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RESUMO

O propdsito deste estudo € apresentar uma sistematica de implementacdo do Custeio-Alvo na Cadeia de
Suprimentos com o suporte do Desdobramento da Funcido Qualidade (QFD) como direcionador das
decisdes para redugdo de custos durante o Processo de Desenvolvimento do Produto. A justificativa se
fundamenta 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. A metodologia utilizada € de pesquisa
bibliografica. Aplica-se a sistemdtica proposta em uma cafeteira elétrica, a partir de um modelo de Ansari
et al., (1997). Conclui-se que a aplicacdo da sistemdtica contribui para que o Custeio-Alvo Canalizado
torne-se um importante mecanismo de gerenciamento dos custos inter companhias e a aplicacdo do QFD
da sustentacdo a tomada de decisdes na interface comprador/fornecedor como direcionador dos esforcos
para redugdo de custos.

Palavras-chave: Parcerias; Custeio-Alvo Canalizado; Direcionador.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to present a systematic implementation of target Costing in the supply
chain with the support of the Quality function Deployment (QFD) as driver of decisions to reduce
costs during the product development process. The justification is based on the need for management
costs is extended to the entire supply chain and throughout the product life cycle. The methodology
used is bibliographic search. Applies to systematic proposal in an electric kettle, from a model Ansari
et al. (1997). It is concluded that the implementation of systematic contributes to that Target Costing
Chained become an important mechanism for inter companies costs management and application of
QFD support decision-making in interface buyer/supplier as driver of efforts for cost reduction.

Keywords: Partnerships; Target Costing Chained, Driver.
1. INTRODUCAO

Com a expansao do ambiente competitivo global, a Cadeia de Suprimentos — SC (Supply Chain)
deve 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 estiagios
(SEURING, 2002). O escopo do gerenciamento de custos convencional € uma empresa individual. A idéia
basica do gerenciamento de custos na Cadeia de Suprimentos € para estender o gerenciamento de custos
para todo canal, o que implica em um modelo que vai além dos limites organizacionais (GOLDBACH,
2002). Os sistemas tradicionais de custeio t€ém se limitado a apurar os custos do produto, em uma empresa
especifica, sem considerar sua composi¢cao na Cadeia de Suprimentos.

O objetivo deste estudo é estender o Custeio-Alvo — TC (Target Costing) ou também traduzido
como Custeio-Meta, para além das fronteiras organizacionais, aplicando-se o TC canalizado com o apoio
do QFD (Quality function deployment) para direcionar 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 da, principalmente, nas decisdes de reducdo de custos através de
alteragcdes no processo ou de componentes, alinhadas com os interesses do consumidor, relatados por meio
do desdobramento das matrizes do QFD, que irdo determinar os direcionadores dos esfor¢os para reducao
de custos.

A justificativa se fundamenta 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 dos produtos futuros o Custeio-Alvo, dos produtos existentes e do produto
reciclado.

Quanto aos procedimentos técnicos, se classifica como pesquisa bibliografica, porque o tema
demanda uma fundamentag¢do relacionada ao Gerenciamento de Custos Interorganizacionais — GCI
(International Cost Management), Cadeias de Suprimentos e seus processos de gestdo, e a aplicacdo do
Custeio-Alvo Canalizado.

Quanto a natureza, esta pesquisa se enquadra como aplicada. Conforme Silva e Menezes (2000, p.
20), “a Pesquisa Aplicada objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigida a solug¢do de
problemas especificos.” A proposta desta pesquisa é gerar conhecimentos, relacionados ao Custeio-Alvo,
aplicados ao Gerenciamento da Cadeia de Suprimento através da implantacdo de uma metodologia que
possa ser implementada em situacdes praticas, que se adaptem ao modelo proposto.

Para atingir aos objetivos propostos o trabalho estd estruturado da seguinte forma:
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® inicialmente se faz um referencial tedrico onde aborda-se o Gerenciamento dos Custos
Interorganizacionais, o Custeio-Alvo e o Processo de Custeio-Alvo Canalizado;

e apds, descreve-se a proposta de aplicagdo do Custeio-Alvo Canalizado com o apoio do QFD e
se faz uma aplicacdo da sistemadtica a partir de um exemplo proposto por Ansari et al., (1997),
por fim a conclusdo.

2. GERENCIAMENTO DOS CUSTOS INTERORGANIZACIONALIS - GCI

A prética da Contabilidade Gerencial tem limitado o seu escopo nas fronteiras das empresas. Esta
limitacdo torna dificil para as empresas conseguirem vantagens de reducdo de custos decorrentes de
sinergias que surgem através da Cadeia de Suprimentos. Tais sinergias podem ser aprimoradas pela
coordenacgao das atividades de reducdo de custos entre as multiplas empresas no canal. O Gerenciamento
de Custos Interorganizacional € um modelo estruturado de coordenacdo das atividades da empresa em uma
Cadeia de Suprimentos, em que 0s custos totais no canal sdo reduzidos. Os objetivos dos programas de
ICM sdo solugdes de baixo custo, que devem possibilitar a2 empresa e seus fornecedores e compradores a
reduzirem seus custos (SLAGMULDER, 2002).

Conforme Kajiiter (2002, p. 38), o modelo ICM, “tem sido desenvolvido depois de extensas
pesquisas exploratérias, em empresas japonesas. As pesquisas nao t€ém 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 informacdes 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 lagos financeiros estreitos, ou tradi¢des comuns.” (FEIL
et al., 2004, p. 18). O bom relacionamento colaborativo entre as empresas, que ¢ uma caracteristica dos
fatores culturais japoneses, propicia um ambiente fértil para a implementacdo do Gerenciamento de Custos
Interorganizacional.

O Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais pode reduzir custos de trés formas. A primeira
forma é a reducdo de custos através das fronteiras organizacionais, durante o Processo de
Desenvolvimento do Produto - PDP. Aqui, o ICM ¢ um modelo estruturado para coordenar as atividades
de desenvolvimento de produtos da empresa e 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 Interorganizacional é durante a
manufatura do produto. Aqui, o kaizen costing interorganizacional é usado para coordenar as atividades de
producdo da empresa na rede de fornecedores. O objetivo do kaizen costing € propiciar a que todas as
empresas da rede de suprimentos trabalhem para atingir as metas de reducao de custos de seus produtos
existentes.

A forma final para a aplicacio do Gerenciamento de Custos Interorganizacional € para que
compradores e fornecedores tornem as interfaces 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 estao relacionadas principalmente com melhorias na logistica
e incluem: EDI (Intercambio Eletronico de Dados), cédigo de barras e RFID, (Intercambio de Dados por
Rédio Freqiiéncia). A segunda forma € a reducdo das incertezas, que sdo desenvolvidas, as quais podem
ser reduzidas pelo incremento da informagao compartilhada e pela reducdo do tempo de ciclo (COOPER;
SLAGMULDER, 2003).

O objetivo dos programas de gerenciamento de custos € criar uma pressao continua para a reducao
de custos por toda vida do produto e através de toda cadeia de valor. Esta pressdo deve ser transmitida a
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todos os fornecedores da rede. O Gerenciamento de Custos Interorganizacional, por intermédio do
Custeio-Alvo Canalizado, é o mecanismo primdrio da empresa enxuta usado para gerenciar custos dos
fornecedores.

3. CUSTEIO-ALVO

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

Custeio-Alvo € um modelo estruturado para determinar o custo do ciclo de vida pelo qual um
produto € 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 produto e de custo-alvo,
requer a aplicacdo da Engenharia de Valor (EV). O objetivo maior dos programas de TC e EV ndo €
minimizar os custos do produto em geral, mas atingir um nivel especifico de reducdo de custos
estabelecido pelo processo de Custeio-Alvo da empresa. (SLAGMULDER, 2002).

Pela EV sdo analisados materiais e processos de manufatura, através do desenvolvimento e da
reducdo de custos pela geracdo de idéias para a simplificacdo de ambos. A EV € o coracdo do TC, e
consiste de duas atividades maiores, que sdo apresentadas a seguir, segundo Ansari et al., (1997):

1. Gerar idéias para reducdo de custos, a primeira atividade, requer criatividade e opinidao e
brainstorming. O propésito € questionar o que pode ser reduzido, eliminado, combinado,
substituido, rearranjado, ou otimizado para, prover algum nivel de funcionalidade com
componentes de baixo custo;

2. Testar e implementar idéias, € a ultima atividade dentro da EV. As idéias sdo avaliadas para
assegurar que sejam tecnicamente praticiveis e aceitdveis pelos consumidores. Estas idéias, que
sdo praticaveis e aceitdveis pelos consumidores sdo desenvolvidas e incorporadas ao produto, no
processo de desenvolvimento, e catalogadas num banco de idéias da EV, que sdo avaliadas para
futuros desenvolvimentos.

A determinacdo do custo-alvo depende da conclusdo e aprovacdo das fases que compdem o
Processo de Desenvolvimento de Produtos. Conforme Ansari et. al. (2006) a esséncia do TC é capturada
pela equagdo:

Custo-alvo = preco alvo — lucro desejado

No Processo do Custeio-Alvo, a defini¢do das varidveis preco e lucro sdo determinantes para um
bom resultado com este empreendimento. Desta forma, estas varidveis devem ser determinadas o mais
préximo possivel da realidade.
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Os métodos tradicionais de precificacdo sdo inapropriados, ou t€m 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 ao mesmo,
tais como: qualidade, servigos, time to market, suporte, fungdes do produto, e recursos. Neste ambiente, as
necessidades do consumidor, suas caréncias e preferéncias, em conjunto com sua habilidade para pagar,
sdo centrais na determinacdo do preco do produto (ANSARI et al., 1997).

A margem de lucro desejada é determinada de forma unitdria, para o produto que estd 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.

Determinar a margem de lucro alvo é uma decisdo conjunta do plano macro do negécio, alinhado
com o plano micro do produto. O gerenciador do produto considera o tamanho do mercado projetado, a
participacdo neste mercado e o pre¢o de mercado para desenvolver um volume de vendas programado e a
partir dai, define-se a margem de lucro desejada (ANSARI et al., 1997). Quando se utiliza o Custeio-Meta,
freqlientemente, se emprega a taxa de retorno sobre as vendas, para determinar o lucro alvo. A taxa de
retorno sobre o investimento raramente € empregada (SAKURALIL 1998), mas como esté se projetando um
volume de vendas, jd 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.

3.1 Processo de custeio-alvo canalizado

O sucesso de muitas empresas depende de sua habilidade para equilibrar uma tendéncia de
mudangas 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 t€ém adotado os principios do 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, comec¢ando
j& na concepg¢ao do produto durante o Processo de Desenvolvimento do Produto, tal como o Custeio-Alvo
(SEURING, 2002).

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 (ROZENFELD et al.,
20006). Para ser efetivo, também deve ser interfuncional, com equipes de diferentes funcdes colaborando
para o desenvolvimento do produto nas dreas de engenharia de producdo, vendas, marketing, compras,
contabilidade de custos, servigos e assisténcia técnica, sdo fungdes responsaveis pelo produto que sera
apresentado ao mercado.

A equipe do PDP inclui ainda outros participantes, tais como: fornecedores, consumidores,
revendedores e recicladores. As equipes sao responsaveis pelo produto, desde a concepgdo até a producao
(ANSARI et al, 2006). O Custeio-Alvo como ferramenta aplicada durante o 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 comunicagdes uteis entre os diversos setores da
organizacao e facilitando o processo de integracao nas relacdes comprador/fornecedor (ELLRAM, 2002).

z

A participagdo do fornecedor durante o Processo de Desenvolvimento de Produtos é um
diferencial para a criagdo de solugdes superiores. O PDP é um dos processos-chave para o Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos e o Custeio-Alvo Canalizado é uma ferramenta que atende a ambos os

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 16, n. 2, - - p. 115, maio/ago., 2011. ISSN 1984-3291



Joisse Antonio Lorandi e Antonio Cezar Bornia

processos com uma diretriz superior. O custo-alvo € uma opg¢ao superior para o Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos (LOCKAMY; SMITH, 2000). Isto porque parte da necessidade do consumidor, por meio
da defini¢c@o do preco alvo e das caracteristicas de funcionalidade e qualidade exigidas ao produto, alinha-
se com as estratégias corporativas, por meio da margem de lucro e das prioridades do processo e estende-
se pelo canal, pelo 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.

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 o esfor¢co de redugao de custos
através de todo canal. O Sistema de TC envolve um ativo e colaborativo processo entre 0os membros do
canal, no qual técnicas de reducdo de custos sdo compartilhadas por todos na SC (ANSARI et al., 1997).
Por isso, freqiientemente menciona-se o Custeio-Alvo como a principal ferramenta para a gestao do custo
na Cadeia de Suprimentos (COOPER; SLAGMULDER, 1999). Uma importante caracteristica desse
processo € que ele ndo se baseia em cdlculos exatos nos custos, mas sobre a redugcdo 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.

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 comunicagdo vital, com linguagem comum entre as diversas
funcdes e fornecedores, que o torna mecanismo de integracdo interorganizacional. O Custeio-Alvo
Canalizado facilita a integracdo do produto, mercado e recursos em uma perspectiva estratégica em que o
TC € visto como uma filosofia de gestdo, que transmite a pressao de mercado para todos os membros da
Cadeia de Suprimentos.

O gerenciamento dos custos-alvo 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 redugao
de custos. A ferramenta do Desdobramento da Fun¢do Qualidade — QFD e o Gerenciamento dos Custos
Interorganizacionais tém um papel particularmente critico no desenvolvimento da vantagem competitiva,
para empresas lean (COOPER; SLAGMULDER, 1999).

O sistema do Custeio-Alvo Canalizado surge quando o output de um sistema de TC do comprador
torna-se um input para um sistema de TC do fornecedor. Isto é, 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 € quem estabelece o preco de venda para a proxima empresa na cadeia. Conforme
demonstrado na figura 1.
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Custeio direcionado
pelo mercado

SISTEMA DE CUSTEIO-ALVO FORNECEDOR

Target Costing — dos Custeio direcionado
componentes pelo mercado

A 4

ompoid op - 0A[Y-019)sSN)

Custeio-Alvo — dos
componentes

ompoid op — 0A[Y-019ISN)

SISTEMA DE CUSTEIO-ALVO COMPRADOR

Figura 1: Custo-alvo canalizado — entre duas empresas.
Fonte: Cooper e Slagmulder, (2003, p. 13).

Como demonstrado na figura, o Custeio-Alvo no nivel de componente do comprador estabelece o
preco de venda alvo usado na secdo do direcionador de mercado no sistema de Custeio-Alvo do
fornecedor, que a partir dai estabelece o seu GAP de reducdo de custos e define o custo-alvo para os
demais membros da cadeia. Por isso, é considerado como beneficio primério do Custeio-Alvo Canalizado
a sua finalidade de sustentar e transmitir a pressao competitiva da empresa que estd no topo da cadeia
através do preco alvo determinado pelo mercado, para outras empresas no canal (COOPER;
SLAGMULDER, 2003).

Além, da pressdo para reducdo de custos, esta pressao pode ser ampliada para as especificacdes de
qualidade e funcionalidade dos produtos que os compradores necessitam, por meio do desdobramento da
qualidade exigida correlacionada com suas funcdes, através da aplicacdo da ferramenta do Desdobramento
da Funcdo Qualidade - QFD. Se esta pressdao € transmitida, faz com que o sistema de Custeio-Alvo
Canalizado seja valioso — pela criacdo de um poderoso incentivo para que toda Cadeia de Suprimentos
torne-se mais eficiente e esteja em sintonia com as necessidades do consumidor final.

O Desdobramento da Funcao Qualidade segundo (Akao, 1996, p. 36), converte as exigéncias dos
usudrios em caracteristicas substitutivas (caracteristicas de qualidade), define a qualidade do projeto do
produto acabado, desdobra essa qualidade em qualidades de outros itens tais como: qualidade de cada uma
das pecas funcionais, qualidade de cada parte até os elementos do processo, apresentado sistematicamente
a relacdo entre 0os mesmos.

O TC canalizado aplicado em conjunto com o QFD, determinam metas que forcam cada empresa
do canal a reduzir custos, mas de uma forma direcionada para aquelas fun¢des que nao estdo atendendo as
expectativas do consumidor. Assim, abre caminho para que as empresas no canal mantenham este
alinhamento com as necessidades do consumidor e adequados niveis de lucratividade.

4. PROPOSTA DE USO DO CUSTEIO-ALVO CANALIZADO COM O APOIO DO QFD

Na figura 2, 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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Figura 2: Processo de Custeio-Alvo no PDP.
Fonte: autores.

4.1 Projeto informacional — fase 1

A partir deste momento utiliza-se, como exemplo ilustrativo, o desenvolvimento de uma cafeteira
elétrica conforme modelo de Ansari et al., 1997, para demonstrar os passos que compdem a sistematica
proposta.

O objetivo desta fase, tendo em vista o Custeio-Alvo, é coletar e desenvolver informagdes para
determinar as especificacdes meta do produto, definir os requisitos do produto e identificar os clientes
alvo. Para definir as especificacdes meta do produto, a partir da vontade do consumidor alvo, aplica-se a 1*
matriz do QFD, a matriz da voz do consumidor, onde se apura o peso de cada requisito que o cliente
valoriza, formando a matriz da qualidade. O quadro 1 apresenta a qualidade planejada pelos requisitos do
consumidor, para a cafeteira.
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QLIALIDADE PL ANE.IADA
Analise Planejamento Peso
3 comparativa

(-‘%
S o concorrentes © © o X
g s S S o = o
s |2 |x 12|35 |5 |5¢|3 |2

©
QUALIDADE EXIGIDA -g g— § % £ £ g E ke g
Capitulo 3 Requisitos do consumidor @ 3 a a Q 8 o> | g o
0] o = S < S < o o
a L L o £ o o
1. paladar do café e aroma 5 3 2 3 5 1,66 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. canacidade de producio 3 3 2 3 5 1,6 O 5,8 12
5. controle automatico de operacéo 4 3 5 3 5 1,6 o 9,6 19
6. trabalha com diferentes cafés 1 3 2 2 3 1 1 2
7. mantém o café auente 3 4 2 3 5 1,2 O 4,3 8
8. desliga automaticamente 4 5 3 5 1,2 3,6 7

TOTAL | 513 |10 |

Quadro 1: 1* Matriz da qualidade planejada pelos requisitos do consumidor.

Fonte: adaptado de Ansari et al., 1997.

O 1° passo para elaboracdo da 1* matriz do QFD ¢ a defini¢dao dos requisitos do consumidor. Para
estabelecer os requisitos que satisfacam as necessidades dos clientes, a empresa deve dispor de toda a
informacg@o possivel, Os dados originais da pesquisa junto aos clientes deverdo ser convertidos em
requisitos, estes deverdo manter a linguagem usada pelos clientes.

O préximo passo € a definicao 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 opiniado em uma amostra do publico alvo, estes deverdo determinar o grau de importancia que
atribuem a cada item da qualidade exigida, estabelecendo um ranking que no caso especifico vai de 1 a 5.

O passo 3 € 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 préprio 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 informagdes
anteriores e considerar as estratégias da organizacdo 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 classificagdo para o modelo proposto é:

Classificacio do argumento de venda Simbolo Valor
Especial [ 1,5
Comum O 1,2

Quadro 2: Argumentos de venda.
Fonte: autores.
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O resultado da matriz € a definicdo do valor absoluto dos itens de qualidade, exigida através da
multiplicacdo: grau de importancia vs. indice de melhoria vs. argumento de vendas. O cédlculo do peso
relativo de cada item da qualidade exigida, se dé pela participacdo de cada requisito da qualidade exigida
do peso absoluto, em termos de porcentagem. Os itens com peso elevado serdo prioritdrios no
desenvolvimento do produto.

O resultado da fase 1 do projeto informacional € a definicdao do peso relativo dos requisitos dos
consumidores resultante da matriz da qualidade exigida, que serd desdobrada posteriormente e
correlacionada com suas respectivas fungdes. Entdo, desta forma estaréd se trazendo a voz do consumidor
como direcionador das decisdes de otimizacdo dos custos durante o PDP. Os esfor¢os para reducdo de
custos devem se concentrar nas funcdes menos valorizadas pelo consumidor, levando-se em consideragao
conjuntamente um estudo de viabilidade técnica.

4.2 Projeto conceitual — fase 2

Na fase da concep¢ao do produto ou do projeto conceitual, € feita a definicdo do produto a partir de
suas fungdes. Para isso, inicialmente, define-se a func¢do global do produto que, em seguida, € desdobrada
em vdrias estruturas de fungdes do produto, até que uma seja selecionada, de forma que se possa modelar
funcionalmente o produto.

Apds definidas e estruturadas as fungdes do produto, deve-se atribuir os custos estimados destas
funcdes, a partir da identificacdo dos Sistemas, Subsistemas e Componentes — SSCs que a compdem.
Segundo Cheng et al. (1995, p. 149) “pode-se analisar o custo do produto através do custo das suas
funcdes. Por exemplo, para que um retro-projetor desempenhe a fungdo de iluminar, qual o custo
necessdrio?” Para se atribuir custos as fungdes bdsicas e secunddrias que compdem o produto, deve-se
trabalhar a partir do custo corrente estimado do produto e de suas fungoes.

O custo corrente estimado € uma projecio dos custos do produto que estd sendo desenvolvido. Ele
pode ser obtido a partir de avaliacdes de dados histéricos de produtos similares, avaliagdo de produtos da
concorréncia e engenharia reversa. Outra forma possivel € a partir de um modelo de referéncia, incorporar
as estimativas de custos referentes as alteracdes que estdo sendo feitas neste novo produto, para se obter o
custo total estimado do produto.

Quais custos fardo parte da composicao do custo estimado. Esta é uma decisdo que o time do
Custeio-Alvo da empresa devera tomar, pois sua estratégia de gerenciamento de custos pelo Custeio-Meta
estd 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 definicdo 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 inddstria
automobilistica inclui todos os custos varidveis, € 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 1997).

A apuracdo dos custos caracterizam o primeiro passo para computar o GAP, entre os 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., 1997).
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Continuando com a constru¢cdo da aplicagdo pratica do desenvolvimento da cafeteira elétrica
apresenta-se no quadro a relagdo das fungdes da cafeteira, com seus respectivos custos unitdrios
estimados, conforme a composi¢do sugerida considerando somente os custos, despesas varidveis, mais 0s
fixos identificdveis com o produto.

Funcdes da cafeteira elétrica Custos Percentual/custos
Estimados
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

Quadro 3: Definiciio das funcoes e custos da cafeteira elétrica.
Fonte: adaptado de Ansari et al., (1997).

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 no quadro 3, pode-se
estabelecer o custo-alvo do produto.

Calculo do custo-alvo — ou do custo maximo permitido, apds apurados o preco de venda alvo e a
margem de lucro pretendida. No modelo proposto considera-se a margem de contribui¢do identificada com
o produto, composta pelos custos e despesas varidveis, mais os 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

Ap6s apurado o custo-alvo, confronta-se com o custo estimado para se obter o GAP de custos por
funcdo, de acordo com a qualidade exigida pelo consumidor através da aplicacdo da 2* matriz. Nesta
matriz se faz a correlacdo dos requisitos dos consumidores com suas respectivas funcdes, a qual consiste
em identificar o grau de influéncia ou interferéncia que um item exerce sobre outro, a correlacdo €
estabelecida entre dois itens 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 sao apresentados no quadro 4.

Correlaciao Simbolo Pesos
Forte A 5
Média [ 3
Fraca O 1
Inexistente Em branco 0

Quadro 4: Simbolos e pesos das correlacoes.

Fonte: autores.
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Realizadas as correlagdes entre a qualidade exigida, com as fun¢des do produto, pode-se apurar o
peso absoluto e relativo de cada funcdo, possibilitando uma escala de prioridade para operacionalizar as
andlises de custos. Isto €, onde deverdo ser efetuados os 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 fungdes necessdrias, para atender a qualidade exigida pelo cliente (CHENG et al., 1995).

Funcoes o
s =
g 20
=% 2 ° =7 °
bt g ] 5] % 2
& = =] o =
< Sy ) < _—
9 O - = ?‘) 2
& = “c-q' ; \%D =] =)
3 g © Sm | k| o 3
%] [ Q = 5} Bt — a
s |5 | & | 52|82 ¢
Requisitos exigidos £ £ E E £ g E %
- wn
Pelos consumidores = < = <3| <50
Paladar do café e aroma 115 23 115
A @) A ’
Facilidade para limpar 63 (s 1‘5
23
Aparéncia estética 30A 30A
6
Capacidade de producio 60 60
A A =
Controle automdtico de operagdo 95A
19
Trabalha com diferentes tipos de café | 20 10 A
2
Mantém o café quente 24 40
d ® 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 funcio (C) 42.00 | 34,00 14,00 | 46,00 | 26,00 | 38,00 | 200
Custo estimado por func¢do (D) 39,60 | 33,00 24,20 | 44,00 | 35,20 | 44,00 | 220
Custo especifico por func¢do (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
Propor¢do do GAP (F/D) 0,3814 0,21 0,076

*QO 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)].

Quadro 5: 2* matriz do desdobramento da qualidade exigida pelas func¢Ges do produto.
Fonte: autores.
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Ap6s o desdobramento das fungdes da cafeteira elétrica e identificados os seus GAPs para a
reducdo dos custos, identifica-se as fungdes que devem ter seus custos reduzidos, a partir da importancia
atribuida pela qualidade exigida pelo consumidor, estas s@o apresentadas no quadro 6.

Funcdes p/reducio custos GAP Proporcao do GAP
Manter a 4gua quente R$ 9,23 38%
Aquecer dgua e transferir R$ 7,40 21%
Controle de liga/desliga RS 3,37 8%
TOTAL R$ 20,00 (reducio total de custos)

Quadro 6: Resumo das funcoes GAP, para reducio de custos.
Fonte: autores.

O resultado da fase 2 do projeto conceitual € a identificacdo do GAP de R$ 20,00 que € o total dos
custos que devem ser reduzidos e as func¢des alvo que ja foram localizadas, o préximo passo € desdobra-
las. Isto € feito na 3* fase do PDP do projeto detalhado, quando identificam-se dentro da composicdo do
produto, onde é o foco de reducdo de custos que menos prejudique a sua qualidade, em relagdo aos
requisitos dos clientes.

4.3 Projeto detalhado — fase 3

Ap6s identificadas as funcdes para a reducdo de custos, deve-se desdobrd-las em sistemas,
subsistemas e componentes - SSCs, para identificar onde estdo os gargalos para reducdo 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 fungdes em componentes ou pecas.

A partir da 2* matriz da qualidade, com os custos das funcdes a serem reduzidos identificados, é
necessario desdobramento dos custos estimados das pecas a estas relacionadas. Apds, serd confrontado
com o custo-alvo identificando o GAP por pega para reducdo de custos, em conformidade com a qualidade
exigida pelo consumidor.

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 é decomposto em categorias de
custos, conforme apresentado na figura 3.

Custos das pecas fabricadas

Custos variaveis 1 C|3ustos fixos identificad?s com o produto
v y v v

Custos de Custos de Custos Custos Outros
matéria-prima: processamento: depreciagao: Desenvol custos de
- Metal - Fundicéo - Fundicéo de Desenvol
- Fundicéo - Usinagem - Usinagem Prototipo
- Placa de ago - Prensagem - Prensagem
- Revestimentos - Laminacéo - Laminacéo

Figura 3: Composicao dos custos dos componentes fabricados internamente.
Fonte: Adaptado de Monden, (1999).
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Considera-se que a composicao dos custos estimados da peca incorporam todos os gastos que
completam a funcdo relacionada e a soma das fungdes 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
transformacao, logisticos e a montagem, os quais compdem a fun¢do. No quadro 7, apresentam-se as
pecas referentes a cafeteira elétrica.

FUNCOES PECAS FABRICADA/COMPRADA

Aquecedor Fabricado

Manter dgua quente Suporte Comprado
Cesto de fervura Comprado

Aquecer e transferir Tampa do cesto Fabricado
Base do cesto Fabricado
Fio Comprado

Controle de liga/desliga Plug Comprado
Interruptor Comprado

Quadro 7: Desdobramento das funcoes em pecas.

Fonte: autores.

A partir das pecas identificadas, pode-se definir o custo-alvo por pega, através das correlagdes das
pecas que sdo atribuidas como importantes para a consecu¢do da fungdo relacionada. A atribuicdo da
classificacio por ordem de importancia, das pecas que compdem cada funcio, servird para atribuir o custo-
alvo especifico das pecas e estd fundamentada em um consenso a ser atingido entre os departamentos e
fornecedores envolvidos.

Grau de Desempenho Pontuacao Distribuiciao
Funcio Pecas importancia do processo da peca do
0a)) 0A5) Custo-alvo
Aquecedor 5 3 8 9,21
Manter dgua quente Suporte 3 ) 5 576
TOTAL 13 14,97
Cesto 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

Quadro 8: Classificacao por importancia das pecas.
Fonte: autores.
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Custo Custo GAP Custo-
Funcio Pecas Alvo estimado Por alvo GAP GAP
Peca peca peca especifi %
co
Manter 4gua quente Aquecedor 9,21 16,00 (6,79) 11,97 (4,03) 25,18
Suporte 5,76 8,20 Capitulo ] Capitulo ] Capitulo § Capitu
2,44) ,61 0,59) ,19
Cesto fervura 11,37 26,00 (14,63) 14,84 (11,16) | 42,92
Aquecer e transferir Tampa cesto 8,85 4,20 Capitulo § Capitulo ¢ Capitulo 7] Capitu
,65 ,20
Base cesto 7,58 5,00 Capitulo § Capitulo | Capitulo | Capitu
,58 ,00
Fio 11,85 8,00 Capitulo ] Capitulo | Capitulo | Capitu
,85 ,00
Controle liga/desliga Plug 11,85 10,00 1,85 10,00 0 -
Interruptor 16,93 26,00 Capitulo ] Capitulo | Capitulo | Capitu
9,07) 1,78 4,22) 6,23
TOTAIS 83,40 103,40 Capitulo| Capitulo| Capitulo| Capitul
0,00 3,40 0,00

Quadro 9: desdobramento do custo da funcio por pecas.
Fonte: autores.

Estao identificadas as pecas que deverao ter seus custos reduzidos, sdo:

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)

Quadro 10: Relaciio de pecas para reducio de custos.
Fonte: autores.

Para as demais pecas que compdem a cafeteira elétrica o custo estimado é compativel com o
custo-alvo identificado. Os esfor¢os para redugdo de custos devem ser direcionados a estes componentes,
que na correlagdo com a qualidade exigida pelo consumidor sdo os mais indicados a uma andlise para
reducdo de custos.

A partir deste momento a EV € aplicada como ferramenta para reducao dos custos nos materiais e
processos que compdem as pecas, segundo Ansari, et. al. (1997) os componentes com um pequeno valor
indexado (atributos valorizados pelo consumidor) s@o tipicamente os primeiros candidatos para EV. Estes
candidatos sdo as pecas identificadas pelos desdobramentos efetuados, porém o ndo atingimento das metas
propostas, ja que o percentual de reducdo é elevado, devem ser atribuidos a outros componentes que sao
candidatos para sofrerem reducdes, 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.

4.3.1 O processo de custeio-alvo canalizado

Das pecas identificadas para o processo de reducdo de custos trés s@o adquiridas de terceiros. Aqui
insere-se 0 Processo do Custeio-Alvo Canalizado de forma efetiva. Até este momento houve a
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participacdo dos fornecedores no PDP, no processo de co-desenvolvimento e nas defini¢des do custo-alvo.
A partir do momento em que o Custeio-alvo Canalizado € efetivado, a pressdo do mercado ¢ transferida
aos demais fornecedores, que vao 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, 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 pecas. O fornecedor de pecas responde com
propostas de prego, para as pecas solicitadas na pesquisa, que vao 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, para identificar os problemas
0 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. A essa altura, realizam-se mensalmente reunides 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
serdo os custos estimados para suas pegas.

A segunda etapa, ocorre quando os precos alvo oficiais s@o 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 seus custos-alvo em varios custos-alvo especificos por
componentes, os quais sdo apresentados ao fabricante de pecas. Neste momento, ambas as empresas
trabalham pautadas no tripé de sobrevivéncia:

PRECO
TC

if
A

FUNCIONALIDADE QUALIDADE
EV QFD

Figura 4: Tripé de sobrevivéncia — FPQ (Funcionalidade/Preco/Qualidade).
Fonte: adaptado de Cooper e Slagmulder, (2003).

Com base no custo-alvo definido pelo fabricante do produto, comecam as negociacdes entre as
interfaces da cadeia para a determinacdo efetiva do custo-alvo, devendo-se considerar as varidveis da
qualidade exigida pelo consumidor final, através do Desdobramento da Fun¢do Qualidade — QFD. A
manutencdo das funcionalidades que ndo diminuam o valor do produto final, através da EV e os
parametros 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 como demonstrado na figura 5.

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 16, n. 2, - - p. 115, maio/ago., 2011. ISSN 1984-3291



Metodologia do Custeio-Alvo Canalizado com o Uso do QFD (Quality Function Deployment)

Sistema de

TC L
fabricante Sistema de
produto TC do _ L |
1@ Sistema de
fornecedor TC do 2°

Sistema de
TC do
39
fornecedor

fornecedor

Figura 5: Custeio-alvo canalizado, consolidacio do custo-alvo de diversas empresas da SC.
Fonte: Cooper e Slaglmulder, (2003, p. 14).

A empresa fabricante do produto final consolida as propostas de Custeio-Alvo, alinhadas as
estratégias corporativas e com a qualidade exigida desdobrada pelo QFD e determina quais pecas devem
ser produzidas na prépria fabrica e quais devem ser adquiridas e de quais parceiros, dando inicio a préxima
etapa que € a confirmagdo do Processo de Custeio-Alvo.

Na terceira etapa o fabricante do produto determina quais e a quantidade de pecas 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 € os custos-
alvo a serem atingidos. A partir disso, ocorre a implementacdo do detalhamento dos componentes em
materiais, processos de manufatura, equipamentos, mdo de obra e logistica para disponibilizar as pecas a
tempo. Através de atividades da Engenharia de Valor determina-se como os alvos podem ser atingidos e
encontra-se formas alternativas para atingi-lo. Para serem efetivas, tais atividades envolvem reunides de
estudos e uma programacao coordenada pelas diretrizes do time do Custeio-Alvo.

A medida que sdo encontrados problemas é executado um monitoramento sistematico via reunides
de custo-alvo, com a participacdo 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 investigacdes nos processos interorganizacionais, em que sdo revisados os
processos de fabricacdo. E, por fim, a necessidade de solugcdes através do desenvolvimento simultaneo, em
que hd a participacdo do fornecedor no desenvolvimento de forma compartilhada.

Ao final, a decis@o: a aprovagdo ou a inviabilidade de atender as prerrogativas do Processo de
Custeio-Alvo, se aprovado continua o desenvolvimento, no fornecedor sdo detalhados as diretrizes para
alocar as responsabilidades da mao-de-obra disponivel nas vérias dreas, até a programacgao 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 consolidacdo com as outras propostas da cadeia de suprimentos. O
custo-meta € determinado e fixado com a aprovacao da alta administracao.

A conclusdo da 3? fase do Processo de Desenvolvimento do Produto, do projeto detalhado, se da
por meio da confirmagdo por todos os parceiros da SC. Se o custo-alvo pretendido pode ser atingido,
passasse para proxima fase a preparagao para a producao.
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4.4 Preparacao para a producio e lancamento — fase 4 e §

Desenvolve-se o plano final do Custeio-Alvo e a aprovacao final para liberagao de recursos, de
acordo com um cronograma pré-definido para a fabricacdo do produto, os SSCs., com estimativas de
equipamentos, de alteragdes ou ampliagdes no processo de producdo, estimativas de contratagao de pessoal
ou remanejamento, necessidades de mao-de-obra para cada processo de producdo e todo suporte que
possibilite a produgao dos lotes, programados durante o ciclo de vida do produto.

7z

Em relacdo aos parceiros da cadeia, nesta fase € aprovada a programacdo do cronograma de
entrega dos pedidos, para o fornecimento dos SSCs, para a fabricacdo 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 avaliagdo 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, e de processo
foram alcancados, conforme a programacao inicial. A avaliacdo do desempenho do custo-alvo € realizada
apos a etapa de transferéncia para a producdo. Neste estagio, geralmente o custo-alvo é acompanhado pelo
custo padrdo ou (custo kaizen). Um sistema de Custeio-Alvo ndo poderd ser implementado
satisfatoriamente, sem o apoio de um sistema de custos padrao e ou controle or¢amentario, € o apoio de
outros instrumentos gerenciais, para monitorar as projecdes e cobrar dos responsdveis possiveis desvios
dos alvos.

5. CONCLUSAO

Gerenciar a Cadeia de Suprimentos significa gerenciar os processos que ocorrem dentro da cadeia,
entre empresas parceiras. O Processo de Desenvolvimentos de Produtos, em conjunto com o Custeio-
Alvo, sdo processos-chave e devem ser compartilhados na SC como forma ideal de se desenvolver
produtos com a utilizacdo de competéncias centrais de cada parceiro participante da composi¢do do
produto final.

O Custeio-Alvo Canalizado torna-se particularmente efetivo quando as equipes de
desenvolvimento de produtos do comprador e fornecedor puderem interagir (negociar) para mudar as
especificacdoes dos componentes, de forma a estimular mudancas no projeto do produto, mas que nao
altere as func¢des do produto final. O trade-off Funcionalidade-Preco-Qualidade, aplicado nas interfaces
comprador/fornecedor, tem um importante papel em assegurar que todas as empresas no canal sejam
lucrativas.

O Custeio-Alvo na Cadeia de Suprimentos ndo necessita envolver todos os membros da cadeia.
Inicialmente, a gestdo compartilhada deve ficar entre os principais envolvidos no Processo de
Desenvolvimento do Produto e, posteriormente, pode ser ampliada aos demais parceiros. Segundo Ansari
et al. (1997), o Custeio-Alvo ndo pode ser indiscriminadamente adotado como uma ferramenta para o
gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, devendo ser introduzido somente se a SC e os parceiros no
negocio estiverem prontos para empregar o Custeio-Alvo.

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 interface, 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 Custeio-Alvo, surge a necessidade de ferramentas de cooperacdo. Aqui, o
QFD pode ser util para solucionar os problemas que surgirdo, pois fundamenta as decisdes na vontade do
consumidor alvo.
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O uso do QFD na distribui¢do do custo-alvo do produto as funcdes e posteriormente aos SSCs tem
um papel importante como direcionador das decisdes de reducdo de custos, isto €, ha um GAP para
reducdo de custos que ocorre quando a diferenca entre o custo estimado for maior e o custo-alvo do
produto for menor. Com a aplicagdo do QFD a redu¢ao de custos relativa a estd lacuna entre o estimado e
o custo-alvo, deve se concentrar naquelas funcdes que sdo menos valorizadas pelo consumidor final.

O QFD tem um papel importante na transmissao da vontade do consumidor para outros membros
da Cadeia de Suprimentos. As decisdes ficam fundamentadas em pesquisa de dados levantados
cientificamente e ndo em opinides aleatdrias. Porém, é importante enfatizar que o QFD deve ser usado
como direcionador, ndo como determinante. Nas decisdes, deve-se levar em consideracdo também andlises
técnicas sobre o desenvolvimento do produto.

A oportunidade de se lancar um produto, como demonstrado pela metodologia proposta no
exemplo da cafeteira elétrica, que além de atender as expectativas do cliente, por meio da aplicacdo da 1*
matriz do QFD, proporcione também a margem de lucro pretendida pelas empresas envolvidas, que é
assegurada pelos desdobramentos das demais matrizes do QFD. Estes desdobramentos, partindo do preco
alvo do produto no mercado até as pecas que o compdem, pautados pelas diretrizes do consumidor, pode
tornar-se uma ferramenta estratégica importante para as empresas parceiras, desde que as diretrizes da
metodologia proposta sejam adequadamente implementadas e trabalhadas em cada elo e interface da
Cadeia de Suprimentos. De nada adianta langar um novo produto se a Cadeia de Suprimentos nao tiver
condi¢des de fabricd-lo a um custo compativel com o que o mercado esta disposto a pagar.

Neste ambiente de alta competitividade, com necessidades de customizacdo dos processos para
atender as variacOes das necessidades dos consumidores, solu¢des de reducdo de custos devem ser
buscadas constantemente e novos arranjos produtivos, como o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
sdo necessdrios para a sobrevivéncia do negécio. O Processo de Custeio-Alvo tem demonstrado ser uma
ferramenta que estd alinhada as estratégias da Cadeia de Suprimentos. Neste sentido, a metodologia
proposta contribui para que o Custeio-Alvo Canalizado torne-se um mecanismo importante de
Gerenciamento dos Custos Inter organizacionais e a aplicacdo do QFD dé suporte as decisdes entre
fornecedor/comprador como direcionador dos esfor¢os de reducdo de custos.
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