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RESUMO

Com a concorréncia e a necessidade em reduzir custos para sobreviver € a0 mesmo
tempo garantir qualidade e a funcionalidade de seus produtos, as empresas irdo necessitar
de sistemas racionais de gerenciamento que envolvam niveis competitivos de custos e
preco. Dentro desse contexto, o presente trabalho aborda a concepgdo de uma metodologia
para a formagdo do custo orientado ao produto nas fases iniciais de desenvolvimento do
produto. O objetivo € gerenciar os custos e proporcionar informagSes as areas envolvidas
no projeto, orientando designers (projetistas, engenheiro de produtos) dentro da meta inicial
do preco de venda definido pelo mercado.

Todavia, para desenvolver essa metodologia fez-se necessario:

— um estudo profundo sobre o estado da arte das ferramentas de desenvolvimento de
produtos e técnicas de custos; |

— um entendimento do processo atual de desenvolvimento de produtos;

— utilizagio de ferramentas e técnicas como suporte a realizagéo do custo-alvo.

Apds apresentar e discutir os conceitos, ¢ proposto um modelo para a formagao do
custo-alvo e seu desdobramento nas fases iniciais do projeto denominado CAFIP — que tem
como finalidade principal o gerenciamento do lucro. Finalmente, realiza-se a aplica¢do

buscando validar o modelo.
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ABSTRACT

With the competition and the need to reduce costs to survive and at the same time to
guarantee quality and the functionality of its products, the companies will need rational
systems of management that involve competitive levels of costs and price. Inside this
context, the present work approaches the conception of a methodology for a product driven
cost calculation in the initial phases the product of development. The objective is the costs
management and to provide information to the areas involved in the project, guiding
designers (planner, engineer of products) inside the initial target for the sale price defined
by the market.

Therefore, to develop this methodology was necessary:

- a deep study on the state of the art for the product development tools and cost techniques;
- an understanding of the current process for product development;
- use of tools and techniques as a support to accomplish the target cost.

After presenting and to discussing the concepts, a model is proposed for the
formation of the target cost and its deployment in the initial phases of the project, called
CAFIP - this has as main purpose the management of the profit. Finally, an application is

performed in order to validate the model.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

As mudangas provocadas pela evolugdo da tecnologia sdo tdo rapidas que, muitas
vezes, torna-se dificil acompanha-las. Novos produtos sdo langados no mercado com uma
freqliéncia cada vez maior, trazendo inovagdes crescentes que, gradualmente, vdo mudando os
costumes das sociedades. O aumento da competitividade gerado pelo processo de abertura do
mercado, fusdo de empresas e aumento dos niveis de consciéncia dos clientes, tem levado as
corporagdes a repensar suas estruturas, seus processos ¢ formas de desenvolver novos
produtos com menor custo. No atual ambiente compétitivo, a lideranca de mercado baseia-se
na capacidade empresarial em fornecer produtos e servigos de alta qualidade e baixo custo,
antes da concorréncia.

De acordo com Eureka (1992), o futuro de qualquer negdcio esta na sua capacidade
de ter e manter clientes, e ¢ exatamente ai que reside a condi¢do de permanéncia e
lucratividade de qualquer organizagdo. Cada vez mais os consumidores estdo se
conscientizando quanto ao preco e valor do produto, o que os leva a mudar para fontes
alternativas de produtos, exigindo desempenho semelhante a preco mais baixo.

Para Miller (1993), a tarefa de projetar produtos com menor custo ndo pode ser mais
baseada na intui¢do, dependente apenas de ensaio e erros ou de empirismo, considerando que
60 a 80% dos custos do produto ficam definidos durante as fases iniciais do projeto. Nesse
ambiente, fica evidente a necessidade da aplicagdo de uma metodologia fundamentada no
custo-alvo do produto, com seus sistemas, sub-sistemas e componentes definidos.

Conforme Sakurai (1997) e Andersen (1997), “o custo-alvo € um processo estratégico
de gerenciamento de custos nos estagios de planejamento e desenvolvimento de produtos,
concentrando os esforgos integrados de todos os departamentos da empresa.”

Nas metodologias existentes de planejamento e desenvolvimento de projeto, os
produtos sdo desenvolvidos e depois custeados. Se ficar caro em relagdo ao mercado, altera-se
o projeto, até que este se viabilize sob a tica do comprador, ou entdo o fabricante se conforma
com uma margem de lucro menor. Como conseqiiéncia, o trabalho de elaboragdo do custo,

torna-se repetitivo e a perda de tempo e qualidade sdo acentuadas.



A aplicagdo de um método sistematico de custos, que leva em consideragdo o custo
orientado para o produto, adota o sentido inverso. Em primeiro lugar, define-se o quanto
devera custar o que se deseja vender, incluindo a margem de lucro; depois, orienta-se
designers dentro da meta inicial de prego estipulado previamente. E nesse contexto que se
insere esta dissertagdo, onde se busca a eficiéncia e o gerénciamento do custo, através do
custo-alvo nas fases de planejamento e desenvolvimento do produto.

A metodologia desenvolvida foi aplicada em uma empresa nacional que projeta,

produz e comercializa eletrodomésticos da linha branca.

1.1 — Importiancia do trabalho

Observa-se um grande esfor¢o das empresas no sentido de implementar as agdes
gerenciais, melhorando o sistema de gerenciamento de custo no processo de desenvolvimento
de produtos. Os resultados desse esfor¢o s@o visiveis, mesmo sem uma metodologia formal
para identificar o custo-alvo do produto com seus subconjuntos e componentes definidos. As
organizagodes estdo alcangando melhorias substanciais, alinhando os conceitos de marketing,
engenharia e controle de programas destinados a criar, desenvolver € manter trocas com o
mercado alvo. Conseqlientemente, essas empresas necessitam construir sistemas racionais de
gerenciamento que envolvam niveis competitivos de custos e pregos.

De acordo com Kotler (1996), um aspecto importante no desenvolvimento de novos
negdcios esta na andlise dos clientes, e para isso torna-se imprescindivel que ée conheca o tipo
de mercado que se atua ou busca-se atuar. Na medida em que hd pouca compreensio do
relacionamento de marketing e engenharia de produtos, técnicas erradas acabam sendo
aplicadas.

Nessa conjuntura, a abordagem no gerenciamento do custo, nas fases de
desenvolvimento do produto, fica prejudicada em fungdo da retomada do projeto ¢ de alcangar
o custo-alvo estabelecido pela organizacdo. No aspecto técnico, a retomada do projeto altera
conceitos e valores, racionalizando o produto, sem levar em consideragdo o mercado. Nessa
fase, cria-se um individualismo por parte da engenharia de produtos, tendo como objetivo
alcangar o custo estratégico. Quanto ao custo, a anélise retorna a fase inicial do projeto.

Assim, a metodologia referente ao custo orientado para o produto - Custo-alvo,



facilitara o processo para determinar o custo do produto nas fases de desenvolvimento de

novos produtos.

1.2 — Objetivos

O trabalho pretende, como objetivo geral, propor uma metodologia para elaborar o
custo-alvo do produto e sua estrutura de desdobramento, nas fases iniciais do
desenvolvimento de novos produtos.

E como objetivos especificos:

- propor um gerenciamento estratégico de custos para reduzi-lo nas fases de
desenvolvimento;

- determinar conceitos de desdobramento do custo-alvo em categorias funcionais para as
tomadas de decisdes do ponto de vista técnico € econdmico; |

- - direcionar a 4rea de projetos para o processo de reducdo de custos na fase inicial do projeto;

- criar um fluxo de trabalho continuo entre as areas de projeto e o mercado, direcionado ao
conceito do valor agregado do produto.

Para viabilizar esses objetivos, pretende-se que essa metodologia:

- seja aplicavel nas fases iniciais do desenvolvimento de novos produtos, diferindo dos
métodos de custeio tradicionais que, em geral, sdo utilizados somente no estagio de
produgdo;

- integre informagdes de marketing com os fatores de engenharia e de produgido durante o
ciclo de desenvolvimento do produto;

- plangje estrategicamente os lucros, integrando a cadeia de valor do ciclo da vida do projeto;

- integre a equipe de projetos aos conceitos de custos.

1.3 — Estrutura do trabalho

O Capitulo 2 apresenta uma abordagem da estratégia de marketing quanto a formagao
do prego de venda-alvo e os aspectos conceituais. Sdo tecidos comentarios sobre a importancia
do custo-alvo no ambiente do desenvolvimento de produtos e a vantagem competitiva que ele

proporciona.



No Capitulo 3, sdo apresentadas as metodologias de custos, integrando-as ao processo
de desenvolvimento de produto; aborda-se, também, a importancia do custo como sinalizador

econdmico do projeto.

No Capitulo 4, sdo apresentados os aspectos relativos a formas e critérios do custo-alvo
e sua estrutura de desdobramento, nas fases de planejamento ¢ desenvolvimento de projeto.

‘Aborda-se o custo-alvo como ferramenta estratégica de'c;ompetitividade.

O Capitulo 5 apresenta 0 modelo proposto para determinar o custo-alvo e sua estrutura
de desdobramento nas fases de desenvolvimento de produtos, com a finalidade de consolidar

0s conceitos precedentes.

No Capitulo 6, tomando-se por base os aspectos conceituais dos capitulos precedentes,
aplica-se 0 modelo proposto em uma empresa de eletrodomésticos, tendo como resultados, a

anélise e interpretacdo desses, sob a 6tica do modelo proposto.

E, finalmente , no Capitulo 7, sfo apresentados as conclusdes e as recomendagdes

para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 — ETAPAS DO PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Neste capitulo sera feita uma abordagem prévia da importancia de marketing na
elaboragdo do prego de venda-alvo do produto. Apresentam-se as fases do desenvolvimento de
projeto, com o intuito de caracterizar uma visdo geral do custo-alvo no produto e seu

desdobramento. !

2.1 — Abordagem de marketing

Dada a intensa concorréncia na maioria dos mercados de hoje, as empresas que
falharem no desenvolvimento de novos produtos estarfo se expondo a um grande risco. O
sucesso do negocio da organizag@o esta ligado ao consumidor, pois ele determina o negocio e
define o que sera oferecido ao mercado.

Neste contexto, a importdncia do marketing o torna um dos pilares basicos da
organizacao. Desta forma, a organizag@o orientada para o marketing acredita que a chave para
atingir o sucesso do negocio é determinar as necessidades e os desejos do mercado. Dessa
forma marketing ¢ um negdcio, do ponto de vista do seu resultado final, ou seja, do cliente.
Essa mudanca de foco é fundamental para a compreensdo do marketing e seu processo de
comercializac#o. '

Kotler (1996) salienta que a comercializagdo (ciclo de vida do produto) inicia com
estudos centrados no mercado, de modo a gerar conceitos gerais dos tipos de produtos a serem
desenvolvidos. De acordo com Kotler, as trés principais tarefas na comercializagdo sdo:
entender os mercados, definir suas segmentac¢Ges (posicionamento dos produtos) e deixar
claros os conceitos dos produtos, para definicdo de seu preco e custo alvo. Essas informacdes
definidas permitem ao departamento de marketing estabelecer posi¢des estratégicas e propor
objetivos e caracteristicas para o produto a ser desenvolvido (conceito de produto). A tabela
2.1 mostra, as caracteristicas e especificagdes do produto (refrigerador de uma porta), com
intuito de orientar a engenharia no desenvolvimento e determinar o custo-alvo € a estrutura de

desdobramento do produto na fase inicial do projeto.



- Tabela 2.1 — Caracteristicas e especificagdes do produto.

DESCRICAO MODELO “A” MODELO “B”

. EspecificagGes técnicas
Codigo do produto Refrigerador-30 Refrigerador-30
Tipo de produto 1 porta lporta
Volume/ano 200 mil 150 mil

. Volume interno
Congelador 32 litros 41 litros
Refrigerador 260 litros 320 litros

. Dimensdes Internas
Altura 1500 mm 1620 mm
Largura 606 mm 606 mm
Profundidade 610 mm 620mm

. Dimensdes Externas
Altura 1550 mm 1710 mm
Largura 647 mm 647 mm
Profundidade 650 mm 650 mm

. Caracteristicas elétricas
Tensao (Volts) 110/220 110/220
Freqiiéncia (Hertz) 60/50 60/50

. Caracteristicas do produto _
Componentes internos Base mercado Base mercado
Caracteristicas de design Porta em arco Porta em arco
Pegas injetas Transparente Transparente

Fonte - Multibras, 1997.

Observa-se que a importancia do marketing no processo de planejamento e
desenvolvimento de produtos ¢ acentuada. Segundo Kotler (1996), ‘.‘marketing ¢ 0 processo
pelo qual uma organizagdo desenvolve e ajusta sua oferta as mudancas das necessidades e dos
desejos do mercado”. Essa definicdo de marketing fundamenta-se nos seguintes conceitos

centrais: custos, satisfacdo, transacdo e relacionamentos de marketing, conforme mostra a

figura 2.1



Necessidades, vl - - —

desejos e [ 5 Produtos I a qr,fcufto ransagio e ercado

demandas € satis acao- relacionamento .
Marketing

Fig. 2.1 - Conceitos centrais de marketing. (Kotler, 1996)

As organizag¢des encontram diversas maneiras classicas de pensar em seus negocios: |
foco em marketing, foco na produgdo, foco nas vendas, foco no produto, etc. Por outro lado, a
pratica do marketing € a alavancagem da lucratividade da organizagdo, seja ela de pequeno,
médio ou grande porte.

Segundo Semenik (1995), as organizag¢des orientadas para o marketing acreditam que
a chave para atingir seus objetivos consiste em determinar as necessidades € os desejos do
mercado e satisfazé-los de modo mais efetivo do que os competidores.

Conforme Silva (1997), essa orientagdo surgiu com mais for¢a nos Estados Unidos na
década de 60, em resposta ao imperativo imposto as organizagdes de criar € manter os clientes
cada vez mais exigentes num mercado competitivo. Desse modo, surgiu um novo conceito:
agregar valor ao produto, inovar e entregar mais qualidade ao cliente com custos competitivos,
a ponto de absorver os pregos baixos dos concorrentes. Nesse contexto, marketing ¢ o elo de
ligagdo que minimiza o conflito de interesses entre o produtor e o consumidor. No entender de
Theodore Levitt (1981), o marketing resolve essa oposi¢do ao atrelar os lucros da organizagdo

a satisfag@o das necessidades do consumidor.

2.2 - Processo de marketing

Melnick (1974) assume que o mercado ¢ um instrumento que se destina ao estudo da
demanda dos bens ou servicos a que se refere o projeto de produtos. O objetivo principal da
analise de mercado é responder s questdes relacionadas ao mercado atual e o potencial do

produto a ser langado.
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Kotler (1996) declara que a analise do mercado, através do processo de ‘marketing, é
baseada no processo do negdcio. Kotler argumenta ainda que a tarefa de qualquer negdcio é
entregar valor ao mercado e obter algum lucro. Conforme o autor, existem pelos menos duas
visOes do processo de entrega de valor. A primeira € a vis@o tradicional, em que a empresa
fabrica algo para depois vender. Nessa visdo, conforme mostra a figura 2.2, o marketing entra
em acdo na segunda metade do processo de entrega de valor. A empresa sabe o que fabricar e
o mercado compraré unidades suficientes para gerar lucro, que € necessario a sobrevivéncia da
empresa.

Segundo Kotler (1996) essa visdo tem chance de ser bem sucedida em uma economia
de escassez, ou seja, economia de poucos produtos ou ndo competitiva. Nesse caso, ndo existe
preocupagdo por qualidade, caracteristica ou estilo dos produtos. Entretanto, ndo funcionara

em economias mais competitivas em que os compradores possuem multiplas escolhas.

Fabricaciio do Produto ‘Venda do produto
e A
-~ N ™
Faga o Siga as Fabri- Fixe
design do especifi- cagdo um prego |——p| Venda
produto cagles
Venda do Produto
A
~_ N
Promova/ Preste os
faga Distribua |——Jp| servigos
propaganda exigidos

Fig. 2.2 — Seqiiéncia tradicional de marketing. (Kotler, 1996)

Na segunda vis@o, a empresa deve desenhar a oferta para mercados-alvo bem
definidos. Essa nova visdo coloca o marketing no inicio do processo de planejamento do
negécio. Em vez de uma visdo de fabricagdo/venda, o processo consiste na escolha de valor,

seu fornecimento e comunicagdo ao mercado-alvo, como mostra a figura 2.3.



Nessa visdo (mercado—alvo), o primeiro estdgio da escolha do valor representa o
trabalho de marketing realizado antes da existéncia do produto. Os profissionais de marketing
segmentam o mercado, selecionam o mercado-alvo apropriado e desenvolvem o
posicionamento de valor da oferta.

De acordo com Kotler, a formula, segmentag@o, escolha de alvo e posicionamento de
mercado s3o a esséncia do marketing estratégico. Assim que a unidade estratégica escolhe o

valor para entregar ao mercado-alvo, ela estara pronta para fornecer valor.

Escolha do valor Fornece o valor
Segmentagdo Foco/sele- Posiciona Desenv. Desenvol- Fixagdo
dos » c¢iode » -mento do P do ) mento do
consumidores mercado Valor produto do servigo ’ prego
Fornece valor Comunica o valor
Fontes de Distribui- Forga Promogao Propa-
MP. e | > cdoe > de > de vendas > ganda
Fabricagéo servigo vendas € servigo
M_.P. - matéria prima

Fig. 2.3 — Seqiiéncia da criagdo de entrega de valor.(Kotler-1996)

No segundo estagio, o produto tangivel deve ser especificado em detalhes, assumir
um precgo-alvo , custo-alvo e posteriormente fabricado e distribuido. A tarefa, no terceiro
estagio, ¢ comunicar o valor ocorrido, através da forca de venda como: promog¢do de vendas,
propaganda e outras tarefas promocionais para informar ao mercado sobre a oferta. A figura
2.3 demonstra que o processo de marketing comega antes da existéncia de um produto e
continua em sua fase de desenvolvimento, até a disponibilidade do mesmo no mercado.

| Na fase de desenvolvimento de produtos, o processo de marketing é um fator
importante. E nessa fase que o custo-alvo do produto esta sendo definido. Através da criagio
de valor ¢ que ha condi¢des de satisfazer as necessidades dos consumidores. Assim, pode-se

definir o processo de marketing como sendo a analise de oportunidades, pesquisas e sele¢io de



10

mercado, implementacdo e controle do esfor¢co de marketing. Desde que a empresa segmentou
cuidadosamente o mercado e determinou o nivel de prego desejado, estard preparada para
desenvolver e langar seus produtos, sejam eles originais ou modificados.

McCarthy (1982), ressalta que apenas 10% de todos os novos produtos sido
verdadeiramente inovadores para o mundo. Esses produtos envolvem maiores custos € riscos
porque sdo novbs, tanto para a empresa como para o mercado. O empenho da empresa para
langar novos produtos deve ser o objetivo principal. Conforme McCarthy, 31% do lucro da
empresa seria proveniente dos novos produtos no mercado.

A participagdo do marketing no desenvolvimento de novbs produtos, em todos as
suas fases do projeto, possibilitara uma melhor satisfacdo das necessidades dos consumidores.
A maior parte das atividades nas organizagdes, segundo McCarthy, estd relacionada ao
melhoramento dos produtos existentes, em vez de criar novos produtos.

O processo de marketing, conforme Melnick, Kotler ¢ McCarthy, resume-se
basicamente nas informag¢des de mercado. Isto permite ao departamento de marketing
estabelecer posi¢des estratégicas para produtos a serem desenvolvidos (posicionamento de
produtos) e propor objetivos e caracteristicas de produtos, como ilustra a figura 2.4. Além de
informar, o marketing desempenha um papel fundamental na formag¢ao do prego e custo-alvo
do produto. Esse custo-alvo, orientado pelo mercado, serd a base de calculo para o

desdobramento do custo do produto nas fases de desenvolvimento.

> Qualidade do mercado ——Jp»| Causado problema
Medidas
preventivas
+ Demanda preco de |
Competitividade do vendas Alvodecusto| Esses itens
Pesquisa de Conhecer mercado —> devem ser
mercado -—-’1 tendéncias do > Ponto de vendas refletidos na
mercado + » conceituagio
Especificagio| do produto
do produto
—> Condi¢des de uso/
Necessidade do ambiente —>
—» consumidor —» Alvo de
Volume
Incentivo de
= compras —>
Conceito
do produto J

Fig. 2.4 — Tarefa de marketing / comercializagio. (Kotler, 1996)
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Portantd, a andlise da visdio do processo de marketing estudado visa estabelecer a base
para uma estratégia de formagdo do preco de venda e, por conseqiiéncia, o custo-alvo do
produto. A seguir faz-se uma abordagem da estratégica de formagdio do prego de venda do
produto com intuito de demonstrar o custo-alvo no processo de planejamento e

desenvolvimento do produto.

2.3 — Formagiio do preg:o dos produtos ou servicos

Kaplan (1996) declara que “fixar preco ¢ uma arte, néio uma ciéncia”. E algo que vocé
elabora com o tempo, um resultado a que voc€ chega, usando diferentes abordagens,
permitindo a si mesmo a flexibilidade de manobrar de acordo com as inevitaveis pressoes
exercidas pelo mercado e pelo lucro final. Kaplan ainda afirma que caracterizar a fixagdo de
pregos para um produto € “arte de precisao”.

Drucker (1999) sustenta que “uma das principais ligdes de marketing desta década
altamente competitiva do anos 90, a mais cruel delas pode muito bem ser a de que comprar
clientes ndo funciona”. Ao aceitar sua alegacdo, Drucker destaca o efeito “bumerangue”, ou
seja, a oferta de incentivos no momento da compra; com isso, explica, os clientes potenciais se
afastam, pois a reag@o ¢ de desprezo ao produto.

De todas as variaveis parciais ou totalmente controlaveis do composto mercadolédgico,
a determinacdo de estratégias de pre¢o tem merecido a maior aten¢do das autoridades
responsaveis pelas politicas governamentais. A figura 2.5 mostra a importancia do prego

de venda na competitividade da empresa.

. Maximizar o lucro

Fixagdo do preco . Atender a qualidade Competitividade
de venda . Atender ao mercado em nivel de baseada
prego consolidado ( empresa x no preco de venda

consumidor)

“Estratégia ” “Desempenho./ Valor” “Resultado”

Fig. 2.5 — Pre¢o de vendo como elemento de competitividade. (Motta, 1997)
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Deve-se salientar, todavia, que a varidvel preco ¢ apenas um entre diversos
indicadores internos e externos, que afetam a procura de um produto ou servi¢o de uma
empresa. Pode-se demonstrar esse raciocinio afirmando que o nimero, por exemplo, de
unidades de produtos ou servigos a serem vendidos estd em fung¢go do prego do bem (Q= f(p)).
Segundo Motta (1997), a estipulagdo de preco ¢ uma das atividades mais importantes e
complexas que o tomador de deciséo do setor comercial (marketing) deve enfrentar dentro de
uma visdo de negocio da organizagdo.

Areas de estudo e pesquisa tdo diversas como economia, psicologia, estatistica,
engenharia € pesquisa operacional tém contribuido com teorias, técnicas e programas que
visam converter a formagdo de preco num procedimento sistematico. A despeito das boas
intengdes e das valiosas contribuigdes de especialistas em cada um desses campos do
conhecimento humano, as decisdes de pregos ainda s3o tomadas numa atmosfera de incerteza.

De acordo com Semenik (1995), a incerteza que envolve as decisdes do gerente de
marketing refere-se a situagdes em que as conseqiiéncias da deciséo sdo conhecidas, porém,
ndo sucede o mesmo com as probabilidades de ocorréncia desses resultados. A maioria das
decisdes tomadas na administragdo mercadolégica sdo opgoes feitas em clima de incerteza,
como por exemplo, quando o tomador de decis@o elege aumentar a verba de propaganda ou
reduzir preco de venda. Ele conhece a amplitude de possiveis rea¢des dos clientes e
concorrentes, porém ignora as respectivas probabilidades.

Kaplan (1996) sustenta que a determinac¢do do pre¢o de venda de um produto ou
servico € uma arte complicada que evolve muitas consideragdes: elasticidade da procura, nivel
de operagdes da empresa, estoques disponiveis, situagdo financeira da empresa etc./

Em linhas gerais, ha dois métodos de fixacdo de pregos:
- formagdo de preco com base em custos;
- formacg3o de prego com base na concorréncia. ‘
De acordo com Santos (1986), na demonstragdo do preco de venda com base em

custos, € preciso levar em consideragio itens tais como:

o custo do pessoal;

o custo das dependéncias;

o custo do equipamento que gera receita e implica em custos de depreciagdo e juros;

as despesas com matéria prima € Servigo.



13

O método baseado no custo, também conhecido vcbmo método do custo adicionado
(Monden, 1999), acrescenta uma margem de lucro estabelecida sobre N cﬁsto total ou os custos
variaveis para obter um prego de venda para o produto especifico. Vale salientar que o
inconveniente dessa técnica € que o mercado pode ndo aceitar. a cobranga desse prego
calculado, néo levando em consideragio os pregos dos concorrentes.

Com método baseado no mercado (formagdo do pregos orientados para a
concorréncia), a empresa examina os precos dos produtos competidores no mercado (mesmo
segmento de mercado) e estabelece pregos similares para seus produtos. Com essa técnica, a
empresa dedica menor atencdo aos seus proprios custos, no que tange a formacgédo do prego.

Com relagdo a custos, as organizagdes precisardo adequa-los do modo que possam
encontrar uma forma de inclui-los na equac¢do do preco de venda. Um dos principios para
adequar os custos, ocasionando maior lucratividade, qualidade e competitividade para a

empresa, ¢ a estimativa de custo baseado no custo-alvo, conforme mostra a figura 2.6

Plano de lucro
do produto

Prego de mercado
(produto similar)

Lucro exigido

Prego - lucro

Lucro - alvo
permitido

Fig. 2.6 — Defini¢do do custo-alvo permitido.(Ansari ef al., 1997)

Conforme Santos (1986), o custo-alvo do produto pode ser calculado, através de dois
métodos:

- método baseado no preco de vendas;
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Custo-alvo = preco de venda alvo — (lucro operacional alvo- (2.1)
despesas administrativas)

Vale ressaltar que o lucro operacional é definido em relacdo ao capital total da empresa (ou
seja o retorno alvo sobre o investimento). Essa politica de margem de lucro é determinado

com base nos julgamentos estratégicos da alta administra¢@o para toda a empresa.

. Lucro Vendas brutas Taxa de retorno
i = de vendas al 22)
operacional —  Alvo por periodo X  deVvendasalvo
alvo por periodo

- método baseado no custo estimado.

Custo-alvo = custo estimado — valor de melhoria do lucro 2.3)

O valor de melhoria do lucro esta baseado em:

- custos sujeitos ao custo-alvo, isto €, sdo o foco das redugdes de custos dentro do processo
do custo-alvo, como por exemplo: custos varidveis (material, mao de obra) e fixos diretos
(depreciagdo, protétipo etc.);

- custos ndo sujeitos ao custo-alvo, como por exemplo: despesas de vendas, determinado
com base em resultado. | |

De acordo com Monden (1999) e Santos (1986), a composi¢do do custo-alvo tem
como objetivo o gerenciamento. do lucro alvo estabelecido, durante a vida util do produto. A
principal atividade do custo-alvo € eliminar a diferenga (alvo de redugdo de custo) entre o
custo estimado e o custo-alvo, nas etapas do desenvolvimento do produto.

Além disso, o custo-alvo prepara o terreno para a etapa de decomposi¢do do custo em
categorias, baseadas em elementos funcionais. Essa decomposi¢do tem como sistemaética,
suportar o processo de custo alvo nas etapas de desenvolvimento, diferenciando-se do custo
tradicional através do melhoramento continuo, principalmente na fase de conceituagdo do

produto.
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2.4 — O desenvolvimento de produtos e o custo-alvo

O objetivo deste item ¢ apresentar as principais fases do desenvolvimento de
produtos, tomando como base as propostas de Pahl & Beitz (1988), Slack (1997), Baxter
(1998) e Back (1983), com o intuito de caracterizar a influéncia do custo-alvo no projeto.
Observa-se que ¢ comum nessas metodologias a divisdo do projeto em fases, das quais pode-
se destacar as quatro rhais importantes: defini¢do do projeto, projeto conceitual, projeto
preliminar e projeto detalhado. Pahl & Beitz (1988), apresentam uma metodologia de
desenvolvimento de produtos, que reflete a linha de pesquisa bésica alem3 na area de projeto
de produtos, dividido em quatro fases: estudo da proposta de desenvolvimento de prbdutos,
concepcdo e viabilidade do projeto, projeto preliminar/fase de conversdo e projeto
detalhado/fase de execugdo

Segundo Back (1983), um projeto de produtos apresenta -caracteristicas e
peculiaridades prdprias. As fases pelas quais passa o projeto de produtos podem ser
estabelecidas de diferentes formas, com maior ou menor grau de particularidade. Para Baxter
(1998), as etapas do planejamento e desenvolvimento de projetos sdo consideradas um
processo estruturado. Cada etapa desse processo compreende um ciclo de geracio de idéias,
seguidas de uma selecdo. Vale ressaltar que os conceitos de Baxter, quanto as etapas de
desenvolvimento de projetos, seguem a linha de Pahl & Beitz (1988).

De acordo com Juran (1992), as organizacdes trabalham, na sua grande maioria,
dividindo o ciclo de desenvolvimento de um produto nas fases de concepg¢do e viabilidade,
detalhamento do projeto, protétipos, pré-produgio e alteragdo de projeto.

Dufour (1996) salienta que ndo existe uma teoria de desenvolvimento de produtos
que possa ser adequada a solugdio de todos os tipos de problemas. O que existe sdo
procedimentos sistematicos que, com maior ou menor grau de detalhamento, orientam as
agdes dos projetista.

Tendo em vista que existem procedimentos sisteméticos no desenvolvimento de
produtos, varios estudiosos elaboraram metodologias para orientar as equipes de projeto nas
etapas a serem seguidas, com a finalidade de criar meios para melhor garantir os resultados do

produto final. Portanto, o que se observa nas diversas metodologias de desenvolvimento de
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produtos é que as diferencas dessas metodologias ocorrem em nivel de abordagem,
profundidade e detalhamento das atividades que as compdem.

A seguir serdo mostradas as fase de desenvolvimento do produto, baseadas nos
autores Slack (1997) e Pahl & Beitz (1988). A figura 2.7 apresenta as fase do projeto de

produto.

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

4°-Fase ——p Projeto detalhado / fase de execugdo

Fig. 2.7 — Fases do processo de desenvolvimento de produto. (Pahl e Beitz,
1988 ¢ Slack, 1997),

Para cada uma dessas fases do desenvolvimento do produto, existem passos de
trabalho definidos que devem ser cumpridos para alcangar os objetivos estabelecidos,

conforme apresentado na figura 2.8.

1°/2°-Fase de concepgio 3°- Fase de conversio 4°- Fase de execucio

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

Assumir riscos Reduzir riscos Evitar riscos

Avaliagdo do

Avaliagdo da ¥e
negocio

concepgio

Selegdo de
idéias

Auditoria
final

Desenvolvimento "Desenvolvimento Desenvolvimento
da concepgdo avangado do B do
produto produto final
Preparag&o/ Lanc¢amento
—»  langamento do produto
do produto

Fig. 2.8 — Fase de desenvolvimento do produto. (Multibras, 1997)
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1° Fase : Estudo da proposta de desenvolvimento de produtos

A primeira fase do processo destina-se a uma analise detalhada da proposta de
desenvolvimento do produto, visando a elaboragdo da lista de requisitos. Como visto no item
2.1, uma definig¢do clara e exata da tarefa a ser cumprida pelo futuro produtov ¢ baseada na -
constatagio de uma anélise preliminar de mercado. E uma fase em que se deve valorizar o
trabalho de busca de informagdes junto aos clientes sobre produtos concorrentes, produtos'
similares e patentes existentes.

Esse conjunto de informagGes formara a base de dados para a confecgio da lista de
requisitos, que por sua vez ¢ determinada através do emprego de diversas técnicas. A mais
comum € o QFD - Quality Function Deployment. A principal contribui¢io do QFD para o
desenvolvimento de produtos, segundo Akao (1990) é a realizag¢do do relacionamento com as
necessidades dos clientes, identificando como cada necessidade influencia um determinado
requisito. A correta defini¢do dessas necessidades, requisitos e especificagdes serve como base
para o desenvolvimento funcional do produto e, consequentemente, para projetar um produto
adequado a um determinado custo-alvo, que é o objetivo final dessa fase. O término da
primeira fase se d4 quando a tarefa estiver suficientemente estudada, o custo-alvo
determinado, a viabilidade técnica e econdémica comprovada e ficar concluida a lista de
requisitos. Para assimilar a perspectiva do custo-alvo, nesta fase, deve-se determinar o custo
com base na conceituagdo do produto, como mostra a figura 2.9. O custo-alvo na fase de

conceituagdo garante ao projetista maior seguranga quanto a competitividade de custo e

qualidade do produto.
Fontes Internas Fontes Externas
Anélise das necessidades dos Pesquisa de mercado
consumidores \ /
~ Departdgmento de
SugestGes do pessoal de Markoting Sugestdes dos clientes

Idéias de pesquisa e

A Acdes dos concorrentes
desenvolvimento 1 I
A 4

Geracio do conceito

Fig. 2.9 — Processo para uma proposta de desenvolvimento de produtos. (Slack, 1997)
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2° Fase : Concepgdo e viabilidade do projeto

O estudo da concepgio € a etapa do processo de desenvolvimento do produto, que
procura solugdes para estabelecer a fungdo global exigida para o produto e atender da melhor
forma os requisitos definidos na etapa anterior. E uma fase em que se deve utilizar abstragio,
aplicar recursos que despertam a criatividade (Brasil, 1997). E a oportunidade de inovar, de se
diferenciar, gerenciar os custos, dentro das restrigdes impostas na fase inicial do processo,
principalmente no que se refere aos aspectos de seguranca e viabilidade técnica e econdmica.
Nessa fase, a abordagem do custo-alvo esta centrada no seu desdobramento por categoria
funcional, elementos ¢ componentes. O processo de estabelecimento da categoria funcional
para o produto serd mostrado no capitulo 4.

Vale ressaltar que o estudo de viabilidade técnica ¢ econdmica também envolve a
geragdo e a avaliagdo de concepgdes que posteriormente poderdo ser escolhidas como solugdes
para o projeto. Um projeto inicia-se fundamentado na constata¢do de uma necessidade baseada
em uma analise preliminar de mercado que muitas vezes ndo se apresenta de maneira clara em
meio as diversas situagdes que envolvem o mercado consumidor. Portanto, para definir
exatamente uma necessidade real, é feito uma andlise cuidadosa do mercado potencial,

estudam-se as tendéncias sociais, as preferéncias individuais e os interesses nacionais.
3° Fase : Projeto preliminar / fase de conversdo

Esta fase tem como objetivo analisar as diversas solugdes apresentadas pelo estudo de
viabilidade, estabelecendo qual das propostas apresenta a melhor concepgao para o projeto. A
concepgdo inicial do produto e o desdobramento do custo-alvo ja passam a ter formas
definitivas. O trabalho depende muito do produto a ser desenvolvido, mas em geral inicia-se
pela configuragdo dos mddulos principais, em que deve concentrar-se os esfor¢os no sentido
de dar formas, estabelecer dimensdes, definir medidas basicas, selecionar materiais €
processos de fabricagdo, bem como testar a compatibilidade. O custo-alvo nesta fase serd
utilizado como um indicador de melhorias de projeto.

A configura¢do de cada modelo deve ser submetida & avaliagdo, segundo critérios

técnicos e econdmicos (Slack, 1997; Back ,1983). E importante, nesta fase, a determinagdo da
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razéo de obsolescéncia, desgastes ou vida do produto. Como o desenvolvimento do produto
encontra-se em um estagio mais avancado, alteragdes futuras poderdo tornar-se mais dificeis e
onerosas. Este é o momento, portanto, de promover mudangas para introduzir passos
corretivos e especificacdes adicionais para evitar problemas na fase final do projeto.

Na realidade, ocorre um processo interativo (refinamento) até se obter a aprovacgdo do
projeto. Finalmente, uma analise critica é feita, com o objetivo de avaliar a concepgdo

escolhida e fornecer os dados necessarios para a proxima fase.
4° Fase : Projeto detalhado / fase de execucdo

O projeto detalhado € a fase das defini¢Ges finais. Todo o trabalho anterior de busca,
pesquisa, avaliacdo e decisdo é agora transformado em resultado. ‘

Partindo do projeto preliminar até a fase de conversdo, sdo estabelecidas
determinacdes definitivas para a disposi¢do de elementos e acabamento das superficies,
especificagdo de materiais, documentagdo de processos, custos, desenhos ¢ de todos os
detalhes que possam ajudar no seu perfeito entendimento. A omissdo de qualquer detalhe que
possa ser relevante tem conseqiiéncias diretas na fabricagdo, pois todas as atividades de
introdugdo do produto na linha de produgdo tomam como base a documentagdo resultante do
projeto detalhado.

O projeto detalhado, portanto, ndo se resume apenas a desenhos de pegas isoladas. E
uma etapa que busca a compatibilizagdo do projeto em estudo, com os recursos disponiveis na
empresa, visando minimizar custos e facilitar o trabalho. Apds o processo de desenvolvimento
com o projeto desenvolvido, detalhado e claramente descrito, 0 novo produto agora pode ser
fabricado. Apdés o langamento no mercado, o produto sofre uma anédlise e avaliagdo para

determinar o nivel de satisfag@o dos clientes.

2.5 — Abordagem do custo nas fases do projeto

Segundo Baxter (1998), o conhecimento de custos elaborado em forma de regras,

principios e estratégias deve ser transferido para a pratica de analise e desenvolvimento do
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projeto, objetivando sua aplicabilidade. Com essa aplicabilidade, torna-se possivel o
gerenciémento dos custos durante o ciclo de vida do projeto.

Para Back (1983), a determinacdo de todos os custos na fase de desenvolvimento do
projeto, principalmente na fase de Conceituacdo, € de vital importancia para o progresso do
projeto. Segundo Back , essa determinacdo do custo garante que a alternativa proporcione a
desejada taxa de retorno. O estudo de viabilidade de custos é uma das fases mais importantes
de um projeto. Esse estabelece se o projeto apresentado é solivel ou se ha solugdes provaveis
caso o projeto ndo alcance a taxa desejada.

Segundo Badiru (1996), para a determinagfio do custo do produto na fase de
desenvolvimento, pode-se recorrer as informagdes com base em uma metodologia que garanta
arealidade de seus custos, como por exemplo, o método da similaridade e o método Delphi. A
contribui¢do desses métodos no processo do custo-alvo que serd apresentado com detalhes no
capitulo 4, terdo como finalidade avaliar o grau de importancia dos sistemas funcionais do
novo projeto. Observa-se, assim, a importancia do gerenciamento dos custos nas fases do
desenvolvimento do produto.

Entretanto, para garantir esse gerenciamento, torna-se necessario uma estratégia de
adequagdo de custo, com objetivo de atingir o custo-alvo de mercado. Essa estratégica dar-se-a
através da utilizag8o de técnicas de reducdo de custos. Dessa forma, o custo-alvo atinge seu
objetivo, concentrando os esfor¢os integrados de todos os departamentos da empresa, tais

como: marketing, engenharia, producdo e contabilidade conforme mostra a figura 2.10.

Pesquisa de
mercado Pre D
¢co-alvo

+ g de mercado ]SS
D
Definigédo do Entendendo Definigdo das 0
produt(?/nicho p| os req}lisito —pp{ caracteristicas [ | Custo- g
de cliente dos clientes do produto alvo A
| f M
Necessidad E
Analise de | e delucro N
competitividade : 3

N J

~"
Pesquisa de Marketing

Fig. 2.10 — Estabelecimento das fases priméarias do custo-alvo.(Ansari et al., 1997)
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O resultado € o incentivo a inovagdo. Vale ressaltar que o processo do estabelecimento
do custo-alvo do produto, nas fases de projeto, segundo Monden (1999), estd baseado em
informagdes e necessidades do consumidor.

De acordo com Ansari et al.(1997), o gerenciamento do custo nas fases de
desenvolvimento, baseado no custo-alvo, apresenta diferengas em rela¢do ao custo tradicional.
O custo-alvo tem seu fundamento em um sistema de custo aberto, em que suas agdes
corretivas sdo constantes ao longo da vida do projeto. Por sua vez, o sistema tradicional
consiste num sistema fechado, onde ndo h4 interagdo da organizagdo com o ambiente de
projeto. O sistema tradicional considera poucas varidveis para explicar o comportamento do
custo no ciclo de vida do produto. As agdes corretivas acontecem depois da observagdo do
resultado final, com a tentativa de adequar os resultados pré-determinados na fase inicial do
projeto.

Conforme Monden (1999), o gerenciamento do custo-alvo em relagdo ao custo
tradicional difere no: preco de mercado que conduz ao custo-alvo, foco no consumidor, foco
no projeto de produto e processos, reducdo do ciclo de vida do projeto e envolvimento da

cadeia de valor.

2.6 — Consideracdes

O sistema de custo-alvo e sua estrutura de desdobramento, quando aplicado ao
processo de planejamento e desenvolvimento do produto, proporciona a empresa uma
“importante ferramenta para a competitividade. Uma estratégia de custo bem elaborada, na fase
inicial dd projeto, torna-se o diferencial de alavancagem de vendas e prego do produto,
compativeis com a realidade do consumidor (Contador, 1995). Através dessa estratégia,
poder-se-4 avaliar com precisdo o processo de viabilidade técnico-econdémica do projeto,
relacionado com os custos do produto e seus componentes.

O conhecimento das influéncias do custo-alvo no processo do planejamento e
desenvolvimento de produtos, bem como de seu poder de decisdo, é de fundamental
importancia para aprofunda-lo. Neste contexto, apresenta-se no proximo capitulo uma
abordagem dos conceitos € metodologias de custos, de modo a facilitar o entendimento do

custo-alvo e seu desdobramento, que sera a base para a construgdo do modelo.



CAPITULO -3 - AVALIACAO DO SISTEMA DE CUSTOS PARA SUPORTE DO
| CUSTO-ALVO | ’

O propésito deste capitulo € mostrar a evolugéo estratégica operada na gestdo de custos
nas ultimas décadas, decorrentes das mudangas ocorridas nas estruturas dos sistemas de
custeio, avangos tecnoldgicos, processos € produtos. Far-se-4 uma apresenta¢do das
| metodologias basicas e seus conceitos fundamentais, com o intuito de facilitar e familiarizar o
entendifnento das informagdes relativas ao desdobramento do custo-alvo, com os quais

pretende-se estruturar o modelo proposto.

3.1 — A realidade dos custos e o problema da mensuracéio

Em, praticamente, todas as organizagdes, os mercados tornaram-se globais com

concorrentes em escala mundial, oferecendo bens e servigos de alta qualidade e preco baixo. A

compétitividade exige melhorias na qualidade dos produtos e controles aprimorados, tanto em
nivel operacional quanto em nivel financeiro. As exigéncias dos clientes, em termos de
velocidade e exatiddo no mundo globalizado, levaram as organizagdes a tentar desmantelar
antigas burocracias. Empresas que anteriormente operavam sob regulamentacbes que lhes
permitiam repassar todos os custos a0 cliente, enfrentam, hoje, um ambiente regulador
diferente. V
Diante de todos esses novos desafios, 0s executivos comegam a questionar as técnicas
de custos utilizadas atualmente para tomada de decisdo gerencial. Essas técnicas foram
desenvolvidas na mesma época em que o ambiente de negécio enfrentado pelas empresas se
diferenciava do atual. Algumas dessas técnicas davam destaque aos seguintes pontos:
- a minimizardo dos custos de mdao-de-obra direta era considerada a chave para a alta
produtividade;
- as empresas tinham uma visdo predominantemente simples de seus mercados, fornecedores
€ concorrentes;
- a alta qualidade dos produtos era vista como um meio para se cobrar precos mais altos e

ndo como uma condicdo para a permanéncia no mercado.

A
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No entender de Porter (1992), para que se imponha esse conjunto de técnicas e
modificagdes nas empresas, ¢ necessario que o sistema de informagdes gerenciais seja
adequado a nova realidade, principalmente no que diz respeito as informagdes relativas ao
custeio. As empresas tém uma grande dificuldade para avaliar as posi¢es dos custos dos
concorrentes. Elas, em geral, recorrem a comparagdes simplistas de custos de matéria prima e
salarios para alcangar um custo nas fases de desenvolvimento de projeto. A base do problema,
segundo Porter (1992), na maioria das empresas, esta na auséncia de uma metodologia para a
~analise e gerehciamento do custo na fase de desenvolvimento do produto.

De acordo com Ching (1995), assiste-se, no momento, a trés revolu¢Ges simultineas
no mercado. A primeira € econdmica, € pode ser percebida pelo surgimento da globalizacdo de
mercado e transferéncia de riquezas; a segunda € tecnoldgica, que possibilitou o aumento da
produtividade das empresas e permitiu gerir a produ¢do com menor nimero de funcionarios; a
terceira € administrativa, em que qualidade e o aumento de produtividade estd em primeiro
lugar.

Portanto, o0 novo cendrio leva as empresas a repensarem suas formas de administrar
seus negocios, reestruturando-se e, principalmente, fazendo reengenharia de seus processos
estratégicos e de seus negocios (Hammer,1997). Como conseqiiéncia, visualiza-se uma nova
performance de seus custos. Essas mudangas estdo alterando gradativamente as decisdes nas
empresas em relacdo a planejar e desenvolver novos produtos.

Contudo, segundo Ching (1995), os objetivos finais pretendidos sdo reduzir custos,
ganhar agilidade, eliminar atividades que ndo agregam valor ao produto e concentrar esforcos
nas atividades essenciais para melhor atender aos clientes. Nesse contexto, depara-se com uma
forte competic@o de custo, & medida que se busca fornecer aos clientes a qualidade desejada a
um custo baixo do produto.

Segundo Monden (1999), essa competi¢do de custo, que se inicia na fase de
concepcdo do desenvolvimento do produto, esta baseado no custo-alvo (Target Costing).
Portanto, essa nova abordagem “custo-alvo”, fundamenta-se na satisfagdo e desejos do
consumidor. o

E importante considerar como o perfil de custos de uma empresa mudou nas Gltimas
décadas. Segundo Ching (1995) “o custo da méo-de-obra direta diminuiu drasticamente e deve

estar ao redor de 15%. Em direcdo oposta, os custos indiretos (overhead), incluindo ai, os
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custos de tecnologia (automacdo da fabrica e escritério), tem crescido”, conforme pode-se
observar na figura 3.1

Cogan, (1994), salienta que o avango tecnoldgico permite que os custos de medico
fiquem mais competitivos e a apuragdo dos custos mais precisa.

At€ os anos 70, as parcelas diretas de mao-de-obra e material respondiam pela quase
totalidade dos custos totais. Outras despesas indiretas, como qualidade, controle da produgdo,
compras etc., representavam uma menor propor¢do. Em decorréncia disso, os métodos
tradicionais de alocagd@o dos custos indiretos, recomendavam o rateio de acordo com critérios

baseados nos volumes do mix de produgo.

$ T i

Custos Diretos

Maio — de - Obra

noH®nCO
noHwnCO

Custos Indiretos (Overthead)

Tempo

Fig. 3.1 - Evolug@o do perfil de custos nas ultimas décadas. (Ching-1995)

De acordo com Kaplan (1998), as mudangas nos negdcios ocorridas no final da década
de 70, desencadeadas pela competicdo global e pelas inovagSes tecnologicas, provocaram
inovagdes quanto a utilizagdo de informagdes. Nesse novo ambiente, custos e desempenho de
atividades estdo relacionados como as mudangas mais relevantes das organizagdes. Destaca-se
também que as principais empresas estdo utilizando sistemas de custeios mais aperfeigoados

para:
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- projetar produtos que correspondam as expectativas dos clientes e possam ser produzidos e
oferecidos com lucro;

- orientar o mix de produto e decidir sobre investimento;

- escolher fornecedores;

- negociar prego, caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servigo com os clientes.

Marques (1998) salienta que dentre as mudangas mais importantes surgidas no
ambito das praticas contabeis recentes, destacam-se as introduzidas pelos novos instrumentais
colocados a disposi¢@o da contabilidade gerencial, em especial as metodologias de rateio dos
custos de fabricac¢do dos produtos, desenvolvidas a partir dos anos 80.

Segundo Selig (1993), a histéria da contabilidade gerencial mostra claramente que as
praticas eram basicamente desenvolvidas para servir as necessidades dos executivos. As
empresas eram fortemente hierarquizadas, e os executivos necessitavam de medidas
financeiras para ajudar no entendimento das operagdes e orientar a tomada de decisdes.

Selig ainda afirma que as praticas contabeis usadas pelas companhias mais
contemporineas visam mais os Orgdos governamentais. Apesar do aumento do uso de
computadores no processamento dos dados, levam & pratica de uma contabilidade mais
financeira e um processo de alocago de custos deficiente.

A partir dos anos 80, contudo, comegam a surgir estudos, ressaltando a inadequagéo
dos instrumentos convencionais adotados pela contabilidade gerencial € os efeitos das
decisdes derivadas desses instrumentos sobre a posi¢do econdmica e financeira das empresas.
A falta de informagbes gerenciais pertinente impedia uma comparagio dos desequilibrios
internos relativo as oscilagdes econdmicas externas a empresa.

Kaplan (1996), assegura que o controle de custos ndo implica necessariamente na
busca pela estratégia de custos, mas sim numa base para a tomada de decisdo, mesmo no caso
de estratégia de diferenciagdo. Assim, se o custo da diferenciagdo exceder um incremental
relativo de utilidade para o comprador, a estratégia ndo devera economicamente ser realizada.

Empresas inovadoras estdo agora desenvolvendo e experimentando novas tendéncias
para medir e controlar os custos, bem como para avaliar a performance das diregdes
descentralizadas. Essas mudangas implicam, necessariamente, em alteragdes nas estruturas dos

sistemas de custos, que devem levar em conta que os custos ndo ocorrem apenas dentro das
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etapas de produgdo. Para determinados segméntos, os montantes financeiros envolvidos em
distribui¢do, propaganda, assisténcia técnica, sdo superiores aos da fabricag¢do. Dessa maneira,
a propaganda, por exemplo, pode deixar de ser uma despesa, passando a ser considerada um
componente de custo do produto (ou de um conjunto de produtos).

Finalmente, é importante destacar, mais uma vez, que em um ambiente em que o
mercado € cada vez mais cdmpetitivo, entender variacGes de custos passa a ser um fator

importante na tomada de decisdes, de curto e médio prazos, como mudanga do mix produtivo,

- aperfeigoamento de processos, compras etc.

3.2 — Abordagem dos métodos de custos

O propdsito deste item ¢ apresentar os principais conceitos de custos, necessarios
para um bom entendimento dos sistemas gerenciais utilizados. N3o se pretende abordar os
métodos de custeio em nivel de detalhes, pois isso é amplamente desenvolvido na bibliografia

especializada da érea.
3.2.1 — Conceitos fundamentais e classificacdo dos custos

Os conceitos fundamentais sdo definiges apresentadas com o intuito de facilitar o
entendimento das informag¢des relativas ao assunto custos. Segundo Martins (1990), “a
terminologia contabil apresenta varias divergéncias em relagdo a palavra custo”. De acordo
com Martins, a literatura ndo apresenta um conceito universalmente aceito para a palavra

custo. Por essa razdo, adotar-se-a a nomenclatura e a conceituagio a seguir explanada:

Despesas: bem ou servigo consumido, direta ou indiretamente, para a obtengio de receita;
Desembolso: pagamento resultante da aquisi¢do do bem ou servigo;

Gastos: sacrificio financeiro que a empresa arca para a obteng@o de um produto ou servigo;
Custo: todo o gasto consumido eficientemente na produgio de bens ou servigos;

Perdas: bens ou servigos consumidos de forma anormal e involuntaria;

Investimento: gasto ativado em fungéo de sua vida util atribuiveis a futuros periodos.
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A figura 3.2 apresenta os elementos de custos utilizados freqiientemente e considerados nas

analises quando se determina o custo total de um produto manufaturado.

Custo
primario

Materiais Diretos
Mio-de-obra

Custos de
fabricagio

Gastos para
fabricar ¢
vender

Prego de
venda

Lucro

Custos indiretos

Materiais Aux.
Salarios Indiretos
Energia elétrica

(Fixos / Seguro
Javel Imposto
vanavel) Depreciagdo
Aluguel
Despesas de Propaganda
vendas Comissdes....
Despesas de :
Vendas / Despesa§ Despesas
Administrativa administrativas escritorios
e Financeiras Salario diretoria
Despesas Juros
financeiras Despesas Banco
Comissdes

Custos
Diretos

Fig. 3.2 - Elementos de custos. (IBRACON, 1995)

3.2.1.2 - Classificagdo dos custos:

- Custo direto: diretamente apropriados ao produto acabado como matéria prima, mao-de-

obra e energia elétrica;

- Custo indireto: apropriados ao produto através de rateios, que so artificios usados para

distribuir os custos como méo-de-obra indireta (supervisdo/gerencia), manuten¢io, seguranga;

- Custo fixo: custos que num periodo tém seu montante fixado, independente do aumento ou

diminuic¢do do volume produzidos, tem-se aluguel, depreciagio;
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- Custo varidvel: valor determinado em fun¢do da oscilagdo de volume produzido ou

atividade da empresa como o consumo de material direto.

3.3 — Sistemas de apropriacio de custos

Os sistemas de custos divergem entre si nos critérios de apropriag¢do dos custos fixos,
tratando os custos varidveis da mesma forma. Assim, tem-se: Custeio por absorgido e Custeio

direto.
3.3.1 - Custeio por absor¢@o:
Significa a apropriag¢@o aos produtos elaborados pela empresa, de todos os custos

incorridos no processo de fabricagdo. O custeio por absor¢do incorpora os custos fixos aos

estoques e aos produtos vendidos através do volume alocado, conforme mostra a figura 3.3 .

Gastos comum a

\ Despesa despesas ¢ custos Custo /

v

v ~
Despesas Custos ( indiretos) Indiretos

/ Diretos (dos produtos)

Produto 1 >
Rateio Estoque
Produto 2
\ >
v Estoque
O oy

CPV- Custo do produtos vendidos

Fig. 3.3 — Esquema geral do custeio por absorgdo. (Cogan, 1997)
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Portanto, o custeio por absor¢do compde, praticamente, todos os custos que serdo
absorvidos pelo produto acabado. Também estd incluido tudo o que se gasta com a
administrag¢do da produgdo, compras e recepgdo de materiais, controle de produgio etc., enfim,
tudo o que esteja sendo apropriado ao processo. Por outro lado, os custos que nio compdem o
custeio por absor¢do sdo tudo o que a empresa estiver sacrificando, mas que estiver
relacionado com a administragdo geral da empresa, com o esfor¢o de vendas e com o uso de
capitais de terceiros. E devem ser tratados, diretamente como despesas ndo incorporando o

custo do produto fabricado.

3.3.2 - Custeio direto ( ou custeio variavel)

No custeio direto somente os gastos varidveis de produgdo sdo atribuidos aos
produtos fabricados. A principal distingdo de custos nessa sistematica € o tratamento dado aos
custos fixos de produgéo que sdo considerados como custos do periodo necessario para manter
a estrutura de produgdo, quer os produto sejam elaborados ou ndo. Os gastos ndo fabris, a
exemplo do custeio por absorgdo, sdo tratados como despesa do periodo, conforme

apresentado na figura 3.4

Gastos comum

b que por serem Gastos d
~ . o} (9
e‘sil:) csa fixos, vio também astos

P
\ periodo €omo despesas procdugdo /

Variaveis
Estoque

Produto 1

> P> >
Fixas Variavel Fixos
Fixos Estoqu

Produto 2

—> v »
y v oy
CPV- Custo do produtos vendidos Resultado

Fig. 3.4 — Esquema geral do custeio direto. (Cogan, 1997)
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3.3.3 - Distingdes entre sistemas de apropriacdo

No custeio por absor¢do, o resultado depende das vendas e do custo dos produtos
vendidos e estes dependem das quantidades produzidas e dos critérios de rateio indiretos. J4
no custeio direto, o resultado depende fundamentalmente das vendas. A tabela 3.1 apresenta as

diferengas basicas entre os sistemas.

Tabela 3.1 — Diferengas basicas entre sistemas.

Custeio por absorgdo Custeio direto

* Debita custos diretos e indiretos aos|{® Debita somente custos diretos (variavel ao

produtos através de taxas de absorgdo. produto)

= E critério legal e fiscal = E critério administrativo ¢ gerencial

= Trata o Full-Cost, mostra melhor visio[®= No custeio direto, o controle de absorcéo
para controlar os custos e a capacidade dos custos de capacidade ociosa ndo é bem

ociosa da empresa. explorado.

Fonte: Cogan, 1997

3.4 — Método de alocacio de custos

Neste item, serdo abordados os principais conceitos de alocagdo dos custos que
servird de base para o entendimento do custo-alvo e seu desdobramento na fase inicial do
desenvolvimento de produtos. Cabe ressaltar, porém, que a escolha de uma metodologia de
custeio deve levar em consideragdo as necessidades da empresa, como planejamento a curto e
longo prazos. Para que os custos de produgdio possam ser alocados no produto, da maneira

mais correta, existem diversos métodos de custeios. Entre os principais, pode-se destacar:

- método de custo padrio (standard cost.);

- método dos centro de custos (RKW);
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- custeio baseado em atividade (ABC - Actvity Based Costing);

- sistema japonés — custo meta para gerenciamento estratégico de custos.

As atuais praticas empresariais requerem que as atividades produtivas sejam realizadas
em conformidade com as normas estabelecidas e pardmetros consensuais, no que diz respeito
aos programas de qualidade, produtividade e processo de desenvolvimento de produtos.
Portanto, torna-se cada vez mais indispensavel a existéncia de sistema de custeio eficaz e
comprometido com a qualidade das informagdes, que deverdo ser capazes de sustentar todo o
processo decisério de uma organizagio (Ferreira,1997).

Dessa forma, a integracg@o entre os sistemas de custos e o custo-alvo no processo de
desenvolvimento de produtos vém ao encontro dessas necessidade e praticas. Os métodos de
alocag@o de custos, por sua vez, serdo a base para o aperfeicoamento do custo-alvo e seu
desdobramento nas fases do projeto. Nesse contexto, tem-se como objetivo principal
apresentar a relagdo entre o custo-alvo e sua estrutura de desdobramento com os sistemas de
custeios, com destaque para o sistema ABC (activity based costing) e para o sistema japonés,

que serviram de base para a construgdo do modelo proposto nesta dissertagéo.
3.4.1 - Método do custo padrdo

Segundo Cogan (1994), o método visa estabelecer padrdes (medidas) de comparagio,
qﬁe permitam efetuar o controle e o acompanhamento da eficiéncia e a utilizagdo dos meios de
producdo e de seus custos associados em particular. Os padres constituem em custos
predeterminados dentro da condi¢do de operagdo normal e eficiente do setor produtivo. As
variagdes existentes entre os custos predeterminados e os reais devem ser analisados, mesmo
que sejam favoraveis.

O principio basico do custo-padrdo consiste no estabelecimento, “a priori” (por analise
de tempos e métodos), de quantas horas e minutos cada produto necessita para ser fabricado
em cada centro operativo. Salienta-se, no entanto, que o custo—padrdo nio leva em conta os
~.centros de custos, mas. sim as operagdes necessarias para prover o produto de determinada

funcao.
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Vale lembrar que o método do custo-padrdo merece ser mencionado, pois alguns de
seus principios sdo logicos e sadios e serviram de base para o desenvolvimento de outros

métodos mais avangados.
3.4.2 - Método dos centros de custo (RKW)

Segundo Allora (1995), ¢ um dos métodos mais utilizados nas empresas. Parte do
principio de que as segdes supostamente homogéneas, com caracteristica basica, podem ser
dimensionadas por uma unidade de medida de trabalho abstrata. Essa unidade mede toda a
produg@o que passa pela se¢do, por mais diversificada que possa ser.

A definicdo de “secdo homogénea” significa que as opera¢des de fabricacio
desenvolvidas sejam da mesma natureza e intensidade. Contudo, quando uma sec¢fio ndo é
homogénea, ndo ¢ possivel encontrar uma unidade de trabalho valida que possa medir a
produgdo diversificada. Portanto, para que esse método se torne operacional, é necessério
entdo, demonstrar algumas hipdteses do que seja uma segdo realmente homogénea. Nesse
contexto, passa-se a definir se¢do homogénea.

Na interpretacio de Selig (1993), se¢fio homogénea “E um agrupamento real ou ideal
de meios materiais € humanos agindo com a mesma finalidade, usando os mesmos meios,
participando das mesmas despesas e possuindo, pois, aproximadamente as mesmas
caracteristicas.”

Dessa forma, pode-se dizer que o método dos centros de custos busca uma unidade de
trabalho para medir a atividade produtiva da se¢do e ndo da fabrica inteira. Essa passa a ser
concebida como soma de varias fabricas parciais, representadas na pratica pelas varias segdes.
Uma dada se¢do pode ser, algumas vezes, unificada por uma unidade fisica padrio, outras
vezes pelas horas trabalhadas, outras ainda por uma combinagio conveniente entre unidade
fisicas e horas trabalhadas.

Fundamentalmente, o que se questiona ¢ a dificuldade em descobrir critérios de
homogeneidade que permitam reduzir, a um ndmero razoavel, as se¢des para fabricas
multiprodutoras complexas. E como o.problema enfrentado no processo de mensuragio de
custos na analise do valor ¢ semelhante aquela das produg¢des ndo seriadas (pois envolve a

redefini¢do de um determinado produto ou servigo), o método dos centros de custos mostra-se
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deficiente para atender a essa importante fase da aplicagdo da metodologia de andlise e

engenharia do valor.
3.4.3 — ABC - Custeio baseado em atividade (4ctvity Based Costing)

A mudanga na estrutura de custos, em fungdo de novas tecnologia e maior
diversificagdo de produtos, criou condigdes para o aparecimento de técnicas mais precisas,
para alocar as despesas indiretas aos produtos. Nesse contexto, destaca-se o Custeio Baseado
em Atividade (ABC), como uma técnica que proporciona uma estimativa mais precisa das
despesas indiretas reais que incidem em cada produto.

O custeio baseado em atividade, segundo seus idealizadores Robin Cooper e Robert
Kaplan, ¢ “uma abordagem qué analisa o comportamento dos custos por atividade. Estabelece
relagdes entre as atividades e o consumo de recursos, independentemente de fronteiras
departamentais.

Nakagawa (1991) e Cogan (1999), reconhecem que os sistemas tradicionais de
custeio j4 ndo atendem satisfatoriamente a administracdo das empresas, que passaram a
caracterizar-se como manufatura de produtos diversificados e com alta tecnologia.

Segundo Berliner e Brimson (1988), os sistemas tradicionais de custos estdo
basicamente voltados para o calculo e informagdo de custos historicos. Defini-se entdo a
abordagem, do custeio baseado na atividade (ABC), que implica na apropriacio néo s6 de
custos mas também de todas as despesas (administrativas e de vendas).

Cogan (1999) salienta que o custeio baseado na atividade (ABC) consegue captar os
custos das atividades que compdem os processos de negocios, facilitando as decisdes de
melhorias. Segundo Cogan, o0 ABC caminha unido a técnica da analise de valor dos processos,
com o qual guarda uma relagio muito estreita. A analise do valor procura eliminar as
atividades que ndo agregam valor ao cliente e ao negocio da empresa.

Vale ressaltar que num ambiente de competitividade, onde a qualidade e custos baixo
estdo presentes nos produtos e processos, observa-se uma gradual redugido da mio-de-obra nos
- custos totais e com acréscimo do-CIF (custo indireto de fabricagdo). Esse ambiente acontece
principalmente em fungdo dos novos processos de fabricagdo como: Just-in-time, (Jit), Total—

Quality-Management (TQM), Total-Quality-Control (TQC) etc.
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Observa-se que 0s novos processos revolucionaram a produgdo em nivel de chio de
fabrica. Verificou-se que os padrdes de comportamento dos custos alteram-se sensivelmente.
Ao mesmo tempo em que a incidéncia dos custos de materiais € mio-de-obra direta vem
decrescendo, os custos de fabricag@o (CIF), como a depreciag¢do, gastos com engenharia etc.,

tém aumentado sensivelmente, como mostra a Figura 3.5

CIF — Tradicional X CIF - Jit
CIF
M. P. CIF M. P
MOD
MO

CIF — Custo Indiretos de Fabricagio
M.P. — Matéria Prima
MOD — Mio de Obra Direta

Fig. 3.5 — Custeamento tradicional x ABC. (Nakagawa, 1991)

Segundo Cogan (1997), o rapido e grande avango observado no ambiente de
produgio, através do surgimento de novas estratégias de manufatura e no gerenciamento da
qualidade total, impds mudangas profundas na forma de se produzir. Com base nesse cenario,
os principais fatores que proporcionaram o desenvolvimento do sistema ABC foram:

- 0s processos de fabricagdo sdo mais automatizados, mais complexos, com produtos de ciclo
de vida menores, com maior qualidade e baixo custo;

- a dinamica das atividades empresariais e as mudangas ocorridas nas empresas passam a
exigir informagdes gerenciais mais precisas para a melhoria dos processos. Essas melhorias
devem fornecer dados de performance que possam ser adotadas como estratégias.

Na interpretacdo de Cogan (1997), a premissa basica do custeio baseado em atividade
(ABC) ¢é a de custear atividades, ndo produtos. Os custos das atividades sdo alocados nos
produtos com base na forma como cada produto individual consome essas atividades.

Portanto, no sistema ABC, o grande diferencial ¢ atribuir aos produtos individuais, além das
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despesas diretas que incidem em cada produto, as despesas indiretas, como se fossem diretas.
Assim, observa-se que o centro de interesse do sistema ABC concentra-se fundamentalmente
nos gastos indiretos. Custos primarios, como m&o-de-obra direta e material, ndo apresentam
problemas de custeios que ndo possam ser contornados pelos sistemas de custeios
convencionais.

Nesse sentido, o método se encontra na alocagdo dos custos fixos, 0s quais mostram
cada vez mais relevantes nas organizagdes modernas e de alta tecnologia. Os sistemas de
custeio tradicionais utilizam bases de rateio genéricas e homogéneas para a incorporagio dos
custos indiretos fixos aos produtos. »

Andersen (1997) sustenta que o ABC ¢ uma ferramenta de gestio de custos.
Diferencia-se dos sistemas dos custos tradicionais por demonstrar uma efetiva relagio entre
recursos consumidos, atividades executadas e produtos resultantes dos procedimentos
operacionais € administrativos. Para Andersen (1997), enquanto a contabilidade de custos
enfoca a parte contabil/fiscal, o ABC exerce um papel pro-ativo no planejamento,
gerenciamento e redugdo de custos.

Como mostra a Figura 3.6, o sistema ABC ¢ constituido dos recursos, dos centros de _

atividades e dos objetos dos custos (produtos).

RECURSOS DIRECIONADOR CENTRO DE DIRECIONADOR PRODUTOS
DE CUSTOS ATIVIDADES DE CUSTOS

—i\@

000

Fig. 3.6 — Visao do sistema ABC. (Cogan, 1997)
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O sistema ABC emprega acumuladores de custos, denominados geradores (cost
drivers), que representam um grande avango em relagdo aos sistemas tradicional de rateios.
Esses geram bases mais efetivas para as estimativas de custos e a avaliagio da relagdo entre
recursos, atividades e produtos. A figura 3.7 apresenta a visdo geral do ABC, simplificando o

entendimento do sistema, que sera a base para o desenvolvimento do custo-alvo.

RECURSOS

v

ALOCACAO DE CUSTOS / RECURSOS

v

ATIVIDADES

v

ALOCACAO DE CUSTOS DA ATIVIDADE

v

OBJETO DE CUSTOS

GERADORES DE

RECURSOS

GERADORES DE
ATIVIDADES

Fig. 3.7 — Visao geral do sistema ABC. (Andersen, 1997)

Conforme pode-se observar nas figuras 3.6 € 3.7, o modelo ABC ¢ basicamente
constituido dos recursos, centro de custos e objetos de custos:

- Recursos - sdo os custos atribuidos ou alocados as atividades, tais como mao-de-obra,
equipamentos (via depreciacfio), materiais e outros. Normalmente, os recursos sdo
encontrados por conta contabil dentro de cada centro de custos;

- Geradores de recursos - os recursos sdo alocados as atividades através de geradores de
recursos, como por exemplo o tempo de pessoal gasto por atividade, a alocagdo da
depreciaggo do ativo fixo a cada atividade etc.;

- Atividade - ¢ todo e qualquer trabalho ou conjunto de tarefas realizadas dentro de uma
organizacio, que gera um resultado mensuravel (medido em horas, quantidade fisica etc.);

Gerador de atividade - ¢ a medida da freqiiéncia e intensidade da execucio de uma

atividade, tais como tempo padrfo, percentual de dedica¢do e esforgo etc;
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- Objeto de custos - € a razdo da existéncia e execugio da atividade; s3o apresentados como
o resultado final do sistema ABC, podendo ser produtos, mercado, clientes, projeto em

andamento etc.

De modo geral, os primeiros modelos de custeio por atividade objetivavam, em sua
maioria, o custeio de produtos ou objetos de custeio (cost objects). Com a evolucdio dos
estudos e o aprofundamento da metodologia, desenvolveu-se uma visdo unificada, que passa a
atuar na gestdo de processos e atividades. Estabelece assim, premissas de performance e
acompanhamento, que constituem, inclusive, base para projetos de reengenharia.

Segundo Cogan (1997), as principais vantagem que o ABC proporciona a estratégica
de custos esta nas ag¢des de melhoramento continuo das atividades, com a conseqiiente reducio
dos custos indiretos. Nos sistemas tradicionais, a énfase na reducéo de custos se encontra t3o
somente nos custos diretos, nos desperdicios existentes e nas despesas indiretas, que ficam

ocultos, dificultando sua anélise.
3.4.3.1 - O ABC como ferramenta de competitividade

Muito se tem dito e escrito sobre a utilidade do ABC como um poderoso instrumento
de auxilio na busca da exceléncia empresarial via estratégia competitiva.

Entende-se por estratégia competitiva: qualidade, flexibilidade, reducéo de lead-time
e eficicia de custos. Essa caminhada em diregio & exceléncia nada mais é do que a
conscientizagdo do continuous improvement (melhoria continua), presente nos programas de
Qualidade Total e na implementagio de sistemas da série ISO 9000, cujas premissas basicas
sdo o aperfeigoamento continuo e a redugio de desperdicios.

Vale ressaltar, no entanto, que o sistema de custo ABC est4 inserido nesse contexto,
levando em consideragdo que ele separa, em seus relatérios, custos de atividades que agregam
oundo valores ao produtos.

Segundo Nakagawa (1991), “uma atividade que nfo adiciona valor ao produto é
aquela que pode ser eliminada sem que os atributos do produto (desempenho, fungio,

qualidade, valor) sejam afetados”. Vale lembrar, que alguns criticos do ABC afirmam ser
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6bvio que todas as atividades que n&o agregam valor devem ser eliminadas ou reduzidas, € os
administradores ndo sdo ingénuos e sabem disso.

Todavia, ndo é o que sempre acontece na pratica. E pouco provavel, porém, que os
administradores de uma empresa consigam identificar, mensurar e avaliar seus pontos fracos,
suas ineficiéncias, sem o auxilio de um bom sistema de custos, como por exemplo o sistema
ABC. Portanto, o sistema ABC ¢ somente uma fonte de informag&o poderosa, que sé ¢ til
quando levada a agflo, isto ¢, a tomada de decisdio para corrigir desvios. Segundo Martins
(1990), “nenhum sistema de custo, por mais completo e sofisticado que seja, ¢ suficiente para
se determinar que uma empresa tenha controle deles. Principalmente porque a fase mais
importante do ciclo para essa finalidade € a tomada de decisdes”.

Sakurai (1997) formula que “o maior problema enfrentado atualmente pelas as
empresas € a dimensfo dos gastos de overhead e a falta de instrumentos eficazes para
administrar esses gastos”.

Portanto, com a dificuldade de mensurar os custos indiretos, tem sido proposto muitas
técnicas para enfrentar a apuracio e a administragdo dessas despesas nas novas condi¢bes da
produgdo. O custeio baseado em atividades (ABC— activity based costing) é o método que
mais atraiu a ateng¢do dos empreendedores, como solugdo para os problemas de apuragio

indicados para decisGes.
3.4.4 - O Sistema Japonés — estabelecimento de metas de custos

O proposito deste item € apresentar as dimensGes do sistema gerencial Japonés
baseado no custo-meta para gerénciamento estratégico de custos, demonstrando
principalmente as diferencia¢Ges entre os outros sistemas.

Muitos autores afirmam que o sucesso japonés estd baseado no sistema gerencial e
particularmente no sistema de custos. O sistema de estabelecimento de metas de custos é um
método abrangente de gerenciamento estratégico que envolve toda uma organizacgio € a
redugdo de custos durante toda o ciclo de sua ocorréncia. Para atingir esse objetivo, o sistema
de custo Japonés, denominado custo-meta, tem a finalidade de integrar as fungdes de produgdo

e marketing com a engenharia, razdo principal de sua existéncia.
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No inicio da década de 70, o sistema custo-meta espalhou-se rapidamente no Jap3o,
principalmente na industria montadora. Essa expanséo foi devida a muitos fatores. Entre eles,
destaca-se, a diversifica¢do das necessidades dos consumidores, que levam 4 redugio do ciclo
de vida dos produtos e a intensificagdo da concorréncia internacional. Com produtos
desenhados e redesenhados com mais freqiiéncia, os esforgos de reducdo de custos acabam
concentrando-se no processo de projeto do produto. Nos tltimos anos, o interesse sobre o
sucesso dos métodos gerenciais japoneses tem crescido no mundo todo. Muito se tem estudado
sobre os sistemas produtivos, principalmente a filosofia do Just-in-Time (JIT), porém pouca
atengdo foi dada para os sistemas gerenciais de custeio.

Sakurai (1997) sustenta que o grande mérito do desenvolvimento das empresas
japonesas € o alto indice de competitividade, qualidade e custo baixo e se deve 4 implantacio
do custo-meta, tendo como estratégia reduzir os custos totais, nos estagios de planejamento e
projeto do produto. .

Segundo Sakurai (1997) e Monden (1999), o custo-meta ou processo de
estabelecimento das metas de custos tem como seu objetivo principal a redugio de custos em
toda a organizacgdo. Os autores ainda afirmam que o custo-meta corresponde perfeitamente a
expectativa da maioria das empresas japonesas, no que diz respeito ao gerenciamento
operacional e estratégico de custos.

De acordo com Sakurai (1997), o esfor¢o da administragdo no Japdo concentra-se
geralmente em trés areas: inovagao, kaizen (ou aperfeigoamento continuo) e manutengao.

- Inovagdo: mudanca drastica provocada pela introdugdo de novas tecnologias, investimento
na fabrica ou equipamentos;
- Kaizen: aperfeicoamento continuo;

- Manutengdo: atividade de manter os padrdes correntes de tecnologia, negdcio e operagio.

Portanto, o gerenciamento de custos, com essa configuragio, utiliza o custo-meta para
inovagdo, custo de kaizen para kaizen e manutengio para manutengio.
Observa-se, portanto, que € impossivel falar de custo-meta voltado 4 organizagio, sem
considerar o custo kaizen. Assim, os custos diretos de material € de mao-de-obra sdo
geralmente controlados por meio de engenharia de valor e pelo custo-padrio para cada

produto. As despesas de overhead sdo geralmente gerenciadas por intermédio de or¢amento
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empresarial. O custo kaizen, necessita de produtos e pegas padronizados e da aplicagdo de
critérios de engenharia de valor a todos os itens adquiridos, aumentando assim a eficiéncia do
equipamento e eficacia dos custos indiretos.

Portanto, o sucesso do sistema gerencial Japonés baseado no custo-meta, possui os
seus sistema de custos integrados e projetados em concordincia com os principios de
gerenciamento da producdio, como a filosofia JIT, TQC, EV, TQM etc. Essa integracio
‘possibilita informagdes, permitindo implementar suas estratégias de gerenciamento de custos,
diferenciando dos ocidentais.

Os mecanismos utilizados na Europa, baseados principalmente na metodologia dos
centro de custos, bem como a sistematica americana no custo-padrio, visam primeiramente a
qualificagdo dos produtos, para depois realizar a mensuragdo e quantificar as discrepancias e

perdas mercadologicas.

3.5 — Consideracdes

Os sistemas gerenciais de custos deixaram de ser simples acumuladores de valores,
com fins contabeis. As necessidades atuais obrigam que passem a ser ferramentas gerenciais
de controle empresarial, devendo ser fiéis a realidade. Essa apresenta¢cdo do ambiente
empresarial atual proporciona uma base para o exame de técnicas, métodos e dos. conceitos da
contabilidade gerencial das empresas. Pode-se concluir que um sistema de custos adaptado as
novas tendéncias devem, necessariamente, incorporar os seguiﬁtes aspectos:

- ser capaz de reconhecer e diferenciar as atividades que agregam e as que nio agregam valor
aos produtos;

- a capacidade de ter um entendimento completo do processo de formag¢do dos custos, tanto
produtivos como administrativos;

- ser flexivel as variagdes produtivas, tanto em nivel de modificagio de estrutura produtiva
como em altera¢Ges de produtos;

- - . suportar a tomada de decisdo estratégica pela alta administragio;

- permitir o detalhamento do custo do produto, tanto em nivel das matérias primas quanto das

atividades, de modo que possam estar de acordo com as disponibilidades reais do mercado.
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Portanto, a tendéncia ¢ uma mudanga radical na composigdo dos custos, tendo como
fator preponderante a tecnologia e seus materiais. Nessas novas tendéncias, o custo-alvo surge
como uma ferramenta de competitividade concentrada nas fases iniciais do planejamento e
desenvolvimento de novos produtos.

Os imperativos da concorréncia no mundo globalizado atual s3o poder de resposta e
flexibilidade, de acordo com Sakurai (1997). Espera-se que a técnica de gerenciamento
integrado de custos como o “custo-alvo” no ciclo de vida dos produtos (planejamento, -
fabricagdo e¢ comercializagdo), venha a ajudar a elevar e permitir que qualquer organizagio
tenha poder de resposta e flexibilidade no mundo globalizado. As organizacdes deverdo estar
preparadas para buscar o enfoque gerencial para o sistema de custos e ndo somente manter um
sistema notadamente voltado para o aspectos contabil/fiscal.

No capitulo seguinte é aberta a discuss@o sobre o modelo “custo orientado para o

produto — custo-alvo”, com o objetivo de associar ao sistema de custeio ABC.




CAPITULO 4 - FORMAS E CRITERIOS PARA A FORMACAO DO CUSTO-ALVO E
SUA ESTRUTURA DE DESDOBRAMENTO

Neste capitulo € apresentado conceitos, formas e critérios para a construg:ao do custo-
alvo e sua estrutura de desdobramento nas fases de desenvolvimento de produtos. Dentro deste
contexto, serd proposto uma sistematica de desdobramento do custo alvo do produto em
categorias funcionais, decompondo-o em sistemas, subsistemas e componentes. Far-se-4 uma
abordagem do processo do custo orientado para o produto - custo-alvo, como uma ferramenta

estratégica de competitividade.

4.1 - Fundamentos do custo-alvo

O nivel de competitividade entre as empresas, as exigéncias dos consumidores por
preco. mais baixo e de qualidade, exigem delas, prazos cada vez mais curtos de
desenvolvimento e langamento dos seus produtos. Portanto, torna-se necessaria uma
metodologia de custeio, que permita minimizar os erros de estimativas de custos durante a
vida util dos projetos.

Nesse contexto, o modelo proposto, que aborda o custo orientado para o produto -
custo-alvo, propde um metodologia de estimativa de custo, que mais se aproxima da realidade.
Ela apresenta uma maneira sistemdatica de otimizar custo, tornando-se assim uma ferramenta
de redugdo de custo nas fases do projeto.

Segundo Monden (1999), o custo-alvo incorpora, basicamente, a administragdo do
lucro em toda a empresa na etapa inicial do projeto. Portanto, os esforgos para atingir essa
estratégica de administrar o lucro, incluem:

- planejar produtos que tenham a qualidade de agradar ao consumidor;

. promover maneiras de fazer com que o projeto do produto atinja o custo-alvo, a0 mesmo
tempo em que satisfaca as necessidades do consumidor por qualidade e pronta entrega;

- determinar os custo-alvo para que o novo produto gere o lucro-alvo necessario a médio ou

longo prazos, dadas as condi¢Ges de mercado correntes. -
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Observa-se assim, que o custo-alvo é uma atividade de gerenciamento do lucro,
centrada nas fases do desenvolvimento de produtos. Nesse sentido, ‘0os principais
aspectos ligados ao custo-alvo que diferenciam do sistema tradicional e representam o

pensamento sobre o gerenciamento de custos sio:

a) Preco que conduz ao custo:
O custo-alvo tem a finalidade de examinar os precos dos produtos concorrentes e estabelece

pregos similares; essa estratégica conduz & administra¢do do lucro;

b) Foco no consumidor:

O processo do custo-alvo ¢ dirigido pelo mercado. A voz do consumidor é fundamental e se
mostra continua ao longo do processo de desenvolvimento do produto. O consumidor exige
qualidade, custo, incorporacédo simultinea com o produto e decisdes no processo de analise de

custos durante o ciclo de vida do projeto;

c) Crescimento funcional da equipe:

O processo do custo-alvo proporciona aos membros da equipe de projeto um entendimento
harmonioso entre as areas envolvidas, entre os quais pode-se citar engenharia de produtos,
engenharia de manufatura, produgio, marketing e programacio de materiais e suprimentos.
Esse crescimento da equipe também inclui um entendimento indireto dos participantes como:
consumidores, distribuidores, servigo autorizado etc. Esse processo, assim configurado,

conduz a engenharia simultdnea e torna a organiza¢do mais competitiva;

d) Orientaggo do ciclo de vida:
O custo-alvo considera que todos os custos incidem na vida 1til do produto, como o custo

operacional (material direto, custo variavel e fixos) e o custo de manuteng¢io do projeto;

e) Envolvimento da cadeia de valor: .

O custo-alvo envolve todos os membros da equipe na cadeia de valor, desde engenharia,
suprimentos, negociadores, servi¢os autorizados e consumidores. De acordo com Ansari et al
(1997), a idéia basica do custo-alvo ¢é bastante simples e direta. Ela permite que o custo do
produto tenha seu rendimento exigido sobre a taxa de retorno, com o propdsito de assegurar o

lucro da empresa em sintonia com o planejamento de custos;
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f) Foco no design do produto e processo:

O sistema de custo-alvo considera ¢ desing do produto e do processo a chave para o
gerenciamento do custo. Sakurai (1997) salienta que os projetistas gastam muito tempo nas
etapas de projeto e menos o tempo para analise de mercado, eliminando despesas e tempo para
estudo das mudangas que ocorrem na vida util do projeto. Portanto, o custo-alvo, tem seu foco
no gerenciamento dos custos antes deles estarem comprometidos. A figura 4.1 mostra o
relacionamento do custo comprometido com o incorrido (real), no ciclo de desenvolvimento

do projeto.

Custos

100

80 — Custo comprometido

60 [—

Custo incorrido

Impacto da redugéo de custo

20 |—

| | | ] | | ]
Concepgao design e Produg¢ado Distribuicdo

Produto desenvolvimento

44— Ciclo de desenvolvimento de produtos —e— )

Fig. 4.1 — Comparativo do custo comprometido e incorrido. ( Ansari et al., 1997)

Observado o grafico da figura 4.1, conclui-se que a maioria dos custos sdo
comprometidos na etapa de desing, enquanto que a maioria dos custos incorridos estdo nas
etapas de produ¢do. Nesse processo, o custo-alvo permite que o impacto da redugio de custo

seja realizado na fase inicial do projeto.
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Observa-se que o custo-alvo encoraja todos os participantes do projeto a uma anéalise

mais detalhada do produto em desenvolvimento. Assim, o produto ¢ alterado pela engenharia

antes da etapa da produgdo. Por outro lado, no sistema tradicional de estimativa de custo, as

mudangas acontecem durante a etapa de produgdo. A figura 4.2 apresenta a diferenca entre

esses sistemas.

my oOm”m=ZcCz

nyrazrpuouck
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> =APITZmQZIm

Inicio da

Custo- 1 producio

alvo

— \ - Custo

tradicional

-14 -12 -10 -8 -6 -4 -2 0 +2 +4 +6

< Tempo >

Fig. 4.2 — Comparativo de mudanga de engenharia. ( Ansari et al., 1997 )

4.2

- Caracteristicas do custo-alvo

E indispensavel o entendimento do sistema de gerenciamento de custos orientado para

o produto. A ndo interpretagdo do custo-alvo pelos participantes do projeto afeta suas

caracteristicas como ferramenta de competitividade. Por exemplo, o custo-alvo e o custo ABC

(Actvity Based Costing), ambos instrumentos para o gerenciamento de custos, deferem,

principalmente, nos seguintes aspectos:

e
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- etapas do ciclo de vida do produtos - o custo-alvo e o custo ABC sdo aplicados em estagios
diferentes; enquanto o custo ABC é usado no estagio da producio, o custo-alvo ndo o é;

- 0 custo-alvo como parte do planejamento estratégico do lucro - considera que o plano
estratégico das operagdes se encontram formulados e levando em conta apenas a
concorréncia e as necessidades do cliente;

- 0 custo-alvo, como técnica voltada para o mercado - o sistema ABC ¢é voltado
principalmente para a produg?o e para a tecnologia.

A figura 4.3 mostra a relagdo entre o ABC e o custo-alvo

ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Ambiente Interno Ambiente Externo

Planejamento
de lucro

Produgdo t

N

Tecnologia Mercado

N

Marketing

Custo-alvo

3

Custo - ABC

Fig. 4.3 — Custo-alvo versus sistema ABC. ( Sakurai, 1997 )

Pelo exposto, pode-se sintetizar que uma das formas de garantir a competitividade de
custo nas fases iniciais do desenvolvimento ¢ associar o método de custeio ABC (actity based
costing) ao sistema de custo-alvo. O sistema ABC proporciona informagdes Uteis quanto aos
processos com énfase na apuragdio de custos. O custo-alvo, por sua vez, pode reduzir e
monitorar os custos diretos (materiais e pegas). Vale lembrar que um dos requisitos para as

empresas alcangarem seu nivel de competitividade € concentrar seus esforcos no planejamento
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¢ desenvolvimento de novos produtos. Segundo Veloso (1997), apesar de concentrarem 10%
dos custos de um produto na fase de concep¢do do projeto, as decisdes tomadas nessas fases,
chegam a impactar em até 70% do seu custo final. Nesse contexto, o custo-alvo age como um
gerenciador de custos, tendo em vista que as tabelas de custos de processos sdo indispensaveis
para as empresas alcancarem seu objetivo e o custo-alvo real. As tabelas de custos podem ser
reais ou aproximadas.

Observa-se nas literaturas existentes que o custo-alvo € freqlientemente usado como
instrumento de gerenciamento do lucro de baixo para cima. Esse processo tem o objetivo de
atingir o lucro programado pela empresa. Dessa forma, o programa de redugio de custos é
fortemente direcionado para o lucro programado estrategicamente. Por outro lado, o sistema
custo ABC € um instrumento que controla os custos em nivel operacional, geralmente baseado
em pressupostos estratégicos de engenharia. A tabela 4.1 mostra a relagdo do sistema ABC

(actity based costing) e o custo-alvo.

Tabela 4.1 — Relag@o entre o sistema ABC € o custo-alvo

Instrumentos Finalidade Elementos de custos Enfase
principal
e ABC Anélise de lucratividade | Overhead Apropriég:io de custos e tomadas de
dos produtos decisdes gerenciais
e Custo-alvo Gerenciamento Custos diretos e overhead | Redugio de custos no ciclo de vida
estratégico de custos do projeto

Fonte: Sakurai, 1997 : 125.

De acordo com Sakurai (1997), a determina¢do do custo-alvo combinado com o
sistema ABC nas fases do projeto ¢ de fundamental importancia, pois ambos estdo ligados

diretamente & politica estratégica da empresa.



4.3 — Estrutura organizacional do custo-alvo

Segundo Monden (1999), a estrutura organizacional do custo-alvo deve ser um
programa constante no processo de desenvolvimento do produto. Deve envolver todos os
departamentos, desde os estagios de desing e desenvolvimento, passando pela fabricagio, até a
producdo em massa. Assim, o processo do custo-alvo torna-se uma ferramenta importante para
0 acompanhamento dos vérios estagios do ciclo do desenvolvimento do produto. A tabela 4.2,
mostra a estrutura organizacional no processo do custo-alvo. Nela é apresentado quatro grupos
principais. As técnicas atuais de desenvolvimento de projetos, principalmente a engenharia
simultanea, enfatizam a necessidade do desenvolvimento de ambientes multidisciplinares.

Segundo Ansari et al. (1997), essas préticas de trabalho devem ser intensificadas e aplicadas

no processo do custo-alvo.

Tabela 4.2 - Composicéo da estrutura organizacional do custo-alvo

Equipe

Participantes

Resultado da equipe

Grupo de planejamento

Executivos de todas as

Plano estratégico a longo

vendas, distribui¢do

do negdécio fungdes, incluindo o prazo; centro de competéncia,
programa de gerentes estratégica de produtos e plano
de desdobramento
Geréncia de produtos, Nivel de lucro do produto,
Grupo de divisdo de planejamento de concepgdo do produto,
desenvolvimento de produto, manufatura, engenharia do valor, custo-
produtos suprimentos e alvo, capacidade da fabricagio
departamento de custos. e planejamento de
investimento.
Engenheiro de design, Concepgéo do produto,
analise de custos, engenharia do valor,
Grupo de design suprimentos, marketing, validagdio do produto e

Pprocesso

Grupo de manufatura
de produtos

Planta da fabrica, controle
de qualidade, anélise de
custos, suprimentos.

Planejamento da produgéo,
trenamento do novo processo,
melhoria continua,
suprimentos

Fonte : Ansari et al. (1997).
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As relagBes entre os membros do grupos devem acontecer de acordo com os principios

da engenharia simultinea (Beckert e Beverly, 1991).
4.4 — Ferramentas de suporte ao custo-alvo

O planejamento estratégico do custo-alvo e sua estrutura de desdobramentb pode ser
resumido as agdes que a empresa deve tomar para alcangar seus objetivos. O que se pretende
neste item ¢ discutir as técnicas de engenharia simultinea e o sentido do desdobramento da
funcdo qualidade, QFD (Quality Function Deployment), para as empresas viabilizarem seus
objetivos quanto ao gerenciamento de custo nas fases de projetos. Assim, o estudo dessas

ferramentas reforga a forte relagdo com o sistema de custo-alvo.
4.4.1 — A Engenharia Simultinea

O uso do conhecimento da engenharia simultanea no processo do gerenciamento do
custo-alvo € na sua estrutura de desdobramento atua na maximizagio das informacgdes, de
modo que a funcionalidade e o objetivo de custos sejam alcangados. No conceito C2C -
consumidor para consumidor (Multibrés—1997), os fundamentos da engenharia simultinea
integram os diferentes recursos internos ¢ externos de uma organizagio, num esfor¢o inico, no
sentido de otimizar tempo, custos e qualidade do produto e do processo.

Nesse contexto, a engenharia simultinea promove explicitamente a formacdo de
equipes multifuncionais, alavancando a pericia de deferentes areas no projeto e definicdes de
produtos. Na interpretagdo Beckert e Beverly (1991), a construgio de relagdo de trabalho entre
as pessoas € fundamental para o sucesso da engenharia simultnea. Assim, a integragdo dos
membros da equipe € o primeiro passo para sua funcionalidade, conforme ilustra a figura 4.4.

Portanto, parte do sucesso do custo-alvo nas fases iniciais do projeto, se deve as
informagBes compartilhadas no ambiente da engenharia simultinea. A principal vantagem
dessa técnica estd na forma¢do de uma base de conhecimento que pode ser util para o
comparativo do custo-alvo em relagio ao custo real na fase final do projeto, bem como para

desenvolvimento de projetos futuros.
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Analise do
mercado/ negdcio

Projeto de produtos
(Custo-alvo)

Vendae .
distribui¢do

Projeto do
Sistema de
producdo

Fig.4.4 — Adaptac@o do conceito da engenharia simultinea. (Multibras, 1999)

Nesse contexto, a engenharia simultdnea também oferece oportunidades para a
aplicagdo de outros técnicas que possam suportar as decisdes de projeto. Nesse sentido o QFD
(Quality Function Deployment) assume uma ordem de importincia fundamental no
desenvolvimento do projeto. Na fase conceitual do produto, a interpretagdo do desejo do
cliente é de fundamental importincia para a engenharia. Uma vez satisfeito e interpretado o
desejo do cliente, devem ser introduzidas as caracteristicas no produto, que conseqilientemente

afetam seu custo.
4.4.2 — QFD como ferramenta do custo-alvo

Segundo Akao (1990), a filosofia do QFD (Quality Function Deployment) transforma
os desejos dos cliente em linguagem de projeto. A correta defini¢do dessas necessidades, dos
requisitos e das especificagdo servem como base para o desenvolvimento funcional do produto
e, consequientemente, para projetar um.produto adequado a um determinado custo-alvo.

Portanto, o desdobramento da fun¢do qualidade representa um caminho sistemético para
garantir que o desenvolvimento das especificagbes e caracteristicas do produto, processos €

controles, sejam orientados pelas necessidades do consumidor, como mostra a figura 4.5.



51

Segmentagdo do
mercado

. Elasticidade
de pregos

Estratégia da

e 7 Estudo de modulagoes | Qualidad Conceito e
e features e exigida configuragiio
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Fig. 4.5 — Entendimento do consumidor.(Multibras, 1998)

O método desenvolvido por Akao pode ser descrito em uma seqiiéncia logica e

temporal da seguinte forma:

— Percepcdo completa e correta das necessidades e solicitagdo dos clientes;

— Determinacdo pelo proprio cliente da importancia de cada solicitagio feita;

— Tradugdo clara, competente e completa das solicitagdes dos clientes em caracteristicas
técnicas do produto;

— Tradugao das especificagdes de cada detalhe do produto em especificagdes de processos de
produgdo;

— Planejamento, design e determinagdo de especificagdes para cada detalhe individual de
cada caracteristica do produto.

~ Acompanhamento da produgdo inicial e defini¢io das caracteristicas da performance do

produto e das instru¢des para o seu uso;

De acordo com Akao (1990), para a definigdo clara do desdobramento a ser realizado
deve-se elaborar um modelo conceitual (matriz da qualidade), que é o caminho a ser
percorrido para aproximar o produtor ao consumidor final. A figura 4.6 apresenta o modelo

conceitual onde estdo dispostas, em seqiiéncia logica, as matrizes necessarias para analise das
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necessidades do cliente. Para o entendimento do modelo conceitual, Akao define matriz da
qualidade como sendo: “Uma sistematizagdo das qualidades verdadeiras (as exigidas pelo
cliente), centralizadas em fungGes, mostrando o relacionamento existente entre essas fungdes e

a tabela de qualidade, que representa as caracteristicas substitutivas”

Qualidade
exigida

Funcdo

Caracteristic
da qualidade

Grau de
importancial

Comparagado
com os
concorrentes

Qualidade
planejada

Grau de importancia

Comparagio com o
concorrente

Qualidade projetada

Caracteristica
da qualidade

\/

Qualidade
exigida

Importancia
da

/ fungdo

>,

Fungdo

Importancia
da

/. funcio

Importancia da
caracteristica da
qualidade

Importancia da
qualidade

Fig. 4.6 — Modelo conceitual para QFD. (Akao, 1990)

Essas matrizes mostram os pontos chave que merecem ser trabalhados, visando a
promogdo das melhorias desejadas. Para auxiliar o tratamento das informagdes obtidas, Akao

sugere ainda o uso de outras metodologia como, por exemplo, a Engenharia do Valor.
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4.5 — Estrutura funcional sob o ponto de vista do custo-alvo

O processo de estabelecimento da estrutura funcional do produto inicia com as
informa¢Ges obtidas da especificagio e caracteristicas do produto, percebidas pelo
consumidor. A importéncia de estabelecer a estrutura funcional do produto, tem como objetivo
desenvolver procedimento técnicos para avaliar o grau de importincia dos sistemas,
subsistemas e componentes do produto, configurando-o para alocagio e desdobramento do
custo-alvo. Esse processo € desenvolvido na fase conceitual do produto, envolvendo todos os
participantes da equipe. |

Conforme Baxter (1998), para a realizag@io da anélise das fungdes, é necessario que os
integrantes da equipe conhegam o funcionamento do produto e tenham capacidade de prever
as percepgoes dos usudrios sobre as func¢Ges. Baxter salienta que, independente da técnica
utilizada para desenvolver a estrutura funcional do produto, o aumento do conhecimento, do
ponto de vista funcional e do usudrio, ¢ de forma logica e sistematica. Seus resultados podem
ser usados para estimular a geragdo de conéeitos e podem fornecer elementos para outras
analises posteriores, inclusive anélise de valor, analise de falhas etc.

Segundo Csillag (1995), as diversas técnicas de anélise funcional tém em vista um
estudo analitico para as fung¢Ses envolvidas, sua hierarquia e seus componentes. A técnica que
se propde utilizar neste trabalho para o desdobramento do sistema funcional é o diagrama de
arvore. De acordo com essa técnica, gera-se uma lista de fungdes do produto, sob o ponto de
‘vista do consumidor, usando-se a técnica do brainstorming. Ordena-se essas fungdes em uma
arvore funcional, de modo a construi-la, selecionando a fun¢@o principal, ou seja, a razio para
existéncia do produto do ponto de vista do consumidor.

Ap0s selecionar a fungdo principal, as demais fungdes sdo agrupadas sob ela, de forma
logica e hierarquica. Na analise do desdobramento das fungdes basicas, que acontece com a
interface produto/consumidor, utiliza-se a técnica FAST- Técnicas do Sistema de Analise de
Fungdes (Function Analysis System Technique). Essa técnica proporciona, conforme Csillag
(1991), que todas as fungdes orientadas ao projeto sejam mostradas de forma organizada,
tornando compreensiveis suas relagdes e importincia relativas.

Para Basso (1991), “o FAST ¢é uma técnica de diagramagfo, que fornece uma

identificagdo logica e virtual do inter-relacionamento das fungdes necessarias, as quais devem
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ser cumpridas para atingir o proposito de um projeto”. O principio da técnica FAST baseia-se
na légica do caminho critico. Utiliza-se a pergunta “como?” para procurar solugdes (fungdes)
e reduzir o nivel de oportunidades e a pergunta “por qué?” para procurar motivos,
proporcionando a um nivel mais alto de oportunidades e abstrac3o.

Observa-se que o ponto de partida desse método é a determinagio da func#o técnica
total do produto a ser projetado. Na figura 4.7 é apresentado um modelo simplificado do

diagrama FAST.

Como ? Por que ?
Especificagbes e requisitos Fung¢bSes de estimas
Fungdo
elementar
Nivel-4
Fung¢do
> elementar
Nivel-3 Fungdo
elementar
Fungdo elementar Fungio Nivel-4
Nivel-1 > elementar ]
Nivel-2
Fungio
elementar
Fungdo Nivel-4
> elementar
Nivel-3 Fungio
elementar
Nivel-4
'4 Fung¢des basicas | Fungbes secundarias I Fungdes da pega "

Fig. 4.7 — Distribuigdo de fun¢gdes -FAST. (Basso, 1991)

Dessa forma, a configuragdo do diagrama FAST tem como objetivo principal
organizar as fungdes sistematicamente de modo a explicar as sua inter-relagdes.
As informagdes geradas no diagrama de arvore nem sempre sdo suficientes para uso

imediato no projeto do produto. Porém, esta transi¢do depende basicamente do conhecimento
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do grupo de projeto, que tem como objetivo interpretar com maior clareza os desejos dos
consumidores e transforma-las em linguagem de projetos.

Assim, uma vez determinadas as fung¢Ses principais e secundarias, a equipe de projeto
necessita identificar que sistemas podem desempenhar as fungdes requeridas pelo cliente e

transforma-las em informagdes de projeto (ver tabela 4.3).

Tabela 4 .3 — Desdobramento das fun¢des em niveis de sistemas funcionais.

Fungio do sistemas Miésio do Catégorias Funcionais do produto
Sistemas Sistemas Subsistemas | Componentes

. Fung@o principal - Sistema 1 | Subsistema 1 | Componentes

. Fungdo secundéria - Sistema 2 | Subsistema 2 | Componentes

4.5.1 - Procedimentos para a avaliagdo do grau de importincia das categorias funcionais

Apbs realizar a tradugdo da voz do cliente em informagdes de projetos, elabora-se, a
partir dessas informagdes, a ordem de importancia das categorias funcionais do produto. A
tarefa consiste em cruzar as fung¢des com os sistemas, resultando em uma matriz de funcgéio x

sistema, conforme mostra a tabela 4.4.

Tabela. 4.4 — Matriz de fun¢#o x sistema.

Sistemas | Sistema — 1 | Sistema —2 | Sistema — 3

Fun¢do DeOas De0Oa5s De0Oas Total
. Fungao A — 5 5 5 15
. Funcdo B < 4 4 10
. Fungéo C ‘ _ 2 1 5
Importancia ‘ 9 11 4 10 - 30

% ( Peso relativo) 30 367 ¥ | Y333 & 100%
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Vale salientar que o calculo de correlagdo da fungdo versus sistema obedece a
determinados critérios de acordo com o conceito que o grupo ira adotar. Estes critérios podem
ter valores diferentes, dependendo exclusivamente do grupo definir quais valores refletem

melhor a realizag¢do da fungéo do produto ou pega (ver figura 4.8).

Categoria Importancia Descrigdo

Forte 4 5 - . O sistema realiza 60 a 100 % da funcio
Media 3 2 . O sistema realiza 30 a 59% da fung¢do
Fraca 1 3 . O sistema realiza 0 a 29 da fungdo
Nenhuma 0 . Nenhuma correlagdo

Fig. 4.8 — Critérios de avalia¢do, fungio x sistema.

A partir do desdobramento da qualidade exigida, elaborada com base na matriz da
qualidade (QFD), obtém-se as caracteristicas técnicas que, por sua vez, irdo converter as
informagdes de mercado (clientes) para as informag8es de projeto (tecnologia).

Apés a identificagdo dessas caracteristicas, € necessario identificar os processos mais
adequados para construir o produto. Nessa etapa, cria-se uma matriz sistema x processos. Essa
matriz deve ser avaliada pela equipe de projeto, de modo a definir qual o grau de
complexidade do processo. O critério utilizado para o preenchimento da matriz devera ser
definido pélo grupo de projeto, de modo que facilite seu entendimento (ver figura 4.9). Vale

salientar que os critérios utilizados dependem da forma de trabalho da equipe de projeto.

Categoria Importancia Descrigdo
Forte 4 5 . O sistema ¢ afetado pelo processo 70 a 100 %
Média 3 2 . O sistema ¢ afetado pelo processo 40 a 69 %
Fraca 1 3 . O sistema ¢ afetado pelo processo 10 a 39 %
Nenhuma : 0 . O sistema ndo ¢ afetado pelo processo

Fig. 4.9 — Critérios de avaliagdo do sistema x processo.

Desde o inicio do desenvolvimento do produto, a equipe de projeto tem idéia de quais
s80 0s processos mais provaveis e confidveis a serem utilizados para fabricar o produto. Nesta

fase € gerado o primeiro procedimento de projeto para a fabricagio do produto. Este tem como
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objetivo deﬁnir a seqiiéncia e as caracteristicas do processo como: equipamento, pardmetros
(dimensdes), indice de automagio, etc.

Uma vez determinado o peso de cada correlagdo, o resultado é obtido pela somatoria
de todos os pesos da coluna, representado por simbolos ou valores numéricos. A tabela 4.5

apresenta a matriz de grau de complexidade do sistema x processo.

Tabela 4.5 — Matriz de complexidade do sistema x processo.

Sistemas | Sistema-1 Sistema-2 Sistema-3 o

Processos DeOa5 De0Oa5s DeQa5 Total
. Processo — 1 4 4 11
. Processo — 2 % 4 3 9
. Processo -3 2 1 4
Tmportancia - . 10 vl 3 24

% ( Peso relativo) 25 41.7 Vv 333 & 100%

A importancia da matriz de complexidade do sistema x processo, no contexto, estd em
configurar essa complexidade do processo para o novo produto e, posteriormente comparar
com produtos similares de forma a garantir uma correlagdo de grau de importincia entre

processos e sistemas.

4.5.2 — Matriz do grau de importancia do sistema funcional do produto

Um vez definidas as etapas de conversdo das caracteristica exigidas pelo cliente e
desdobradas ém informagdes de projetos, é hora de consolidar os critérios elaborados
anteriormente.

_ Nesta etapa, o processo de consolida¢do das informagSes ocorre através da utilizagdo
da matriz de importancia do sistema do produto. O objetivo da utiliza¢do da matriz é fortalecer
a tomada de decisdo nas a¢des do processo de desdobramento do custo-alvo. Na matriz, tém-se

no eixo das abcissas os sistemas € na ordenada as informagdes de engenharia (processos, grau
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de importincia do sistema no produto, caracteristicas de projetos e interaciio entre
componentes do sistema).
Na elaborag@o da tabela para encontrar a ordem de importincia do sistema, deve-se
observar os seguintes passos:
— listar os sistemas definidos anteriormente;
— listar os fatores que podem influenciar no bom desémpenho do sistema (processos,
caracteristicas de projeto etc.);
— definir, através da experiéncia da equipe, o grau de dedicagdo dos critérios na analise do
produto de acordo com o grau de importincia em relagdo ao projeto;
— multiplicar cada peso (grau de dedicacio) pela correlagdo e somar a linha de modo a
compor o todo de cada sistema.
A tabela 4.6 apresenta a tabela de correlagdo para o grau de importincia dos sistemas

funcionais.

Tabela 4.6 — Grau de importincia do sistema funcional do produto.

Criterios/Peso Graude |Desempenho | Pontuagio

importancia | do Processos | do Sistema

Funcionais 55% (1) 45 % (2) 100 %
. Sisterﬁa 1 30,0 25,0 27,75
. Sistema 2 36,7 41,7 38,95
. Sistema 3 333 333 33,32

(1) (2)-Percentual de dedicagio dos critérios em relagdo ao produto.

Os resultados da tabela 4.6 serdo a base de calculo para o desdobramento do custo-
alvo. Estes resultado serdo transportados e plotados na tabela 4.9, que serdo utilizados para o

calculo do grau de importancia de custo de cada categoria funcional do produto.
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4.6 — Outros métodos para avaliacido da Categoria Funcional

Na fase inicial do desenvolvimento, os métodos de avaliagdo do grau de importancia da
categoria funcional do novo produto podem ser classificados ainda em: método Delphi, nivel
de similaridade e técnica Mudge. A estruturagdo desses métodos deve adaptar-se ao

procedimento de configuragdo, conforme a filosofia da empresa.
4.6.1 — Grau de importancia a partir do método Delphi

Na interpretag@o de Roque (1998), o método Delphi foi desenvolvida para aumentar a
eficiéncia da apuracgdo das pesquisas relacionadas a predi¢do de eventos futuros como também
a estimag¢do de pardmentos desconhecidos. Uma das vérias aplicagdes da técnica Delphi é
usada, por exemplo, para se obter consenso sobre o volume de vendas possiveis de um novo
produto, reunindo os diretores comercial, industrial, administrativo e financeiro, podendo
também envolver alguns especialistas em pesquisa de mercado.

Segundo Back (1983) o método consiste, primeiramente, em decompor o sistema técnico
funcional em subsistemas de construgio e de complexidade decrescente. Esse método difere
dos demais por ndo traduzir uma simples resposta ou consenso, mas por obter respostas e
opinides de alto nivel de qualidade para uma dada questdo em diécussa”lo. Conforme Back, a
utilizagdo da técnica Delphi na fase inicial de desenvolvimento do projeto apresenta um
elevado grau de confiabilidade, sua aplicacao para a determinagio do grau de importancia das
categorias funcionais do produto, sera de grande valia para a formacio do seu custo-alvo.

Para Baxter (1995), o método Delphi é uma excelente técnica qualitativa para colher
opinides a partir de um grupo de especialistas. Tratando-se de um método com informagdes
abstratas, a qualidade do trabalho vai depender muito da capacidade desse grupo em compilar
e interpretar as respostas recebidas dos especialistas. Assim, a interpreta¢do das respostas
transformam-se em novas questdes para a rodada seguinte. Basicamente, trata-se de uma série
de questionarios para organizar opinides e respostas de um painel formado por especialistas da
area em estudo. De acordo com Roque (1998), a aplicagéo da técnica Delphi no planejamento
e desenvolvimento de produtos para avaliagdo das categorias funcionais € composta

basicamente dos seguintes passos:
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Elaboragdo de uma lista inicial de requisitos das estruturas funcionais do produto, definida
a partir de especificagdes e caracteristicas do produto;

Adotar a perspectiva das necessidades do cliente na avaliagdo dos graus de importancia,
conferidos a cada categoria funcional, através da utilizagdo da abordagem do QFD (Quality
Function Deployment);

Sele¢do dos participantes do painel de especialistas (grupo de projeto) e interesse em
participar da pesquisa;

Encaminhamento aos participantes da lista inicial de requisitos, solicitando que
classifiquem cada requisito como importante (ou nfio) para as estruturas funcionais do
produto, de acordo com a propria experiéncia e conhecimento;

Analise das resposta do 1° round (fase de coleta e compilagdo dos dados), selecionando-
se, entre os requisitos da lista inicial, aqueles que, pelo nivel de importancia, pertencem ao
interquartil da amostra. Os requisitos selecionados formardo uma segunda lista que sera
reencaminhada, juntamente com as sugestdo dos participantes, aos membros do painel;
Elaboragio e encaminhamento da segunda lista aos participantes do painel, solicitando
que priorizem o0s requisitos apresentados (esta fase destina-se a clarear e expandir alguns
topicos e estabelecer as prioridades);

Analise das respostas do 2° round (esta fase visa estabelecer consenso), selecionando-se,
entre os requisitos da segunda lista, aqueles cujo nivel de importancia pertencam ao
ultimo quartil da segunda lista para formarem juntos com os requisitos do ultimo quartil

da lista inicial, a lista de requisitos de comparacio.

Conforme visto no item (b), os participantes do processo devem ser especialistas na

area em estudo e comprometidos com o processo da seguinte forma:

- sentirem-se pessoalmente envolvidos no problema em questio;

- possuirem informacdes e experiéncias relevantes para o processo;

- estarem comprometidos com a estratégia de mercado e das necessidades do consumidor;
- estarem motivados a participar;

- perceberem que os resultado fornecerdo informagdes por eles valorizadas.
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A figura 4.10, mostra a construgio bésica do método Delphi, aplicado em um

refrigerador com trés categorias funcionais definidas.

Nivel - 1{
Nivel -2 {

Nivel -3

Refrigerador (Custo-alvo)

_@

Unidade de
refrigeragiio

Compressor

Condensador

Evaporador

o)
&

<,

Porta conjunto Isolamento térmico
Formulagdo
Poliuretano
Cabeceiras
=Ny
>

Fig.4.10 — Decomposigdo das categorias funcionais do refrigerador. (Multibras,1998)
Apbs a defini¢o e avaliagdo dos niveis das categorias funcionais e determinacgio do
grau de importéncia, elabora-se, a compilagdo dos resultados, conforme a Tabela 4.7, baseada

na figura 4.10.

Tabela 4.7 - Avaliagio do grau de importancia das categorias funcionais.

(Back, 1983)

Sistemas Nome do sistema Grau de importincia Custo-alvo Custo da
E niveis Funcional Do sistema | Unidade $
1 2 3 1 2 3
Fl1 100
F21 %
F3.1.1 %
F3.12 %
F22 %
F3.2.1 %
F322 %
F23 %
F33.1 %
F33.2 : %
100% | 100% [100%
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4.6.2 — Grau de importancia utilizando o método da similaridade

A configuragdo das categorias funcionais do novo produto, através do método da
similaridade ¢ um procedimento de projeto que possui caracteristicas de comparagdo em
relagdo ao produto existente. Segundo Hohne (1997), as analogias e comparagdes sdo feitas
somente para produtos de construgéio modulares cujas realizagdes com diferentes pardmetros
de fungdo estdo a disposigdo. Através da combinagdo das fungdes dos componentes do novo
produto e seu correspondente, pode-se determinar os requisitos para obter informacdes
referentes as necessidades e aos desejos do consumidor do produto a ser projetado.

A condig@o prévia para a utilizagdo do método de similaridade esta na quahtidade de
produtos considerados, no grau de aceitabilidade das solugdes técnicas e no fator de
estruturagdo de produtos adequado. O processo de similaridade requer dos membros da equipe
de projeto conhecimento e experiéncia dos produtos correspondentes. Dessa forma, a
configuragdo do novo produto resume-se numa tedrica e detalhada preferéncia dos desejos e
necessidades dos consumidores.

Entretanto, o grau de similaridade dos produtos ndo depende somente de preceitos
técnicos, mas também de uma estrutura com orientagdo de custos e fungdes de modo que elas
possam suportar as solugdes possiveis do projeto. Assim é imprescindivel o processo de
formagdo de uma estrutura de custos nas fases de desenvolvimento. A configuragio do
produto através do processo de similaridade é entdo a base para a constru¢io de um banco de
dados em nivel de informagdes técnica e de custos e pode ser adotado como estrutura de
montagem (informagdes) nas fases de desenvolvimento do projeto. Dependéncias paramétricas
e funcionais entre os componentes de fungdo sio indispensaveis para a elaboracgdo do banco de
dados.

Segundo Batex (1998), as andlises paramétricas servem para comparar os produtos em
desenvolvimento com produtos ji existentes ou dos concorrentes, baseando-se em certas
variaveis chamadas de parametros comparativos. Um pardmetro é uma referéncia que pode ser
medida e geralmente se refere a medidas dimensionais (como metros, quilogramas e outras).
Contudo, a analise paramétrica de um problema geralmente abrange os seguintes aspectos:

— quantitativo: podem ser expressos numericamente, (peso, poténcia, pre¢o de um produto,

custo, resisténcia etc);
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- qualitativo: s3o aqueles que servem para comparar ou ordenar os produtos, mas que
apresentam uma medida absoluta;

- classificagdo: indicam certas caracteristicas do produto, entre as diversas alternativas
possiveis.

A andlise paramétrica pode ser aplicada nos estagios iniciais do desenvolvimento do
produto. Nesse caso, ela pode ser usada pafa comparar categorias funcionais e seus
subsistemas em relagdo ao similar. A base dessa analise é fornecer o principio para a
estimativa do custo-alvo e indicar qual o pardmetro necessario para que o produto se torne
complemente satisfatorio.

O primeiro passo para aplicagdo do método requer que algumas caracteristicas do
produto a ser projetado estejam especificadas e que os sistemas e subsistemas do produto
similar sejam conhecidos e definidos. A tabela 4.8 apresenta as varidveis que o produto
planejado devera conter para que as comparagdes com o produto similar possa refletir o grau
de similaridade entre eles. Com base nessas variaveis efetuam-se as anélises paramétricas.

O segundo passo € conhecer o custo do produto similar, divididos em sistemas,
subsistemas e componentes, conforme demonstrado através das figuras 4.11 e 4.12. A partir
dessas informag:(”)es, transfere-se o grau de importéncia da categoria funcional do produto
similar para o planejado, apropriando o custo-alvo na propor¢ao. Essa transferéncia acontece
por meio da fixagdo dos conceitos de categorias funcionais entre os dois produtos.

A seguir apresenta-se um exemplo ilustrativo, utilizando o método da similaridade de
um refrigerador doméstico existente com as seguintes categorias funcionais, unidade de
refrigeragdo, porta conjunta e gabinete isolado, cujo custos e percentuais de cada categoria sio

conhecidos.

Tabela 4.8 — Analise paramétricas dos produtos.

Pariametros Variaveis Produto planejado Produto similar
. Dimensionais Peso, altura, largura, 10 % menor que o produto | -
Comprimento etc. similar
. Funcionais Niveis de fungdes Atende a fung¢Ges -
. Chapa gabinete / porta | Material Chapa de ago Chapa de ago
. Processos de fabricagio | Grau de complexidade | Aceitavel Padrio
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Produto similar (Custo total = R$ 138,00 )

P O custo dos sistemas sdo conhecidos
; 01112 15% (R$ 20,70) ¢ a parcela percentual é calculado em
isoada relagdo ao custo total.
Gabinete .
isolado 30% (RS 41,40)
Unidadé de |
refrigeragdo | 55 % (R$ 75,90)
© ] 100%
Total J (RS 138,00)
1 T T T ]
0 20 40 60 80 10 (%)

Fig. 4.11 — Decomposigdo do produto similar em categorias funcionais.

Produto planejado (Custo-alvo = R$ 125,00)

O custo do produto ¢ a parcela
Porta C 7 15% (RS 18,75) percentual sdo conhecidos € o custo
isolada - ’ do sistema € calculado em relagdo
Gabinete R - a0 custo total. ’
isolado | . {30% (RS 37,50)
Unidade de B ‘ ) —
refrigeracdo | - ¢ ¢ - T o7 | 55 % (RS 68,70)
1100%
Total - - lrs12500)
| I | | 1
0 20 40 60 80 10 (%)

Fig. 4.12 — Alocagdo do custo-alvo para o novo produto.

4.6.3 — Grau de importancia através da avaliagdo numérica de relagdes funcionais

Esta técnica desenvolvida por Mudge implica uma comparagdo de todas as possiveis
combinagdes de pares de fungdes, determinando-se a cada momento a mais importante, com
uma ponderagdo adequada. Segundo Basso (1991), pode-se comparar e avaliar as fungdes ja
definidas de um produto e determinar suas inter-relagdes € o nivel de importancia de cada uma
delas.

A técnica consiste em avaliar o desempenho requerido, atribuindo-se pesos as fungdes,

com base em pesquisa de mercado e da equipe de projeto. Para Maramaldo (1983) ¢ uma
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avaliagdo do nivel de importdncia entre fungles, comparando-se com uma ponderacio
adequada, com valores em importancia relativos e custos relativas. Toda essa fase se compde
de um processo de comparagdo, desempenho € o custo, ja que na Analise de Valor, o valor de
uma fun¢do € uma relacdio entre desempenho e o custo. Assim, considera-se uma funcgio
compativel se seu custo for justificado pelo desempenho.

O principio basico dessa técnica acontece quando a comparagio e a avaliagio das
fungdes estiverem terminadas e a soma dos pontos de cada fungdo indicar qual é a fungéo
basica e a seqliéncia quanto a necessidade relativa de cada uma das demais funcdes
secundarias. Vale salientar, segundo Csllag (1995) que a técnica Mudge também ¢ utilizada
para desdobramento do produto em categorias funcionais, assim como para definir a fung¢fio

basica do produto ou componente.

4.7 — Métodos para determinacio do custo-alvo especifico por funcio

Segundo Monden (1999), os métodos para determinar os custo-alvo especificos por
fungdo recaem em duas categorias gerais: métodos que levam em consideragdo as perspectivas
do fabricante na determinagdio dos custos minimos atingiveis e métodos que levam em
consideragGes as perspectivas do usudrio na determinagdo do custo, baseado na importancia
relativa (ou parcela de contribui¢io ou necessidade) de cada fungo.

Com rela¢do a primeira categoria, tem-se: método baseado no valor e método de
comparagdo de produtos concorrentes. E com relagio 4 Segunda, método de avaliaciio de
importancia especifica por funcfo, que por sua vez estd baseado na idéia da EV (Engenharia
do Valor), em que a necessidade do usuario de uma fungdio precede a necessidade do
fabricante de custos atingiveis.

A figura 4.13 apresenta esses métodos agrupados, de acordo com as informagdes

envolvidas na determinag¢do do custo-alvo por fung¢io.
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Classificagdo dos métodos para a determinagdo do custo-alvo especifico por fungio

Meétodo baseado na perspectiva do fabricante Método baseado na perspectivas do usudrio
Meétodo baseado no valor Método de avaliagio da importincia
: especifica por fungdo

Método baseado na comparagio de
produtos concorrentes

Fig. 4.13 — Classificagdo dos métodos para determinagio do custo da funggo.

4.7.1 - Método baseado no valor

Conforme Monden (1999), o método baseado no valor subdivide-se ainda em: método
baseado no valor real que corresponde aos custos reais de elementos funcionais similares e
método baseado na teoria de engenharia, que corresponde ao método do valor tedrico.

O método baseado no valor real requer pesquisas de informagdes sobre produtos atuais
da prépria empresa. Essas pesquisas envolvem pegas que tenham fungdes similares, de modo
que 0s custos reais possam ser usados para determina¢do de um padrdo de custo para novos
itens. Este método apresenta as seguintes etapas:

- coleta de informagdes em tantos produtos ou pegas similares quanto possivel (classificar os
itens em fabricados na prépria planta, adquiridos e feitos por outras empresas);

- estuda ¢ compara o nivel de realizagdo da fungfo e caracteristicas relevantes da cada
produto (desempenho, confiabilidade etc);

- estabelecimento das relagdes entre niveis de realizagdo de fungdes ou caracteristicas de
qualidade e custos reais ajustados, entdo plotar essas relagdes em um grafico. Desenhar
uma linha conectando os pontos de menor custo e torna-la o padro do valor real, conforme
mostra a figura 4.14. Este diagrama de dispers@o pode ser usado para estabelecer um padrio

de custo.
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Custos

Nivel de realizacao da 1ungao >

Fig. 4.14 - Custo determinado através do método baseado no valor real. (Monden, 1999)

Observa-se que a construgdo de uma tabela de custo para esse método é inevitavel.
Partindo dos custos atuais, faz-se uma selecdio da combinagdo de materiais e processos de
fabricagdo a fim de satisfazer as exigéncias do projeto de um novo produto.

Quanto ao segundo método (método do valor tedrico), a sua aplicagio no modelo
proposto tera pouca contribuicdio, visto que este é aplicavel somente em casos nos quais
teoremas cientifico, utilizando leis fisicas, como leis da dindmica, por exemplo, possam

estabelecer relagdes entre niveis de realizagdo de funcio e custos.

4.7.2 — Método da comparagdo de produtos concorrentes

Baxter (1998) salienta que a analise de produtos concorrentes visa trés objetivos
gerais: descrever as caracteristicas do produto e como eles concorrem, identificar e avaliar as
oportunidades de inovag#o e, por tltimo, fixar as metas do novo produto a ser projetado.

Essa analise parte do principio de que o método alcance em um sistema funcional
especifico, produtos que paregam ter aproximadamente niveis similares de fungdes. Apos
determinado esse requisito, comparar custos dentre esses produtos e escolher o produto de
menor custo como o indicador de custo-alvo. Com base nesses objetivos fixados, analisam-se
 as caracteristicas do novo produto, preservando as mesmas fungdes, como demonstra a figura

4.15.
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A A Nossa
O Empresas A
Custo + Empresa B
—>

I 1 ]
Al A2 A3 A4

Categoria Funcional

Fig. 4.15 - Método da comparag@o de produtos concorrentes. (Batex ,1998)

4.7.3 — Método de avaliagdo da importincia especifica da fungio

Para melhor entendimento deste método, apresenta-se um exemplo de um
refrigerador, que serd decomposto em trés unidades funcionais: unidade de refrigeracdo (S1),
porta conjunta (S2) e isolamento térmico (S3). O custo-alvo dessas unidades so conhecidos.
A aplicag@o desse método sera efetuada através de uma analise tedrica. ,

Segundo Baxter (1998) e Monden (1999), ao utilizar esse método, a equipe de projeto,
durante as fases de desenvolvimento do produto, avalia a importancia (ou parcela de
contribuigdo) de cada fung¢io dentre o grupo de fungdes em determinado produto. Essa equipe,
entdo, decompde o custo-alvo do produto em elementos funcionais baseados na importincia
relativa de cada elemento. Na determinago do valor da fun¢do, Basso (1991), salienta que
avaliar economicamente uma fungéo significa determinar o seu valor de “uso”, que é a menor
quantidade de dinheiro necesséario para que o produto apresente o uso que dele se espera.

Nota-se que a importancia de conhecer o valor de uso da fungfo é relevante, pois
servira como referéncia para dimensiona-la economicamente. Assim, a formula para
dimensionar essa referéncia ¢ dividir o valor real da fungdo pelo seu valor de uso. Dessa

divisdo saird um indice de valor (Iv), como é mostrado na formula a seguir.



Iv

It

Valor real da fungo (custo)

Valor de uso da fungéo (custo)

69

(3.1)

A analise dessa formulag@o se verifica pelo proprio conceito de valor de uso, ou seja,

nunca o “Iv” serda menor que 1. Quando “Iv” for igual a 1, significa que o produto esta

economicamente bem dimensionado e isso raramente acontece. Na interpretacio de Basso

(1991), o valor de uso sé se preocupa em fazer a fungdo trabalhar e nfio vender. Se Iv for

maior que 1, significa que existe potencial de melhoria na func#o.

Por outro lado, observa-se que nas empresas had uma constante variaciio do indice do

valor(lv). Essa variacdo dependera dos objetivos mercadoldgicos e financeiros da empresa. O

ideal seria que cada empresa estabelecesse um numero aceitavel de “Iv”. Qualquer nimero

acima do estabelecido significa que a fun¢do deve ser melhorada.

O enfoque dado ao indice de valor representa o caminho para a avaliagio da

importancia especifica por fungfo. As etapas para essa avaliagio sdo as seguintes:

a) Desenhar um diagrama de arvore funcional (conjuntos e subconjuntos), baseada na analise

da técnica FAST para todas as fun¢Ses dos produtos, adotando a perspectiva das

necessidades do usuario na avaliagdo dos graus conferidos a cada sistema funcional;

b) Calcular, com base nas graduagdes obtidas na etapa (a), cada sistema funcional dado que

as fungdes sdo somadas até uma graduagio total de importincia de 100% (nivel de

importéncia especifico por fungio).

Nivel de importancia especifico
por fungio (%)

Graduagdo da cada categoria funcional

Graduagio total para todas as categorias funcionais

X 100

(3.2)
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Com base nessa formulagdo, pode-se alocar o custo total (preco de venda — lucro) do

produto em categorias funcionais, utilizando-se os niveis de importancia especificos por

fun¢do, obtendo-se, assim, o custo-alvo especifico por fungio ou seja:

Custo-alvo especifico > Nivel de importéncia
por fungéo y especifico por fungio >< do produto

Custo-alvo total

(3.3)

¢) Comparar cada custo-alvo especifico por fun¢do y com cada custo estimado especifico por

fung@o. O custo estimado ¢ determinado com base nas informagdes coletadas dos produtos

similares que tenham fun¢Ses similares, conforme visto no item 4.7.1 ¢ 4.7.2. Se o custo

estimado for menor, entdo utilizd-lo em vez do custo-alvo da fungdio correspondente.

Assim, nenhuma melhoria de valores é necessaria para as fungdes correspondentes;

d) Calcular o valor ajustada da fung¢do (ver equagio 3.4). Se a categoria funcional tem um

custo estimado especifico maior que o custo-alvo especifico por fungio, entdio considera-la,

assim o custo especifico por fungdo para as remanescentes pode ser determinado da

seguinte maneira (ver tabela 4.9, linha 5).

Custo-alvo total

Custo-alvo == do produto - (custo
da fungdo === estimado especifico
ajustada

por fungdo

>

Nivel de importincia
da fung¢do
correspondente

Somatério do nivel de
importancia

>< 100%

3.4

O método de avaliagio da importéncia especifica por fungdo, segundo Baxter (1998) e

Monden (1999), € o método mais apropriado para andlise de fungdes do produto na fase

conceitual do projeto.

Desse modo, a analise das fun¢bes dos produtos sdo apresentadas como os

consumidores percebem e avaliam. A andlise das fungdes e seus sistemas funcionais podem,

portanto, provocar inovagdes radicais e redugdo de custos dos componentes.
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E possivel comparar cada custo-alvo especifico por funcdo com cada custo estimado
especifico. Portanto, se o custo estimado for menor, entfo utiliza-lo em vez do custo-aI\}o da
fungdo correspondente. Assim, nenhuma melhoria sera necessaria para a fungio para a fungio
correspondente. Se o custo-alvo estimado por fungio for maior, entdo determinar um custo-
alvo especifico ajustado, de modo que essas fungdes sejam o foco dos maiores esforcos de
redugdo de custos. Observa-se que a aplicagdo do custo-alvo nos elementos funcionais do
produto em relagdo ao custo estimado nada mais é do que uma forma de monitoramento dos
custos do produto (componentes, pecas etc.) ao longo do planejamento e desenvolvimento do
projeto.

Para o entendimento do processo da importincia especifica da funcdo, utilizando as
etapas para sua avaliagdo, um exemplo é representado na Tabela 4.9, que mostra um
refrigerador com suas categorias funcionais: Unidade de Refrigeragéio (S.1), Porta conjunta
(5.2) e Isolamento Térmico (S.3). Nesse caso, a graduagio dos sistemas foi calculado a partir
do desdobramento das fung¢des do produto e o custo total com base no pre¢o de venda menos o

lucro. A Tabela 4.9 mostra um exemplo numérico da alocaggo do custo-alvo.

Tabela 4.9 - Alocag¢@o do custo-alvo.

© @ 0

Sistema funcional Sistema 1 | Sistema 2 | Sistema 3 Total
Produto
1 | Classificagdo das categoria funcionais 27,75 38,95 33,32 65
2 | Nivel de importéncia da fun¢io 27,7 38,9 33,3 -100%
3 | Custo-alvo especifico por fungio y 138,72 | 194,71 166,57 500
4 | Custo estimado especifico por fun¢io (A) 120 220 210 550
5 | Custo-alvo especifico por fun¢do ajustada (B) | 120 (*) | 204,80 | 275,20 500
Quantidade de reducao de custo (=A-B) 0 15,20 34,80 50
Proporgdo do valor (=A/B) 1 0,93 0,83 -

*) se o custo estimado for menor que o custo-alvo especifico (linha 3), entdo utiliza-lo

para o custo da fungéo ajustada; caso contrario, utilizar a expressio 3.4.

Decompondo a tabela para efeito de analise, tem-se nas linhas horizontais 1/2/3/4 ¢ 5, a
seqiiéncia para o calculo do custo-alvo e nas linha verticais, as caracteristicas da funcio em

categorias funcionais 1/2 e 3.
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Para o célculo das linhas 2 e 3, utilizou-se as expressdes 3.2 e 3.3 respectivamente,
para cada categoria funcional.

A linha 4 refere-se ao custo estimado. Esse custo € obtido através de comparacdes de
produtos concorrentes ou tabelas de custos de produtos similares existentes na empresa. Na
linha 5 faz-se uma aplicag@o da formula (3.4) do custo-alvo para uma fung3o ajustada.

Observa-se, no resultado, que a alocagdo de custo-alvo resulta na determinagdo
relativamente alta para fungGes relativamente importantes, baseada na premissa de que o
mercado (consumidor) ird suportar custos mais elevados para fung¢des mais importantes.
Inversamente, os custos devem ser mantidos um nivel tdo baixo quanto possivel para as
fungbes menos importantes e tais fungdes devem ser o foco dos maiores esforcos de redugdes
de custos durante o ciclo de desenvolvimento do projeto.

No entanto, como as fungdes mais importantes tendem a ser responsaveis por uma
proporg¢do relativamente alta dos custos reais, os custos estimados tenderfo também a ser mais
altos que o custo-alvo estabelecido via alocagdo por fungio. Conseqilentemente, produz-se um
valor maior de melhorias do custo-alvo. Nesse sentido, a dose de esfor¢o deve ser investida a

fim de atingir o valor de melhorias do custo-alvo para fun¢des importantes.

4.8 — Consideracdes

Conforme abordado neste capitulo, o processo de determinago das variantes para a
formagdo e desdobramento do custo-alvo, exige, dos participantes do grupo de projeto, o
conhecimento prévio das ferramentas apresentadas no Capitulo 3, compartilhadas com as
técnicas de redugdio de custos. Além disso, a metodologia do custo-alvo nas fases do
planejamento e desenvolvimento. de projeto possibilita o conhecimento das atividades que
geram custos ao produto, permitindo, assim, verificar aquelas que ndo adicionam valor e
precisam ser reduzidos.

O programa de custos bem elaborado e controlado nas fases de projeto evita duvidas e
erros que podem influenciar na sua confiabilidade e no processo de decisio do projeto. O
custo orientado ao produto, com suas variantes e que engloba toda a organizagio, propicia

uma melhor configuragio do custo do produto, de modo que os engenheiros de projeto tenham
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informagBes de custos a sua disposi¢do para futuras decisdes. Para que essa configuragio
esteja bem elaborada requer-se da engenharia de produtos os seguintes pré-requisitos que
devem ser preenchidos:

- exigéncias nas defini¢des dos produtos (projeto detalhado);

- caracteristicas dos sistema, subsistema e componentes bem definidos e associados s

defini¢Ges das grandezas.

Definidas as formas e critérios do custo-alvo, sera apresentada no capitulo a seguir, a
metodologia proposta, elaborada a partir de uma serie de procedimentos que buscam

consolidar esses conceitos em forma de um modelo.



CAPITULO 5 - PROPOSTA PARA A FORMACAO DO CUSTO-ALVO E SEU
DESDOBRAMENTO NAS FASES INICIAIS DO PROJETO

O proposito deste capitulo € apresentar uma sistematica para a formacgio do
Custo-Alvo e seu desdobramento nas Fases Iniciais do Projeto (CAFIP), com .
objetivo de testar as teorias dos capitulos precedentes, de modo a configurar um
produto com base na orientacdo de custo. Atravésvdos procedimentos de analise de
custos, o modelo se propde a orientar os pfoﬁssionais (marketing, desing,
engenheiros, projetas etc.) nas decisGes iniciais de um projeto. ‘

O desenvolvimento de produtos tem sido tradicionalmente elaborado em
nivel tecnoldgico, sem verificar e avaliar cuidadosamente seus custos. A
caracteristica do modelo a ser apresentado, baseia-se principalmente na integracio
entre o custo € a tecnologia. O foco desta proposta esta centrado nas a¢des tomadas
pelo grupo dé projeto, com a finalidade de elaborar o custo-alvo do produto,

sistemas, subsistemas € componentes.

5.1 - Fontes de informacdes para a constru¢io do modelo

- O modelo proposto baseia-se principalmente nas informagdes dos
dados de projetos (especificagbes e caracteristicas do produto), tabelas de custos
(custos de materiais, processos e pegas compradas), dados de marketing (volume de
vendas, prego de venda etc.), dados de pfodug:ﬁo, investimento do projeto e dados de
engenharia industrial. Dentro do processo do custo-alvo, essas informagdes sdo
traduzidas e transformadas em dados de custos para permitir o gerenciamento e a
viabilidade econémica do projeto.

A preparagio dessas informagdes, para a formagdo do custo-alvo do produto e
componentes, acontece principalmente na fase inicial do planejamento e
desenvolvimento do produto. Sdo levantadas as necessidades do produto junto aos
departamentos interno € externo ao ambiente de projeto, compiladas e direcionadas a

constru¢do do custo-alvo do produto e componentes. Essa fase de preparagio visa
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gerar um maior numero de informag¢des ao projeto de modo a facilitar e definir seus
custos. Para estabelecer o processo do custo-alvo na fase inicial do projeto, ¢
utilizada, como ferramenta de suporte, o principio da engenharia simultinea (ver
item 4.4.1 ). A figura 5.1 apresenta as principais fontes de informa¢des que serdo

utilizadas no modelo.

Analise
competitiva

Dados de
marketing

Dados de’
Custos

InformagGes para
o Custo-alvo

Dados de
produgdo

Dados de
Engenharia

Fig. 5.1 — Fontes de informagGes para o custo-alvo.

As informagbes provenientes dos varios departamentos envolvidos no
processo do custo-alvo permitem incorporar ao projeto experiéncias técnicas e
econdmicas de produtos similares e de produtos concorrentes, com grau de

aceitabilidade perante a alta administragdo.

5.2 - Visao geral do modelo no desenvelvimento do produto

Antes de desenvolver o modelo proposto, a figura 5.2, a seguir, apresenta o
relacionamento do custo-alvo com a estratégia do planejamento e desenvolvimento
de produto, de forma a visualizar sua importancia na vida util do projeto. O

4

propdsito dessa visdo € consolidar o entendimento do custo nas diversas fases do
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projeto. Essa visdo também vem reforgar a interatividade direta com o consumidor e
o produto a ser desenvolvido. Vale lembrar que o desempenho do custo-alvo — custo
orientado ao produto estd basicamente voltado & eficiéncia na interagfo entre o

ambiente interno (empresa) e externo (consumidores, fornecedores etc.)

Competidores

s, Custo-alvo

Pesquisa de
Marketing

- ~.
\. P ~

'

i Estratégia Plano Concepgio do Projeto /
! competitiva estratégico Produto ¢ desenvol-
' de produtos ,\ viabilidade vimento
i ;\

\

|
i
i I \\ ~ 7 ~—
|
\ |
/'\‘ |
o
|
!
|

Produgio e
logistica i

Analise

Clientes ) competitiva

L_

Fig. 5.2 — Visdo macro do modelo proposto.

Observando o esquema do modelo da figura 5.2, o processo do custo-alvo,
voltado para o mercado, come¢a com a identificagdo do preco de venda-alvo na
“Etapa 1”. Esse preco deve refletir o valor do produto aos olhos do cliente, sua
funcionalidade relativa prevista e o pre¢o de venda dos concorrentes, além dos
objetivos estratégicos da empresa em relagdo ao novo produto. Uma vez definido o
preco-alvo de mercado, o processo de custo-alvo prossegue estabelecendo a margem
de lucro-alvo. No caso de produtos que irfio substituir geragdes de produtos
anteriores, determina-se a margem de lucro histérica conquistada pélos produtos

existentes. ApoOs estabelecer o prego e o lucro-alvo, calcula-se o custo-alvo
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permitido do produto na “Etapa 2”. Nessa Etapa do processo, acontece o
desdobramento do custo-alvo para sistema, sub-sistema e componentes do produto.
Nessa fase, as oportunidades de redugdo de custos s3o acentuadas e permitem aos
engenheiros do projeto identificar e adequar seus custos através de técnicas de
redugdo de custos, como por exemplo, a engenharia € a andlise do valor. Por wltimo,
a “Etapa 3”, corresponde ao plano de transferéncia do custo para a produgio. Essa
transferéncia baseia-se no desempenho de custo-alvo planejado versus realizado.

Na definigdo do processo de desdobramento do custo-alvo, o produto é
dividido nas principais categorias funcionais orientadas pela engenharia. As
principais fungdes representam importantes capacidades de desempenho que o
produto deve ter a fim de executar sua fun¢do primaria. Assim, a soma dos custos de
todas as principais fun¢des tem que ser igual ao custo-alvo do produto, levando em
consideragdo os custos de transformacdo (custo de processos).

Conforme Kaplan (1998), se o custo-alvo ao nivel de produto for
corretamente definido e as técnicas de engenharia utilizadas com eficicia, a meta

deve ser atingida em cerca de 80% dos custos do produto.

5.2.1 — Estrutura do modelo proposto

O modelo CAFIP foi desenvolvido a partir da metodologia de estimativa de
custos de projetos, com o intuito de corrigir as distor¢des dos custos nas fases de
planejamento e desenvolvimento do produto. Além desse aspecto, a implementacio
da metodologia tem como objetivo especifico fornecer subsidios de custos aos
engenheiros, nas tomadas de decisdes quanto a viabilidade econdmica do projeto. O
modelo esté estruturado conforme a figura 5.3, que apresenta um fluxo ordenado em
etapas, necessarias para suportar a constru¢do do custo-alvo e sua estrutura de

desdobramento.
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Fig. 5.3 — Fluxo do mpdelo proposto para o custo-alvo.
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5.3 — Modelo proposto

A formac@o do custo-alvo e sua estrutura de desdobramento estd fundamentada no
processo estratégico de gerenciamento de custos, nos estagios de planejamento e
desenvolvimento de produtos. Atinge seu objetivo, concentrando os esforcos integrados de
todos os departamentos da empresa, tais como marketing, engenharia, producio e
contabilidade.

O modelo é composto de 3 etapas principais. Com o objetivo de elucidar a

metodologia proposta, seré feita, a seguir, uma descri¢do mais detalhada de cada etapa.
Etapa 1 - Pesquisa de mercado — plano estratégico do produto

- determinagdo da estratégia de mercado;

- determinagdo do preco de venda e a estratégia de lucro;

- conceituagdo e configuragio do novo produto.

Etapa 2 — Plano de desenvolvimento do custo-alvo

- formag@o do custo orientado para o produto;

- atividade preparatoria para o desdobramento do custo-alvo;

- desdobramento do custo-alvo em categorias funcionais;

- desdobramento do custo-alvo em sistemas, subsistemas e componentes;
- desenvolvimento das a¢des corretivas para atingir o custo-alvo.

Etapa 3 — Plano de transferéncia a produgio

- avaliag8o do custo-alvo, através do custo real.
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5.3.1 — Etapa 1 : Pesquisa de mercado — plano estratégico dos produtos

O objetivo desta etapa ¢ estabelecer uma base de dados para o entendimento
do mercado, definir a sua segmentag¢do (posicionamento do produto) e deixar claro o
conceito do produto. Essas informagSes permitirdo estabelecer posi¢des estratégicas
para os produtos a serem desenvolvidos, propor objetivos e apresentar caracteristicas
(conceito do produto), a fim de estabelecer o pre¢o de venda, lucro e o custo- alvo

do novo produto.
5.3.1.1 — Determinag¢do de estratégia de mercado

A definicdo da estratégia de criacdo de um produto deve iniciar com a
percepcdo das necessidades "do consumidor. A utilizacdo da fer_rafnenta de
desdobramento da fungdo qualidade (QFD - Quality Function Deployment) ajudara na
defini¢do dessa estratégica. Essa defini¢do de mercado para o novo produto deve ter a

seguinte configuraggo:

a) Analise de mercado:

- implementar pesquisa de mercado entre usuarios (e potenciais);

- estudar as pésquisas realizadas pela area de marketing para ter uma idéia das razdes
pelas quais os usuarios compram produtos e quais as fungdes mais utilizadas;

- traduzir as necessidades dos usuérios em informagdes de projeto;

- estudar, em especial, a determinagdo de preco desejado de vendas e os pontos de
venda que distinguem os produtos da 'erhpresa e dos concorrentes; '

- estudar problemas surgidos no mercado com produtos similares, especialmente
problemas que tém relagdo com a qualidade do produto, para entdo fazer
recomendagdes no sentido de ajudar a prevenir a ocorréncia desses problemas nos
novos produtos;

- analisar as tendéncias entre competidores no mercado;

- 1identificar questdes relacionadas com a qualidade baseada no feedback de mercado.
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Essas informagdes vao auxiliar os planejadores a determinar as metas e o conceito
especifico do produto. O plano de marketing serd 1til também como fonte de informacio
para o plano de ciclo de vida especifico do novo produto. A figura 2.4 ilustra com mais

detalhes as tarefas realizadas neste item.
b) Posicionamento do produto:

O posicionamento do produto é a associagdo de certos produtos com certos
segmentos de mercado. Baseado nessa premissa, pode-se definir o posicionamentov
do produto no mercado em trés pontos principais:

- divisdo do mercado e venda de produtos em cada segmento-alvo: representa a
determinacdo dos conceitos para o prodﬁto a serem introduzidos em varios
segmentos de mercado;

- defini¢do do segmento de mercado mais importante para o produto: répresenta a
relagdo com a administragdo do portifélio do produto na discussio do plano de
lucro.

Um ponto importante que se deve observar quando vse executa esse
procedimento € que, mesmo quando um posicionamento de produto nio muda, as
caracteristicas dos consumidores-alvo irdo provavelmente mudar e, portanto, os
conceitos do produto devem ser revistos antes de fazer qualquer mudanga para outro

produto ou modelo.
5.3.1.2 — Determinag¢do do preco de venda-alvo e a estratégia de lucro

Apbs ter identificado as oportunidades do novo produto no mercado, o
proéximo passo € justifica-lo. Assim, para se obter a fixagdo do prego de venda de um
novo produto ou servigo, € necessario certificar-se de que a oportunidade de
mercado selecionada ¢ realmente a melhor ou, ou pelo menos, financeiramente
vidvel; e o método utilizado para sua determinagdo é o mais apropriado para o

negocio da empresa (ver item 2.3).



82

Deve-se observar, nesse contexto, que o problema da formagio do prego de
venda estd ligado as condigdes de mercado (sejam produto similares ou
diferenciados), as exigéncias governamentais, aos custos da empresa, ao nivel de

atividade e a remuneragéo do capital investido (lucro).
+ Procedimento para a fixagéio do prego de venda a partir do mercado:

- Analisar prego do concorrente em produtos similares ou diferenciados: a analise
fundamenta-se nas fun¢des que o produto exerce. Assim, qualquer alteracio na
fun¢do (acrescentada ou modificada) do novo produto, proporcionara mudanga no
seu preco de venda. Isso acontece em fung¢io do incremento de investimento no
produto;

- Identificacdo dos concorrentes e avaliagdo de suas provaveis rea¢des ao novo
prego de venda;

- Fixac3o do prego mais apropriado com condig¢des diferenciadas para atender:
volume diferenciado e prazos di.ferentes de financiamento de vendas;

- Célculo das conseqiiéncia em termos de margem de lucro, para diversas e
provaveis altera¢des das vendas durante o ciclo do desenvolvimento do produto;

- Determinagdo do plano de lucro-alvo do produto em conformidade ao plano
estratégico de lucro da empresa;

Apos as descrigdes dos procedimentos, o proximo passo é definir um método
para fixacdo do prego de venda, que melhor se adapte a configuragio de um novo
produto e mercado. Orienta-se o método ‘baseado no mercado. Esse método
possibilita a situagdo inversa da formagdo do preco de venda (método baseado no
custo - ver item 2.3). Assumindo que a condi¢do do pre¢o que o mercado esta
pagando € 0 méximo que a empresa pode atribuir a seu produto, ou seja, é o prego
que o mercado estaria disposto a pagar. Esse método é caracterizado por:

- Nenhuma diferenca importante entre os produtos da empresa e os produtos da
concorréncia em termos de qualidade e fungdes. |

- Ciclo curtos de vida de produto 4 medida que avangos tecnoldgicos trazem

rapidamente novas geragdes de produtos competidores no mercado, a prego baixo.
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Consequentemente, sua utilizagdo deverd ter a seguinte proposi¢do: o prego dos
produtos (ou seja produtos competidores) em um mercado altamente competitivo
dependera do nivel funcional atingido pelas varias fung¢des do produto.

Assim para a defini¢do do preco de venda com base no mercado, utiliza-se o
mapeamento de precos que permitird a equipe de projeto visualizar e analisar o
posicionamento dos concorrentes em relacdo ao produto planejado e posteriormenté
uma estratégia que permitird a competitividade da empresa. A figura 5.4 apresenta o
posicionamento dos precos do produtos planejado e o concorrente, com base nas

mesmas caracteristicas funcionais.
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- Fig. 5.4 — Posicionamento de prego de venda do produto.
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E importante salientar que a fixa¢do do prego de venda e a politica de lucro
da empresa devem estar concentradas na aceitagdo ou nio do grau de viabilidade
econdmica financeira do negdcio. A realizagdo do céalculo da taxa de retorno do

investimento € um dos fatores de decisdo para a continuidade ou niio do projeto.
5.3.1.3 — Estabelecimento do Conceito e configura¢do do produto

Esta fase do modelo representa a analise detalhada da proposta de
desenvolvimento de produtos, concep¢do e viabilidade técnica, conforme pesquisa
realizada no Capitulo 2. O objetivo da conceituagdo do produto no modelo proposto
€ determinar as linha gerais do produto e assimilar a perspectiva do cliente.

A conceituagéo do produto refere-se a um processo pelo qual os conceitos
bésicos sdo determinados. Uma vez identificados os clientes e suas necessidades, o
préximo passo € mostrar como corresponder e traduzir essas necessidades. A figura
5.5 apresenta uma visdo geral do fluxo de desenvolvimento das caracteristicas do

produto.

Desenvolvimento das
——F» caracteristica do Produto | —§»
( lista de requisitos)

Caracteristica do
produto e suas metas

Lista de necessidade
dos clientes

Mercado Processo Resultado

Fig. 5.5 — Diagrama do desenvolvimento das caracteristica do produto.

O processo consiste no desenvolvimento das caracteristicas dos produtos
necessarios a satisfagfio dessas necessidades. O resultado ¢ a lista de caracteristicas
dos produtos e as metas (viabilidade técnica) a elas associadas.

O desdobramento dessa fase fundamenta-se nos seguintes passos:

a) Estabelecimento da viabilidade técnica do produto:
Durante a fase de desenvolvimento da conceituagdo (concepgdo) do produto, a

viabilidade técnica deve ser claramente estabelecida. A construgdo de um protétipo
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completo do produto ajudara a equipe de projetos na determinagio das funcdes em
questdo e a percepcdo clara em relagdo ao produto concorrente. O conhecimento
prévio dessas informagdes fornecera uma indica¢do valiosa de como o produto

devera ser projetado e a que custo-alvo permitido sera fabricado;

b) Definig¢do dos requisitos do produto:

Outro passo importante no modelo é definir os requisitos técnicos do novo
produto, baseados na analise de mercado. Essas especificagdes de requisitos devem
identificar, no minimo, as seguintes caracteristicas:

- fungdo principal: as tarefas que o produto ird executar para a satisfagdo do
consumidor; _

- caracteristicas técnicas e tecnologicas: modulos de controle, aparéncia, estética,
forma, pesb, tamanho etc.;

- objetivos de qualidade;

- nivel de desempenho: velocidade, capacidade, durabilidade etc.

Vale lembrar que o desdobramento da fungio qualidade (QFD) é uma
excelente ferramenta para se utilizar no desenvolvimento desses requisitos. O seu
uso apropriado ird assegurar que os requisitos do produto sejam orientados pelas
necessidades do consumidor.

A caracteristica principal da especificagdo dos requisitos técnicos &
especificar ndo s6 as exigidas no produto, mas também propiciar flexibilidade para a
fabricagdo € a engenharia. Assim, torna-se necessario uma definigdo do projeto
preliminar do produto.

O projeto preliminar comega com o conceito escolhido e termina com o protétipo
completamente desenvolvido e testado. Nessa fase, a introdugdo de diversos instrumentos
de teste e avaliagdo do produto tornam-se presentes. Ao final do processo do projeto
preliminar, deve-se tomar decisdo sobre a arquitetura basica do produto e seus processos

basicos de fabricacdo.
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5.3.1.4 — Estabelecimento da arquitetura do produto

Ap6s definido o plano de desenvolvimento do produto, passa-se a definir as
estruturas funcionais do produto. Para efetuar o desdobramento do custo-alvo, é de extrema
importancia que se defina a arquitetura do produto (estruturas funcionais), de modo que o

produto seja decomposto em seus elementos chave.
A arquitetura do produto pode ser identificada em dois grupos:

— Elementos funcionais: sdo aqueles que executam operagdes ou transformacdes,
contribuindo para o desempenho global do produto, ou seja, a fungio basica do produto.
Pode-se citar, como exemplo, um refrigerador, cuja fungdo principal é conservar

alimentos. Cada componente terd as sua proprias fungdes;

— Elementos fisicos do projeto: sdo aqueles constituidos pelas pecas, componentes e
subconjuntos que exercem a fungdo do produto. No caso do refrigerador, os elementos
fisicos sdo0 o compressor, a unidade de refrigeragdo etc. Assim, os elementos fisicos do
produto podem ser organizados em diversos blocos funcionais. Cada bloco sera
composto de um certo conjunto de componentes que irdo executar alguma func¢do do
produto.

E importante salientar que, produtos de constru¢do modular propiciam condi¢des
favoraveis para o desenvolvimento do modelo CAFIP, ndo invalidando a aplicagio do
modelo para produtos ndo modulares. Entende-se por produto modular aquele em que os
blocos funcionais sdo arranjados em modulos. Nesse tipo de produto, o projeto pode ser
feito de bloco em bloco € um bloco pode ser modificado sem alterar os demais, porque os
blocos funcionais sdo projetados de forma que sejam independente uns dos outros. Em
Baxter (1998) e Monden (1999) , ¢ proposto um procedimento sistematico para a definigdo

das categorias funcionais com base em produtos modulares.



5.3.2 — Etapa 2 : Plano de desenvolvimento do.custo-alvo

5.3.2.1 — Formagdo do custo-alvo para o produto
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Uma vez determinado o prego de venda e a politica de lucro do produto, pode-se

calcular o seu custo-alvo. Este ¢ determinado como alvo de custo a ser alcangado, com

objetivo de atingir o lucro-alvo planejado, fixado para toda a vida do produto. As

expressdes 2.1 e 2.2 do item 2.3, demonstram a forma mais tradicional para a determinagdo

do custo do produto. A figura 5.6 mostra o processo para a formacéo do custo-alvo.

Informagdes de entrada

A
L TN

. Preco de venda-alvo
. Volume-alvo de vendas

. Satisfagdo dos clientes

InformagéGes de saida
A

—

Processo de

. Lucro-alvo —» desenvolvimento

do custo-alvo

. Custo-alvo formulado
. Divisdo do custo-alvo:

(custos variaveis, fixos e
custos direto de vendas)

Fig. 5.6 — Processo de formagédo do custo-alvo.

Ap6s delimitado o processo de formagdo do custo-alvo do produto,

propde-se

estabelecer um procedimento para a sua configuragiio, com objetivo de ajudar a equipe de

projeto no estabelecimento do custo do produto. No modelo proposto, o procedimento

abrange trés passos iniciais para a determinag@o do custo-alvo. Entretanto, vale lembrar que

as empresas poderdo desenvolver e individualizarem seus procedimentos especificos, de

acordo com suas necessidades de negdcios.

« Procedimentos para configuragio do custo-alvo do produto:

- Planejar novos produtos, concentrando-se na satisfa¢do do consumidor;

- Determinar o custo-alvo em conformidade com a politica estratégica da empresa e

viabiliza-lo em custos factivelis;

- Atingir o custo-alvo, usando técnicas de redugiio de custos como, por exemplo,

engenharia do valor.
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E importante observar que o custo-alvo é calculado, subtraindo-se o lucro planejado
do preco de venda planejado. Assim, o custo ndo € baseado na contabilidade de custos, mas
nas condi¢des de mercado. No passo seguinte, o custo-alvo sera desdobrado com base na
importancia de cada sistema, subsistema e componentes especificos do produto.

Apds identificar os procedimentos basicos para a configurag@o do custo-alvo, pode-

se detalhar a incidéncia de custos e despesas no processo do custo-alvo.

1) Custos sujeitos ao custo-alvo
- variéveis : custos de material, custos variaveis de processamento (relacionado a méo-de-
obra- horas trabalhada x locagdo especifica);

- fixos direto: depreciag¢@o de equipamento novo, custo de desenvolvimento de prot6tipos.

2) Custos ndo sujeitos ao custo-alvo:
- direto de vendas; _
- indiretos fixos de transformagio;

- indiretos de vendas relativo & administraggo.

A identificagdo dos custos no processo de. custo-alvo é uma tarefa que requer
conhecimento de custos. O motivo de classificar os custos que o novo produto ira apropriar
se da devido a ndo eficacia do custo-alvo em distribuir corretamente os custos de vendas e
administra¢do ao produto (overhead). Como foi visto no Capitulo 3, a melhor forma de
gerenciar os custos de overhead é através do sistema de custo baseado em atividades
(ABC). O gerenciamento dos custos de overhead, através do sistema de custo ABC,

formaliza o sistema de custos orientado para o produto.
5.3.2.2 — Atividades preparatorias para o desdobramento do custo-alvo

Uma vez definido o preco de venda e o custo-alvo do novo produto pelo
departamento de marketing, engenharia de produto e contabilidade, respectivamente, inicia-
se o procedimento para seu desdobramento e gerenciamento dos custos ao longo da vida

util do projeto. A coordenagdo do custo-alvo poderd ser atribuida ao gerente de
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desenvolvimento de produtos, responsavel pelo desenvolvimento do projeto. A organizacio

do grupo do custo-alvo tem a seguinte composi¢3o:

— coordenador do desenvolvimento do projeto — é o gerente de produto que devera
apresentar um plano para a formagdo do custo-alvo e sua aplica¢do no projeto;

— grupo de engenheiros de produtos — sdo os técnicos que apresentam um conhecimento
detalhado do mnovo projeto, especificagdes, processos de produgdo, tecnologia
empregada, inovagdes etc.; '

— representante do departamento de contabilidade — é responsavel pela verificacdo da
lucratividade a partir da conceituagdo do produto, custos de processos do novo produto
(conforme pratica da erﬁpresa) e elaboragao dos custos-alvo do produto, supervisionado
pelo gerente de desenvolvimento do novo produto;

— representantes de engenharia industrial — é o responsavel pela tempo operacional do
produto na fabricagdio. A importincia da representagdo da engenharia industrial no
processo objetiva a formagao da taxa de custo de processamento;

— representantes da produgdo (manufatura) — é responsavel em converter as informacdes
de projeto do produto em informagGes relacionadas com a produgdo. Especificamente ¢
responsavel pelo processo de fabricag@o e a manufaturabilidade do produto;

— representantes de suprimentos — € o analista responsavel pelas negociagdo dos
principais componentes do produto. Este tem as seguintes tarefas:

- estabelecer custo-alvo para fornecedores para a lista final de pegas adquiridas;

- informar aos fornecedores sobre os conceitos e plano estruturais do pfojeto, que
dizem respeito aos principais componentes para uma posterior analise de viabilidade
técnica e de demanda;

« atualizar os fornecedores em relagéo ao custo-alvo do componentes ao longo da vida

util do projeto.

Com a estrutura da equipe assim especificada, o sucesso na elaborag¢do do custo-
alvo sera assegurada. A partir da formagdo da equipe, a primeira tarefa dos membros é
desdobrar o produto em: sistemas (categorias funcionais), subsistema € componentes do

produto.
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5.3.2.3 — Desdobramento do custo-alvo em categorias funcionais do produto

A preparagdo das informagdes de custos para as categorias funcionais do produto
requerem do departamento de engenharia de projeto a definigio detalhada dos requisitos do
produto, de forma criteriosa e sistematizada, com base na arquitetura do produto. Essas
categorias funcionais, geradas na fase inicial de desenvolvimento do projeto, deverdo
atender o desempenho técnico exigido para o novo produto. Nesse sentido, o objetivo da
analise funcional também ¢é melhorar as fung¢des do produto, de maneira que todas as
fungdes sejam necessarias por natureza e grau apropriados. Uma das formas de investigar
meticulosamente as fungdes do produto e seus componentes é utilizar a abordagem da
Engenharia do Valor.

Apés definida a funggio basica do produto, é preciso estabelecer as caracteristicas
(categorias funcionais), que exercem essa fungdo e determinar seus custos. Assim, o
desdobramento do custo-alvo do produto para as categorias funcionais e seus componentes,

compreende as seguintes tarefas:

- analisar detalhadamente o produto, quanto as funges, sistemas e componentes: a equipe
de projeto devera analisar as fungdes basicas do produto sob o ponto de vista do
consumidor. Em seguida, ordena-se essas fun¢des em uma “arvore funcional”;

- identificar o custo-alvo do produto: a partir das informag¢des obtidas no item 5.3.2.1;

- determinar a categoria funcional do produto: compreende a geragio de categorias
funcionais e selegdo da melhor, sob o ponto de vista técnico, definida pela equipe;

- avaliar o grau de importincia da categoria funcional: sera realizada através de uma
avaliagio de correlagio entre sistemas funcionais do produto. Por sua vez, essa avaliag@o
‘obedecerd os seguintes critérios: grau de realizagio das fungdes no produto e
complexidade do processo na manufaturabilidade do produto. Esse processo devera ser
aplicado ao produto similar (mesmas caracteristicas funcionais) para efeito de
comparabilidade;

- desdobrar o custo-alvo para as categorias funcionais: a decomposic¢io do custo-alvo do
produto em sistemas, subsistemas e componentes, dar-se-a através do grau de

importancia. Nessa fase do processo, cabe a equipe de projeto comparar os custos do
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produto planejado com um produto existente. Para esse procedimento, orienta-se o
método da similaridade. A escolha por esse método da-se ao conhecimento real dos
custos e tecnologia do produto similar por parté do grupo de projeto e sua facilidade de
aplicac¢do;

E importante observar que o desdobramento do custo-alvo tem como objetivo
pﬁncipal orientar a equipe de projeto na decomposi¢go dos seguintes tipos de custos: custos
de matéria prima, custo direto de méo-de-obra, custos indiretos variaveis e depreciacio do
novo investimento.

Quanto a avaliag:ﬁo do overhead fixo (despesas administrativas, despesas de vendas,
provisGes, despesas comerciais e outras), o gerenciamento sera realizado através do sistema
de custeio, utilizado em cada empresa. Orienta-se utilizar o sistema de custeio por atividade
(ABC). Esse custo podera ser alocado ao produto através da proporcdo de horas-homem
(quantidade média de tempo consurhido por operadores que efetuam tarefas utilizando
métodos padronizados de trabalho conhecido como Tempo Padrio), volume e prego de

vendas em relagdo ao produto similar existente.
5.3.2.4 - Desdobramento do custo-alvo em nivel de componentes € pecas

Uma vez desdobrado o custo-alvo do produto em categorias funcionais, a equipe de
projetos comega a trabalhar para decompor ainda mais essas categorias em custo-alvo
especificos, ou seja, decompde o custo ao nivel de componente. Esse é o processo que ira
definir o preco de venda do fornecedor para os componentes. Portanto, através do custo-
alvo decomposto em nivel de componente, o custeio transmitira aos fornecedores a pressdo
competitiva enfrentada pela empresa.

O processo de desdobramento do custo-alvo para os componentes parte da fungéo
principal do produto, através da técnica FAST, que desmembra essa funcéo até o nivel de
componentes (sistemas, subsistema e pecas) e, em seguida, distribui o custo-alvo. Essa
distribui¢io acontece conforme o método de avaliagio da importancia especifica da fungio,

detalhada na pégina 59-63, item 4.6.3. A figura 5.7 apresenta um processo de
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desdobramento do custo-alvo especifico para os componentes compreende as seguintes

tarefas:

- criar desenhos conceituais especificos por pega mostrando que as especificagio do

produto satisfaz as exigéncias funcionais da perspectiva do desdobramento da funcio

qualidade;

- identificar o volume de vendas para o produto e direcionar para os componentes.

Nio

Desenho conceitual
especifico por pega

T
|

h 4

Anaélise dos conceitos
¢ alternativa de um
custo-alvo provisério

v

Avaliagdo do custo-
alvo provisério € o

\ conceito do projeto

¥ Ok

Determinagdo dos custos-
alvo especifico por peca

v

Aprovagdo pela equipe
de projeto

- Determinacéo da importancia
de cada pega dentro da
categoria funcional,

- Alocagio das despesas de
overhead fixo para as pecas

Selecdo de
fornecedores

v

Distribuiggo do custo-alvo
para os niveis de pegas

v

Y v

Desdobramento de custo-
alvo para pecas compradas

v

Criagiio do plano para atingir custos-alvo especificos por pega, durante o
ciclo de desenvolvimento do produto

v

Custo-alvo real, transferéncia
para a produgio

Fig. 5.7 — Processo organizacional para determinagdo dos custos-alvo especificos

por pega.
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5.3.2.5 - Avaliagdes e agdes corretivas no processo de custos-alvo

Esta fase objetiva identificar o desempenho do custo-alvo planejado ainda na fase
de desenvolvimento do projeto. Apds o processo do custo-alvo ser concluido na fase inicial
do projeto (fase de concepgdo), certos tipos de mudangas ocorrem, como por exemplo, nas
especificagdes ou projetos de pegas, resultado de medidas toradas para melhorar a
negociabilidade e / ou a qualidade do produto. Assim, as agGes corretivas para o custo-alvo
tornam-se necessarios e importantes. O continuo monitoramento do custo-alvo orienta a
equipe de projetos quanto & viabilidade técnica e econdémica do produto.

Deve-se avaliar o processo de custo-alvo pelo menos em dois aspectos:

a) Identificar onde se encontra a responsabilidade para os custos-alvo que n3o estdo sendo
atingidos, ou seja:
- 1dentificar nas etapas de projeto onde os custos-alvo ndo foram atingidos;
- elaborar um plano de agdo, com base nas técnicas de redugio de custos, tabelas de
custos, componentes € similares existentes;
- verificar junto ao departamento de compras e / ou de administra¢do de producdo, o

ndo cumprimento das metas-alvos de custos (pecas compradas);

b) Avaliar se o cronograma das atividades de custo-alvo estd de acordo com a
programacdo de langamento do produto; se os métodos utilizados, foram

suficientemente efetivos.

Deve-se ter o cuidado, no momento das agdes corretivas do projeto, de nfo
direcionar esforgos para analise de diferengas entre custo-alvo e custos reais (no andamento
do projeto). A analise dos custos reais reflete somente um pardmetro de similaridade de
custos. Aponta as diferencas entre os custos-alvo e o real e serve apenas como indicador

para posteriores adequagdes funcionais no novo produto.
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5.3.3 — Etapa 3 : Plano de transferéncia do custo-alvo a produgio

O objetivo desta etapa € atingir os lucros e custos-alvo na produgdo uma vez que
tais lucros e custos relacionam-se com a fabrica, fornecedores externos e mercado. Um
outro objetivo importante € verificar se os custos de matéria prima e processo ultrapassaram
os niveis-alvo planejado. Para que os objetivos sejam alcangados e o desempenho do custo-
alvo planejado seja atingido, deve-se necessariamente, utilizar o método de estimativa de
custos, orientado principalmente para calculo de matéria prima e processos, conforme

mostrado na figura 5.8.

Informacdes de entrada Informagdes de saida
Projeto
. Caracteristicas / especifica- . Custo do produto
¢des dos componentes; Processo de . Custo de material dos
. Custo de aquisi¢do de M.P. Estimativade P> componentes;
: PIanp de:processo de custos . Custo de fabricagio;
fabricacéo. . Custo do ciclo de vida
Mercado 1
. Prego de venda-alvo . Custo-alvo do produto
. Volume-alvo de vendas "| Processo df’ . Divisfo do custo-alvo:
. Lucro-alvo desenvolvimento | —Jp| (custos variavelis, fixos,
. Satisfagdo dos clientes do custo-alvo custos direto de vendas,
materiais etc)

Fig. 5.8 — Avaliacdo do custo-alvo através do processo de estimativa de custos

5.3.3.1 — Avaliagdo do desempenho do custo-alvo planejado

a) Estimativas dos custos para materiais diretos: a formula “custo unitario de material
x quantidade de material consumido por produto ou componentes” pode ser usada para
estimar custos diretos de materiais.

O procedimento para estimar o consumo de matéria prima no produto e comparar

com o custo-alvo planejado pode ser feito da seguinte maneira:
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- calcular a area e o volume do produto ou componentes;

- calcular o peso do produto ou componentes;

- determinar o aproveitamento do material para o componente (qual a melhor forma de
processa-lo sem perda — refugo);

- selecionar materiais para rendimentos Otimos (padrdes para formas de materiais
comprados de fornecedores externos);

- -estabelecer custos de aquisicio de materiais junto aos fornecedores, através da

especificacdo do projeto.

b) Estimativa de custos para o processo: para alocar os custos de overhead fixo /
varidvel, méo-de-obra e outra despesas de producdo ao novo produto, parte-se do

seguinte procedimento:

- - determinar a taxa de tempo padrﬁo para o produto, com bése no conceito inicial do
produto (especificacdo de projetos);

- desdobrar o tempo padrio do produto em sistema, subsistemas e componentes;

- identificar as atividades de processo similares e transferir para o novo produto;

- determinar o custo da méo-de-obra direta para o processamento na produgdo, com basé

no custo hora’homem da empresa, multiplicado pelo tempo padrio do novo produto (ver

férmula 5.1);
Custo de processamento Taxa / hora do Tempo padrio
estimado por produto ou |———— custo de x estimado de .1)
pOr processo processamento processamento .

- determinar os custos de overhead fixo / variavel de producdo da empresa com base no
orcamento da empresa e distribuir para o produto, através do volume planejado, tempo

padréo e politica de alocagdo das despesas.

E importante salientar que os custos de overhead fixo (despesas de vendas,
administrativas e outras) da empresa serdo apropriados com base em sistemas de rateio de

custos ou através do orcamento da empresa, distribuido para o produto, através do volume
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planejado, e politica de lucro. Desse modo, com esses custos, formaliza-se a estrutura de
custo do produto. A figura 5.9 mostra 0 modelo de planilha de custo do produto ou servigo

final.

-
Matéria prima
Composicio do Mio de obra direta
Custo de <

transformacio

Despesas de fabricagio:

. Gastos variaveis

. Gastos fixos

N\

Fig. 5.9 — Composigdo do custo do produto.

Esta etapa do processo do custo-alvo representa a confirmagéo real da performance
do custo do produto. Trata-se de uma avalia¢gio final em que o produto foi desenvolvido e
seu custo finalizado. Portanto, a adequagio dos custos incorporados no processo do custo-
alvo apresentado anteriormente reduz o risco de distor¢des de custos no fim do processo de

planejamento e desenvolvimento do produto.



CAPITULO 6 — APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia proposta foi aplicada numa empresa que atua no mercado de
eletrodoméstico da linha branca, fabricando freezers vertical e horizontal, refrigeradores de
uma e duas portas. Para implementar a metodologia, foi escolhido um refrigerador com
capacidade de 300 litros, modelo RC-30 (ver figura 6.1 ilustrativa do novo reﬁigerador)
com arquitetura modular, de uma familia composta de sete produtos uma porta, em fase de
langamento. Os projetos estdo em fase inicial de planejamento e desenvolvimento de

produtos.

Fig. 6.1 — Refrigerador 1 (uma) porta. (empresa pesquisada, 1999)

A diretriz chave para este projeto foi dotar os produtos com avango tecnolégico,
atualizar e agregar feature ao novo produto, tornado-o mais competitivo e diferenciado,
buscando vantagens competitivas em custos, qualidade, ruido e consumo de energia. Os
Jeatures relevantes para o consumidor foram traduzidos em requisitos do projeto nas fases
de concepgdo, através da filosofia do QFD e congelados durante a vida util do projeto. O

critério adotado pela a equipe de projeto na defini¢do de um produto especifico para a
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validagdo do método foi em fungdo da similaridade e caracteristicas técnicas entre eles,
alterando apenas as dimensGes externas e internas do produto.

A aplicagdo da metodologia se desenvolveu nas seguintes situagdes: em produtos
modulares, formagdo da equipe de projeto, estudo dos produto concorrentes e mercado,
fornecimento de informag¢des de toda a empresa e conhecimento prévio do projeto do
produto.

A formagdo da equipe de projeto foi constituida de acordo com a tabela 6.1

Tabela. 6.1 — Composi¢do da equipe de projeto.

Membros da equipe de projeto N.° Pessoas | % Tempo
. Lider do projeto 01 100
. Lider técnico | 01 100
. Projetistas 05 100
. Engenheiro de embalagem 01 30
. Desenvolvimento tecnol6gico 01 40
. Engenharia de design 02 50
. Controladoria 01 100
. Suprimentos 01 30
. Engenharia industrial 02 80
. Assisténcia ao consumidor 01 75
. Marketing | , 01 90

A metodologia do custo-alvo foi apresentada para a equipe de projeto, em forma de
abordagem, com a finalidade de definir seu conceito béasico. A aceita¢io foi de imediato,
visto que a empresa utilizava uma metodologia com base na estimativa de custo em que a
viabilidade do projeto resultaria somente no final do ciclo de desenvolvimento do produto.

O ajuste do custo era realizado somente no final do projeto.
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6.1 — Analise estratégica do produto

Primeiramente, a equipe de projeto iniciou seu trabalho com um conceito do
produto para atingir usudrios-alvo que queriam um refrigerados com design moderno
(cantos arredondados), maior durabilidade e resisténcia as variacdes de manuseio. Esse
conceito foi desenvolvidb ap0s a utilizaéﬁo da ferramenta QFD (Quality function
Deployment), cujo objetivo € distinguir as necessidades latentes dos usudrios, resultando
nas principais caracteristicas: Novas modulagdes de gabinete de refrigerados, novos
Jeatures, novo design, CFC — Free (gas da unidade de refrigeragdo e isolamento), reducio
de nivel de ruido e redugéo de consumo de energia.

A seguir apresenta-se as consideragdes que deve ser analisadas pela equipe de
projeto em relagdo a pesquisa de mercado realizada pelo departamento de marketing, para
obter um melhor entendimento do conceito do produto a ser projetado e defini¢do dos
custos para cada requisito:

— Segmentagdo e satisfacdo do produto: os motivadores de compra do refrigerador;
entrega, prego, capacidade, garantia qualidade € economia de energia;

— Elasticidade de prego: o modelo de refrigerador em estudo foi o mais apropriado em
relagdo ao concorrente, com 45% de aceitagdo. O ranking de escolha foi o prego com
35%; ser um refrigerador “no frost” (auto congelamento), com 28% e capacidade
interna com 27%; '

— Modulagéo e features: qualidade e quantidade

~« Modelos mais compactos (largura, altura e capacidade interna), a percepg:ﬁo de
profundidade nio € tdo clara;
- Quanto aos features, destaques nos aspectos funcionais e estruturais (controle de
unidade, congelamento rapido e visual no acabamento).
— Food stream: investigagio dos habitos ao fluxo dos alimentos (armazenagem):
. Acesso, seguranga ¢ visibilidade influem na distribui¢do dos alimentos;

. Facilidade de limpeza, grades que ndo enferrujem.

Na seqiiéncia, foi realizada uma estratégia de segmentagio de mercado do novo

refrigerador uma (1) porta, elaborada pela area de marketing.
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A primeira agdo da equipe foi efetuar uma anélise quanto ao mercado de

refrigeradores no Brasil (mercado interno), com objetivo de visualizar o mercado do futuro

produto, conforme mostra a figura 6.2.

100%
80%—
60%
40%._]
20%
0%
99 00
Periodos ( anos )
1 Porta 2 Portas Fonte: Electos / TYP, 1997

Fig. 6.2 — Segmentac@o de mercado de refrigeradores / Brasil

A Segunda agdo foi o estudo qualitativo do mercado, ou seja identificar quais eram
os clientes potenciais. A identificagfo ocorreu através da analise dos concorrentes diretos e

dos concorrentes com produtos que supriam as mesmas necessidades (concorrentes

substitutos), conforme a figura 6.3.

Empresa
Pesquisada
59 % -

Eletrolux
14 %

Fonte: Eletros / TYP, 1997 G.E.- General Elétrica

Fig. 6.3 — Anélise dos concorrentes para segmentos de refrigerador 1 porta.
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Apés a analise de mercado em nivel de concorrentes, a equipé de projetos, teve a
tarefa de analisar, em nivel de produto. A analise do novo produto partiu de uma pesquisa
de aceitagdo do consumidor frente a variados produtos concorrentes. Essa anlise foi
realizada pelos planejadores do produto e consistiu basicamente, em colocar, os produtos
propostos ao lado de produtos concorrentes para a avaliagdo de um piblico alvo. O objetivo
foi fazer com que o consumidor analisasse o design externo e o lay-out interno do
refrigerados, de modo que'passasse a construir um produto com as caracteristicas que mais
lhe agradasse.

O resultado dessa pesquisa mostrou as seguintes caracteristicas do produto,

conforme apresentado na tabela 6.2.

Tabela 6.2 — Composig¢do do produto na ética do consumidor.

Composi¢io do produto — Empresa pesquisada Aceitacio

Itens %

. Aparéncia externa

Porta com puxador do concorrente (concorrente -A) 53

. Configuragdo interna

Gaveta de legumes menor com prateleira na porta 61
Material da gaveta de legumes toda transparente 58
Prateleira de vidro (concorrente — B) 56
Gaxeta da porta cor cinza lisa 45
Prateleira extra-frio menor, com mais espago para as grades 57

. Configuracdo do congelador

Formas de gelo com suporte vertical (concorrente — C) 76
Congelador com controle de temperatura externo 58
. Opcionais

Com recipiente multi-uso ( prateleira nas portas) 86
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A pesquisa resultou na seguinte conclusdio: os produtos da empresa pesquisada,
estdo defasados para atuar no novo mercado, sdo pouco competitivos em nivel de prego e
tecnologia.

De posse dessas informagdo (estratégia de mercado, posicionamento do produto),
foi realizada uma reunifo da equipe de projeto em conjunto com a area de marketing para
alinhar os conceitos basicos da pesquisa (ver tabela 6.3), que por sua vez gerou um

descritivo basico com as caracteristicas e as especificagdes para o novo produto.

Tabela 6.3 — Caracteristicas preliminares do produto

DESCRICAO Produto novo
. Caracteristica dimensionais
. Altura 1521mm
. Largura 595mm
. Profundidade 612mm
. Capacidade do refrigerador 261 litros
. Capacidade total 293 litros
. Caracteristicas funcionais
. Descongelamento Semi-automatico
. Gés / Isolamento térmico 134 a ( ecolédgico)
. Caracteristicas diversas
. Porta do produto , Reversivel
. Prateleira interna Grade de arame
. Design Canto arredondado
. Caracteristicas elétricas
. Consumo de energia elétrica 31 Kw/més
. Tensao 127 /220 volts

O passo seguinte foi identificar as diferengas de prego e o posicionamento do novo

produto no mercado, com base nos conceitos determinados em rela¢do a concorréncia.
6.2 — Estabelecimento do preco e lucro-alvo para o produto
A fase anterior identificou as necessidades dos clientes , concorrentes potenciais e,

por consequiéncia, as caracteristicas basicas do produto. A seguir, foi realizado um estudo

quantitativo do mercado, em nivel de prego de venda. O célculo para a formagfio do preco
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de venda, foi realizado com base no prego orientado péra a concorréncia (ver Cap. 2 ). Foi
apurado que existe uma preocupacio por parte da empresa pesquisada em langar o produto
a um pre¢o mais baixo que o concorrente. Através da analise de mercado de produtos
similares (concorrentes), foi elaborado um mapeamento de pregos (ver figura 6.4), com as
informagBes precisas dos concorrentes e da propria empresa. O posicionamento do prego
para o novo produto, dependera da andlise dessas informagdes. Ficou definido pela equipe
de projeto que o prego seria o intermediario entre os produtos concorrentes, com

aproximadamente a mesma capacidade (300 litros).

RS
Prego
Posicionamento
do prego
400
Bosch 300 L Cce350L
( 2 portas)
300 et T
DT ~=_1_ Nessapraduta | | Etetrax 3o ____| o ___)
300L %
Continental 290 L
Eletrolux 280 . o
200 29 e
Eletrolux 250 L
Capacidade - litragem
100 — —~
240 270 290 310
: 350

Fig. 6.4 — Posicionamento do preco de mercado para o novo produto.

Para a formagdo do preco de venda final do produto, os critérios adotados pelos
planejadores foram: analise da concorréncia com capacidade similar, aceitagio do preco
compativel com o valor agregado do produto, necessidade do mercado em um produto com
capacidade intermediaria e analise do pre¢o junto aos consumidores.

Apés uma analise minuciosa dos critérios acima, os planejadores definiram que o
prego de venda do produto seria fixado em R$ 260,00. De posse dessa informagdo, partiram
para a definigdo do lucro-alvo do produto, com base na politica de lucro da empresa.

Atualmente a politica de lucro da organizagdo aceitdvel para atingir o retorno do
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investimento est4 num patamar de 10 %. Com base nessa politica, optou-se em direcionar a
lucratividade nesse patamar de lucro, podendo alterar, conforme o cenario econdmico
nacional. Em conjunto com essa decisdo, observou-se que essa taxa de retorno para o
investimento aplicado no novo produto estavam compativel com a politica de lucratividade

da empresa.

6.3 — Composicio do custo — alvo do produto

A metodologia utilizada para a formagdo do custo-alvo do novo produtd esta
baseado no método do preco de venda orientado & concorréncia. Aplicando a expressdo 2.1,
o preco de venda definido e considerando uma lucratividade em 10% (politica da empresa),
resulta num custo do produto de R§ 234,00. Vale lembrar que o custo do produto
representa: fungdes clientes + adicional de valor = valor esperado pelo cliente.

Apés o custo do vproduto definido, deduz-se as despesas de administracdo e de
vendas, e chega-se ao custo-alvo do produto. Para formalizar esse custo, a equipe de
projeto, em conjunto com a contabilidade, definiram que as despesas seriam equivalentes
~ aos do modelos similares, e concluiu que seria de 11 % sobre o prego de venda do produto.
Esse valor ¢ obtido a partir de um histérico da empresa e é calculado através do sistema de
custeio ABC. Assim, conclui-se que: custo-alvo do produto seria igual a R$ 205,40.

Célculo do custo-alvo do produto
CP=PV.xL —> CP=260x 10% > R$ 234,00

Célculo do custo-alvo do produto:

CAP=CTP-D.Dam —> 234,00-(11%s/PV)—> RS$ 205,40

Onde: C..P. - Custo do produto / P.V. - Prego de venda do produto / L - Lucro operacional /

C.AP.— Custo-alvo do produto ¢ D. Adm — Despesas administrativas e comerciais.

Dessa forma, o custo-alvo do produto passaria a ser o custo a ser decomposto, pois
este independe de fatores de ajustes para o resultado final. Contudo, esse custo corresponde

aos custo de material, mdo-de-obra direta e gasto de fabricagdo (despesas fixas e varidveis).
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Vale lembrar que no custo do produto, o material e a mio-de-obra, correspondem a
85 % do custo total. As despesas administrativa e comerciais serfio custeados de acordo
com o custeio ABC (custo baseado por atividades), que é o que a empresa pesquisada
utiliza. Esses custos serfio desdobrados e adicionados no processo de desdobramento do
custo-alvo através do driver volume de vendas. O célculo devera apropriar todas as

despesas especifica do produto e distribuido para os sistema e subsistema do produto.

6.4 — Fase da configuracédo do produto

Em fungdo da complexidade estrutural do produto, serd apresentado o
desdobramento do nivel funcional somente para os sistemas e subsistemas do produto,
como demonstragdo da aplicagdo da metodologia. No obstante, o processo sera vélido para
todo o produto. Também, ndo sera proposto neste trabalho, a apresentagio da metodologia
de desenvolvimento do produto. A partir dela sera possivel alcangar o objetivo que é
configurar o custo-alvo do produto nos seus sistemas e subsistemas, que por sua vez ja foi
definido. |

Apos identificar os clientes e suas necessidades com a aplicagdo da metodologia do
QFD, a equipe de projeto, através de um estudo do conceito do produto previamente
desenvolvido, comegou a definir a lista de requisitos de especificagiio e caracteristicas do
produto. Feita a composi¢do do produto em nivel de requisitos, especificacio e
caracteristicas, foi transformada em metas especificas de projeto. Assim, a equipe de
projeto, partiu para a arquitetura do produto, onde foram identificados os elementos
funcionais e os elementos fisicos do projeto.

Essa configuracdo foi definida com base na experiéncia dos planejadores, haja vista
que o produto ¢ modular e os produto existentes estdo dentro do conceito aproximado de
design € caracteristicas. Desse modo, a principio, foi estabelecido para o novo produto uma
configuragio similar aos produtos existente. A aplicagio de técnicas para as defini¢des dos
sistemas e categorias funcionais foram conjugadas com a lei da similaridade.

O produto existente, utilizado no projeto para efeito de analise de desdobramento dos
sistemas, teve suas caracteristicas aproximadas com o novo produto. A figura 6.5 € 6.6,

apresenta a arquitetura do produto e seu desdobramento, utilizando o processo da analise
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funcional ou arvore funcional, identificando suas estruturas funcionais em nivel técnica,

com seus sistemas, subsistema definidos.

Cbmposicﬁo estrutural

Fun¢io principal do produto “Conservar alimentos”

/\

™
Sistemas Fungio Sub -sistemas Funcio
principal principal
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Fig. 6.5 — Concepgdo da arquitetura do produto (composigio estrutural).

Apés gerado os principios de solugdo para cada fungdo da estrutura, defini-se a
concepgdo e o custo-alvo do produto, realizada a partir da analise das fungdo, conjugadas

com produtos similares.
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Composi¢dao Funcional

Funcdo principal do produto “Conservar alimentos”
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Fig. 6.6 — Concepgdo da arquitetura do produto (composigido funcional).

O objetivo de organizar as fun¢des, conforme a avaliagdo da equipe de projeto, estd
na andlise pela quais as fungdes decorrentes dos diagramas funcionais de bloco podem ser
agrupadas (ver linha pontilhadas na figura 6.5 e 6.6). Cada area funcional também pode
incluir diversas de suas proprias areas funcionais.

A Tabela 6.4 mostra, de forma detalhada, o desdobramento estrutural dos produtos,

proposta pela equipe de projeto para um refrigerador de uma porta.
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Tabela. 6.4 — Concepgdo da estrutura do produto.

Refrigerador uma porta

e N
Sistema — 1 Sistema — 2 Sistema - 3\
~ - ~ ~ — ~ —
1 — Gabinete Conjunto 2 — Porta refrigerador 3 — Unidade de refrigeracio
1.1-Corpo do gabinete 2.1-Corpo da porta 3.1-Placa evaporadora
1. 1.2-chapa de ago ' 2.1.1-chapa de ago 3.1.1-chapa de aluminio
1.2-Fundo traseiro 2.2-Painel da porta 3.2-Comdensador
1.2.1-chapa de ago 2 2.1-chapa plastica . 3. .1-tubo de cobre
1.3-Fundo inferior 2.2.1.2—coc @ Y; E’ / ,§secador
1.3.1-chapa de ago 2.3-Gaxeta Q‘ i A j ;‘ . 3.3.1-tubo de cobre
1.4-Isolamento Tirm' 50‘ a-i S“- , % %i ¥cha 3.3.2-tela do filtro
1.4.1-base p@ﬁ f:i’ W22 2.3.2-im3 3.3.3-molecular
1.5-Pintura Gabinete 2.3-cabeiras da porta 3.4-Tubo de ligagdo
1.5.1-pintura p6 2.3.1-plastico 3.4.1-tubo de cobre
1.6-Caixa interna 2.3.1.2-composigdo 3.5-termostato

6.5 — Defini¢ao da graduacio dos sistemas funcionais do produto

Apds desenvolvido a arvore funcional, gerado a concepgio do produto € o grupo ter
se familiarizado com todas as informagdes de projetos, concentra-se para analisar o grau de
importancia das éategorias funcionais (sistemas e subsistema). Os critérios adotados pela
equipe de projeto para a analise das graduagdes funcionais foram os seguinte: '

- grau de realizacdo das fung¢Ges no produto;
- complexidade do processo de fabricagdo do produto.

E conveniente salientar que a escolha dos critérios levou em consideragdo o grau de
similaridade do produtos e o grau de importincia da fun¢do que refletem valores reais nos

sistemas funcionais.
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6.5.1 — Composigdo do grau de importéncia dos sistemas funcionais

O primeira passo para a identificago da importincia do sistema e subsistemas
funcionais do produto dé-se através da correlaggio da fungo. Essa correlacfio segue critérios
de pontuagio definida pela equipe de projeto, conforme figuras 4.8 € 4.9. A tabela 6.5 € 6.6
apresentam o desdobramento em nivel de ordem de importdncia dos sistemas e

subsistemas.

Tabela 6.5 — Desdobramento do nivel de importincia em relagdo ao sistema.

Sistema do | Gabinete conjunto Porta Unidade de " Total

Fungdo dos roduto conjunto refrigeracéo

Sistemas DeOas5 DelOas De0as

. Prover estrutura 05 03 01 09

. Sustentar componentes 04 03 02 09

. Enclausurar ambiente 03 05 02 10

. Manter temperatura 04 04 05 13

. Armazenar gas 01 01 05 07

. Transferir frio ) 01 01 05 07

. Importancia 18 17 20 55

. % ( Peso relativo) 32,73 30,91 36,36 100%

Tabela 6.6 - Desdobramento do nivel de importancia em relagio aos subsistemas.

Subsistemas Gabinete Porta refrigerador Unidade de  Refrigeragd
conjunto o
o produto Fundo Isolam Caixa Painel Corpo da Placa Conde- Total
Funcao dos traseiro térmico Interna da porta Porta Evaporador. Sador
Subsistemas de0as de0al de0as de0as DeOas De0as De0a$
. Prover estrutura 03 04 02 04 05 01 - 01 20
. Sustentar componentes 01 02 05 05 04 03 01 21
. Manter temperatura 01 05 03 02 01 01 00 13
. Evitar entrada de ar 02 05 04 02 02 00 00 15
. Transferir frio 01 01 01 01 00 05 00 09
. Eliminar o calor 01 02 00 00 01 " 04 05 13
. Importincia 09 19 15 14 13 14 07 91
. % ( Peso relativo) 9,9 20,9 16,5 15,4 14,3 154 7,7 100%

O segundo passo foi identificar a importancia do sistema funcional no produto em

relagdo a complexidade do processo. Esse etapa deu através da correlacio do sistema com o
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processo de manufaturabilidade do produto. A tabela 6.7 e 6.8  apresentam o

desdobramento do nivel de ordem de importincia do processos dos sistemas e subsistemas.

Tabela 6.7 — Nivel de importancia dos sistemas em relagdo de processo.

Sistema do Gabinete Porta Unidade de Total

M conjunto conjunto refrigeragdo

De fabricagio De0Oa5 DeOas De0as

. Estamparia 05 03 02 10

. Injetados 03 02 01 06

. Montagem _ 05 04 05 14

. Isolamento poliuretano 04 03 00 07

. Preparacdo . 03 02 05 10

. Importancia 20 14 13 47

. % ( Peso relativo) 42,55 29,79 27,66 100%

Tabela 6.8 — Nivel de importancia dos subsistema em relagdo ao processo.

Gabinete Conjunto Porta refrigerador Unidadede Refrigeragdo] ---
Subsistemas

0 produto Fundo Isolamento | Caixa Painel Corpo da Placa conde- Total
Processo de traseiro Térmico Interna da porta Porta Evaporador. sador
Fabricagio de0as DeOas deOas de0as DeOas$s de0as de0as
. Estamparia 05 00 01 02 05 03 01 17
. Injetados Plastico / PU 00 05 05 03 04 00 - 00 17
. Montagem 02 04 03 01 04 03 03 20
. Preparag@o 04 04 04 05 05 02 02 26
. Pintura 05 00 01 01 05 05 02 19
. Importancia 16 13 14 12 23 13 08 99
. % ( Peso relativo) 16,2 13,1 14,1 12,1 23,2 13,1 8,1 100%

O terceiro passo foi consolidar os resultados das tabelas anteriores. Para essa etapa
utilizou-se a matriz de decisdo de importincia das categorias, através de correlagdo do
sistema e subsistemas com os critérios adotados. As tabelas 6.9 € 6.10 apresentam essas
consolidagbes de uma forma simplificada. O procedimento de célculo para o grau de
importincia das categorias funcionais estio detalhado conforme o descrito no Cap. 5, pag.

59 e 60, bem como o percentual de dedicacgdo (peso).
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Tabela 6.9 — Grau de importancia dos sistemas funcionais do produto.

Critérios / Peso Graude - Desempenho do Pontuacdo
Importancia processo das categorias
Sistemas funcionais - 55% (D) 45% (2) 100%
. Sistemas .
. Gabinete Conjunto 32,73 42,55 37,15
. Porta Conjunta 30,91 29,79 30,40
. Unidade de Refrigeragdo 36,36 27,66 32,45

(1) (2)- Percentual de dedicagdo dos critérios no produto.

Tabela 6.10 — Grau de importéncia dos subsistemas funcionais do produto.

Critérios / peso Grau de Importincia Desempenho do Pontuacéo
processo
das categorias

Sistemas funcionais 55% (1) 45% (2) 100%
. Subsistemas

. Fundo Traseiro 9,89 16,16 12,71

. Isolamento térmico 20,88 13,13 17,39

. Caixa interna 16,48 14,14 15,43

. Painel da porta 15,38 12,12 13,92

. Corpo da Porta 14,29 23,23 18,31

. Placa evaporadora 15,38 13,13 14,37

. Condensados 7,69 8,08 7,87

(1) (2)— Percentual de dedicagdo dos critérios no produto.

Alguma das informagdes necessarias para iniciar a analise, foram obtidas a partir
do produto existente com caracteristicas semelhantes e ajustadas a realidade do novo
produto. Nessa fase do projeto, prevaleceu a experiéncia e o conhecimento dos planejadores
dos produtos existentes na empresa pesquisada € o comprometimento de estudar e analisar
a melhor graduag@o de cada categoria funcional com uma margem de erro de 10%, que foi
condensada e considerada, pelo grupo, como normal. |

A estratégia principal da empresa foi dotar o mercado com um novo padrdo de
refrigerador. A alternativa de concepcdo que a equipe de projeto construiu para o produto
proposto (refrigerador de uma porta), a partir da arvore funcional, teve a contribui¢do de

outros produtos similares. A similaridade de caracteristicas dos produto (o novo € o atual),
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foi o ponto importante para uma andlise comparativa entre fun¢les e definigdes dos

componentes do novo produto.

6.6 — Desdobramento do custo-alvo as categoria funcionais

Nesta fase da formagdo do custo-alvo para o produto, o desdobramento foi
estabelecido com base no nivel de importincia de cada categoria funcional. O objetivo
desse desdobramento foi alocar os custos com seus respectivos pesos relativos em ordem de
importancia. A tabela 6.11 e 6.12 apresentam o desdobramento do custo-alvo em nivel de
categoria funcional.

| Utilizando a metodologia de avaliagdo da importancia especifica por funcio, a
equipe de planejadores comegou a alocar os custos, considerando que, nessa fase, seria
realizado o ajuste dos custos das fungOes. Esse ajuste foi implementado através da
estimativa de custos do projeto, ou seja, seus custos foram parcialmente comparados com o
produto existente. A partir dessa realidade de custo, as fungdes serdo ajustadas para uma
nova fase, a fase de reducédo de custos.

Na sequiéncia, serdo tabulados os sistemas conjunto do produto, a partir do custo-

alvo do produto, calculado em R$ 205,40 (ver tabela 6.11 € 6.12).

Tabela 6.11 — Alocagdo do custo-alvo do produto para os sistemas.

Avaliagdo das categorias funcionais | Gabinete Porta Unidade Custo

dos subsistemas conjunto | refrigerador | refrigeragio Total
. Pontuagdo da categoria (%) 37,15 30,40 32,45 100,0
. Grau de importancia (%) 37,1% 30,4% 32,4% 100%
. Custo-alvo especifico (RS) 76,30 62,45 66,65 205,40
. Custo estimado da fungio (A) 74,00 66,00 76,10 216,11
. Custo-alve ajustado (B) 74,00 63,56 67,84 205,40
. Quant. Redugdo de custo (=A-B) 0,00 2,44 8,26 10,70
. Propor¢do do valor (=B/A) 1,00 0,96 0,89 -

(*) — Pontuagdo da categoria, base tabela 6.9.
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Tabela 6.12 — Alocag@o do custo-alvo do produto para os subsistemas.

Gabinete Conjunto Porta refrigeragdo
Avaliagdo das categoria Fundo (Isolamento| Caixa Custo | Painel da | Corpoda | Custo
funcionais do subsistemas | Traseiro| térmico | Interna | Total porta porta Total

. Pontuagao da categoria (*) 12,71 17,39 15,43 45,53 13,92 18,31 32,23
. Grau de importéancia (%) 27,9% 38,2% 33,9% 1100,0% | 43,2% 56,8% 100%
. Custo-alvo especifico (RS) | 21,30 29,15 25,86 76,30 26,97 35,48 62,45
. Custo estimado da fun¢o 21,00 29,51 26,10 76,61 26,50 36,00 62,50

. Custo-alvo ajustado 21,00 29,31 26,00 76,30 26,50 35,95 62,45
. Quant. Redug¢io de custo 0,00 0,20 0,10 - 0,31 0,00 0,05 (0,82)
. Proporgéo do valor 1,00 0,99 0,996 - 1,00 1,00 - -
Unidade Refrigeragdo
Avaliagdo das categoria Placa Condensador Custo total
funcionais do subsistemas Evaporadora

. Pontuagao da categoria (*) 14,37 7,87 22,24

. Grau de importancia (%) 64,6% 35,4% 100%

. Custo-alvo especifico (RS) 43,07 23,58 - 60,65

. Custo estimado da fun¢io 43,00 26,50 69,50

. Custo-alvo ajustado 43,00 23,65 66,65

. Quant. reducao de custo 0,00 2,85 2,85

. Proporgdo do valor 1,00 0,89 -

(*) — Pontuagdo da categoria, base tabela 6.9 € 6.10.

Como pode ser observado, os sistemas funcionais apresentam potencial de reducio
de custo em relagdo ao custo estimado. Esse valor estimado origina-se de uma avaliacio da
equipe de projeto com base em dados de custo existentes ou estimados no decorrer do
desenvolvimento do produto.

Vale salientar que essa tabela de avaliagdo dos sistemas também poderé ser usada
para desmembrar o custo especifico da fungdo em nivel de subsistema e componentes,
partindo do mesmo raciocinio de calculo mostrado na tabela 6.7 € 6.8.

“As divergéncia entre custo estimado, calculado ao longo da vida util do
desenvolvimento do produto e o custo-alvo especifico por sistemas funcionais, deverdo ser
avaliadas e solucionados. A equipe de projeto, diante dessa diferenciagdo, procurou
investigar onde estio os custos que ndo foram atingidos pelo custo projetado para o
produto. Para clarear essas divergéncia de custos, a equipe identificou, ao longo do

processo de desenvolvimento do projeto, trés dificuldades:
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— estimativas de custo com método empirico das pegas compradas: quanto a isso, foi
feita uma forga tarefa e reposicionado o prego junto ao fornecedor, com projeto mais
detalhado;

— falta de informag¢des técnicas do projeté: para solucionar este ponto, foi criado, em
cénsenso com o grupo de projeto, um banco de dados de projeto e realizado uma
atualizac¢do constante do banco de dados;

— avalia¢@o mais detalhado do processo: ap6s a criagdo de um banco de dados de projeto,

~ a engenharia industrial responsavel pela elaboragio do processo trabalhou com dados

reais.

6.7 — Avaliacdo de desempenho do custo-alvo

. Para assegurar o compromisso de desempenho do custo-alvo do produto firmado no
inicio do projeto, a equipe propde que seja realizada uma analise de custo, de modo a
monitorar se os objetivos de matéria prima e processo foram alcangados, conforme
programagdo inicial. Porém, cabe ressaltar que essa avaliagio de desempenho dos
resultados do custo-alvo foi feita depois que o produto (refrigerador) atingiu a etapa de
transferéncia para a produgdo e as atividades de manufatura foram inicializadas. _

A andlise de desempenho do custo se baseou em informagles de custos reais de
material e processos. Com base nessas informagdes, a equipe de projeto trabalhou no
sentido de verificar se as compras de matéria-prima e componentes ocorreram conforme o
plano de custo, a0 mesmo fempo solucionar as divergéncias de diferencial de custo. Assim,
o processo de validagdio do custo-alvo planejado foi composto com base em estimativa de

custos de matéria-prima e processos, da seguinte forma:

— célculo de custo de material utilizado nas pegas: com base na concepgio da estrutura do
produto, verificou-se o consumo de material que cada pega que ird apropriar e
multiplicou-se o consumo pelo custo da meteria prima;

- estimativa de custos de processos de transformagdo: para avaliagdo do processo de

manufatura para o produto, a equipe de projeto empenhou-se primeiramente, em utilizar o

tempo de processo previamente definido; em seguida, utilizou o custo hora homem,
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multiplicou-o pela taxa horaria e calculou o custo de processamento da operagio de cada
processo. A soma de cada operagio em todo processo resultou no custo total de processo do
produto. '

Vale lembrar que a aplicagio do modelo para um produto completo, ou seja, para
todos os seus sistemas, subsistema e componentes ndo estdo aqui representados. Mas isto
ndo invalida o modelo, pois, como foi visto, a 16gica de calculo ¢ igual para todos as partes
do produto.

Com os resultados apresentados na validagio do método, tem-se uma idéia da
importincia da metodologia do custo-alvo aplicado ao desenvolvimento de projeto. A
contribuigdo do método € consideravel, pois incorpora todo o processo de planejamento e
desenvolvimento do produto, alavancando, com isso, a administragio do lucro da

organizac¢io no projeto.



CAPITULO 7 — CONCLUSOES

7.1 — Conclusdes sobre a metodologia proposta

Nos diltimos anos, verificou-se uma verdadeira revolu¢do no que diz respeito a novas
tecnologia. Os avangos tecnolégicos provocaram uma evolugdo crescente no processo de
~ desenvolvimento de novos produtos. A qualidade e o custo baixo levaram as empresas a
desenvolverem produtos que garantissem os requisitos € a satisfagio dos consumidores,
gerando assim o diferencial de competitividade. Diante desse ambiente altamente competitivo,
se as empresas quiserem se desenvolver precisardo administrar seus custos de forma clara e
precisa.

Dentro desse contexto, o trabalho desenvolvido propde uma forma sistematizada para
alcancar a competitividade de custo desde as fases iniciais do planejamento e desenvolvimento
de novos produtos. Além disso, buscou-se evidenciar as necessidades atuais das organizagdes
em estimar seus custos o0 mais proximo possivel da realidade e apresentar uma abordagem de
um sistema de custeio e seus beneficios nas fase iniciais do projetos. Com essa visdo, uma das
formas para atendé-la, foi a utilizagdo do custo orientado ao produto nas fases de projeto, que
por sua vez apresenta trés elementos chave do processo do custo-alvo: custo orientado pelo
mercado, custo-alvo do produto e custo-alvo dos componentes / pegas.

Através da aplicacdo da metodologia proposta, observou-se que os resultados foram
alcangados. A analise do custo-alvo no processo de desenvolvimento da validagdo do modelo
ocorreu paralelo a execugdo e ao langamento do produto e seu entendimento pela equipe de
projeto foi bem aceita. Esse desempenho concretizou-se através do comparativo do custo-alvo
com o custo realizado nas fases de produgdo. O método permitiu avaliar os resultado do
produto em nivel de redugdo de custo do produto, cumprindo, assim, o desempenho esperado
pela metodologia.

Como foi abordado no Capitulo 2, o ambiente do custo.orientado ao produto foi
baseado, principalmente, no uso das ferramentas de projeto como o QFD e analise de fun¢des
(arvore funcional), com objetivo de sustentar o bom desempenho e funcionalidade do custo-

alvo.
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A utilizagdo do diagrama de arvore como uma das ferramentas utilizadas, foi um ponto

importante no desdobramento das categorias funcionais do produto. Apds a utilizar a arvore

funcional, optou-se por calcular em ordem de importdncia as categorias funcionais,

desdobrando-as até em nivel de componentes.

Observou-se também, que para se efetuar o desdobramento das categorias funcionais

em sistemas, subsistemas e componentes, s30 necessarias algumas consideragdes:

o preco de venda utilizado para o novo produto deve ser baseado na analise de mercado;

os conceitos utilizados como critérios ou requisitos de produto devem ser de dominio da
equipe de projeto;

os critérios adotados para o desdobramento das categorias foram estabelecidos em
consenso com a equipe de projeto e foram assim definidos: grau de importancia dos
sistemas em relag¢@o ao produto e grau de complexidade do processo nos sistemas;

os entendimentos dos conceitos do custo-alvo deverfio estar bem claros i equipe de
projeto;

a utilizagdo de ferramentas para o desdobramento da estrutura funcional como diagrama
Fast, analise de valor ¢ QFD devem estar fundamentadas na empresa;

o modelo deve ser direcionado para o levantamento do custo nas fases iniciais de projeto.

A aplicagio do modelo CAFIP no ambiente de desenvolvimento de produto mostrou-se

eficiente quanto a flexibilidade em adaptar-se ao processo continuo de monitoramento do

custo nas fases do projeto. Esse desempenho deve-se a dois motivos: comprometimento da

equipe do projeto em desenvolver o melhor produto e o ambiente de engenharia simultinea

aplicada a metodologia.

O modelo também destacou alguns aspectos relevantes em sua aplicagio pratica, como:
o modelo desenvolvido fundamentou-se numa abordagem sistémica, o que pressupde um
trabalho de melhoria continua na vida 1til do produto e na busca de agregar valor ao
consumidor;
o emprego do método permitiu que pessoas de diferentes areas da empresa trabalhassem
em equipe, concentrando seus esforgos para o alcance de um objetivo comum: qualidade e

custo baixo.
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Esta metodologia foi aplicada sistematicamente na empresa pesquisada, apresentando
bons resultados, e também orientando os profissionais da area de projetos em relacdo &
melhoria continua de seus produtos e processos.

O CAFIP foi apresentado a empresa pesquisada logo apds a sua aplicagdo. O resultado
da analise pela alta administragdio foi positiva. O préximo passo referénte ao modelo seria
divulga-lo e implanta-lo na organizagdo, como ferrafnenta de competitividade no

desenvolvimento de novos produtos.

7.2 — Recomendacdes para trabalhos futuros

Durante a execug@o desta dissertagfo, foram observados algumas oportunidades para
futuras pesquisas. Como recomendagdes para trabalhos futuros e aperfeigoamentos, sugere-se

o seguinte:

— a estruturagfo e uso de programas computacionais para o desmembramento do produto
em seus niveis técnico e de custos;

— desenvolvimento de um processo que dé continuidade ao modelo, abordando o processb_
de custo-alvo gerencial para toda a organizagio;

— implementagdo do custo-alvo como apoio a decisdo a administragdo estratégica da

organizagao.
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