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RESUMO

KUSTER, Fabricio K Tonelli Kuster O uso do custeio-alvo na industria
fonografica para melhorar sua performance, 2007. 41 Folhas. Curso de
Ciéncias Contabeis - Departamento de Ciéncias Contabeis, Universidade Federal
de Santa Catarina, Floriandpolis, 2007.

Para enfrentar o aumento da concorréncia as organizagbes buscam aperfeigoar
seus sistemas de gestdo de custos. E neste sentido que se desenvolve o tema
central deste trabalho: propor a aplicagdo do custeio-alvo em uma empresa
fonografica. O custeio-alvo é um processo de gerenciamento estratégico de
custos, utilizado para reduzir os custos totais nos estagios de planejamento e
design do produto. Quanto ao delineamento, o trabalho conforma-se como
descritivo, sendo conduzido através de revisdo bibliografica e documental quanto
aos procedimentos, e qualitativo quanto a abordagem. Os resultados obtidos
indicam que o custeio-alvo pode ser fundamental na melhoria da competitividade,

com a redugao dos custos por meio de sua gestao.

Palavras-chave: Custeio-alvo, Gestao estratégica, Industria fonografica.
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1. INTRODUGAO

Em um mundo globalizado, onde a competi¢ao torna-se cada vez maior e a
busca por espago no mercado é de vital importdncia para a sobrevivéncia das
empresas, torna-se indispensavel a adocdo de sistemas para melhorar o
desempenho.

Durante o processo produtivo, é imprescindivel dispor de informagdes uteis
para tomada de decisbes. E dentro deste processo ha a contabilidade de custos,
que € uma ferramenta valiosa para gerenciamento e controle de custos da
empresa.

O sistema de custos abordado neste trabalho sera o target costing, ou
custeio-alvo. Este sistema tem por finalidade alinhar as necessidades dos clientes
com o limite de custos, mas nao permitindo uma interferéncia negativa na
lucratividade da empresa.

O target costing € apresentado neste trabalho como uma alternativa para a
situagdo na qual se encontra a industria de producdo de CDs, que vem
enfrentando quedas constantes nas vendas, devido principalmente a agdo da
pirataria, que vende um produto similar com preco bastante inferior.

As principais formas de materializagdo do produto musica foram, ao longo
do tempo, as fitas cassete e os discos de vinil, até que estes foram substituidos
pelo Compact-disc (CD).

Com o advento dos compact-disc na década de 80, criou-se grande
expectativa quanto aos rumos desta industria. No mercado brasileiro, o produto foi
langado em 1989, as vendas subiram consideravelmente e, em pouco tempo, os
CDs dominaram por completo o mercado, sobrepujando os discos de vinil e as
fitas cassetes,

Como se pode observar, o CD teve aceitagcdo pelo mercado nacional. Isso
fez com que as grandes gravadoras puderam investir no langamento de novos

artistas.



Com isso, pode-se concluir que o produto principal — para n&o dizer o Unico
— das gravadoras brasileiras na década de 90 passou a ser o compact-disc,
retirando-se integralmente do mercado discos de vinil e as fitas — cassete.

Na década de 90, a produgao de compact-disc teve perdas em suas vendas
devido ao aumento de produtos falsificados despejados no mercado, Esta situagéo
€ denominada de pirataria.

Mas o principal fator que leva a perda de mercado para os produtos
falsificados é justamente o prego de venda dos CDs originais. Trata-se de uma
situagao delicada realizar concorréncia com um produto similar (ja que n&o possui
0 mesmo padrao de qualidade), com um prego bem menor. Para isso, o estudo de
hipéteses para ajudar na resolugéao do problema é fundamental.

A pirataria e seus efeitos sdo sentidos de forma mais intensa no mercado
Brasileiro. Em 2004, mais da metade do mercado nacional estd nas m&os dos
produtos falsificados, colocando o Brasil na lista dos 10 paises mais afetados pela
pirataria musical no planeta.

Segundo a Associacao Brasileira de Produtores de CDs (ABDP), ocorreram
entre 1997 e 2004 as seguintes perdas no mercado Brasileiro devido a agdo da
pirataria:

Perda de 50% nos postos de trabalho;
Queda de 50% na contratagdo de novos artistas;

O fechamento de 2.500 postos de vendas de CDs em todo o pais;

Y V VY VY

Estimativas apontam perda de aproximadamente R$ 500 milhdes por

ano em arrecadacgao de impostos (Apenas de ICMS, PIS e COFINS);

» Perda de aproximadamente 60 mil empregos em gravadoras,
fabricantes, comércios varejistas, distribuidores etc.

Num contexto global, a Federacdo Internacional da Industria Fonografica
(IFPI), afirma que no ano de 2004, um de cada trés CDs vendidos no mundo é
falsificado, representando cerca de 34% das vendas mundiais. A venda de Cds
falsificados excede a venda de Cds originais em 31 paises.

Esforcos tém sido realizados em todo o mundo para coibir a acdo da

pirataria, como apreensao de gravadores de CD, de CDS gravados, de CD-RW



(CDs virgens utilizados para fazer copias), bem como prisées e indiciamentos de
pessoas envolvidas na falsificagao e distribuicdo destes CDs.

No Brasil, ha legislagao especifica para cuidar da questado da pirataria, tanto
de CDs como de quaisquer bens de obra intelectual humana. Ha a Lei de direitos
autorais N° 9610/98 e os artigos 184 (regulamentado pela Lei 10.695/03) e 334
(Lei 4729/65) do codigo penal brasileiro, que abordam a pirataria.

Com um mercado tdo conturbado pelo problema da pirataria, faz-se
necessaria uma adequacao do preco de venda a realidade do mercado. E a opcéo
sugerida € a da implementacéo do custo-alvo.

Segundo Sakurai (1997, p.57) formula-se um plano estratégico levando em
conta a concorréncia e as necessidades dos clientes. Assim, o processo de
reducdo de custos é totalmente voltado para o lucro programado, e exigira um
trabalho conjunto dos diversos departamentos da empresa, como marketing,
planejamento etc.

Este esforgo pode consistir desde uma reformulagao do design do produto,
visando baixar seu custo de producgao, até uma reestruturagdo nas estratégias de

marketing e distribuig¢ao.

1.1 Tema e Problema

O objetivo de estudo deste trabalho é o custeio-alvo. O custeio-alvo (target
costing) foi escolhido tanto pela sua eficiéncia quanto pela sua alta incidéncia de
aplicagdo em um pais que possui a segunda maior economia do planeta: o Japao.
Este método também estd sendo usado em paises ocidentais como Alemanha,

Estados Unidos e Canada, mas teve sua génese no Japao. Para Sakurai (1997 .):

A expansao do custo-alvo no Japao se deve a muitos fatores. Entre eles,
destaca-se a diversificacdo das necessidades dos consumidores, que
leva a redugdo dos ciclos de vida dos produtos e a intensificagdo da
concorréncia internacional. Com produtos desenhados — e redesenhados
— com mais frequéncia, os esforgos de reducédo de custos acabaram
concentrando-se no processo de desenho.



Numa definicdo simplista, custo-alvo pode ser entendido como o custo
limite de produto, que, ao ser confrontado com o prego proposto, obtera a margem
de lucro pretendida. Pode-se dizer que ele € um “custo ao contrario”; enquanto os
demais métodos de custeamento comegam pelo processo produtivo, agregam a
margem de contribuigdo e depois formam o preco de venda do produto, o custo-
alvo segue um percurso diferente: primeiramente, é proposto um prego de venda,
onde a margem de lucro é diminuida para se chegar ao custo-alvo.

A aplicagdo do sistema em questdo € sugerida em uma empresa
fonografica, que fabrica compact-discs (CDs), onde é feita uma analise da
viabilidade de sua aplicacdo e seus possiveis resultados como uma técnica
eficiente para reducao de custos. Isso envolve a fase de planejamento e desing do
produto, pois € ai que o custo-alvo é aplicado. Como o custo-alvo é voltado para o
mercado e definido por ele, deve-se saber como captar o qué este mercado quer
do produto.

A pergunta de pesquisa é: Como aplicar o sistema de custeio-alvo em

uma empresa do ramo fonografico?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Aplicar o sistema de custeio-alvo em uma empresa fonografica para

melhorar seu desempenho.

1.2.2 Objetivos Especificos

Este trabalho tem como objetivos especificos:
- Apresentar o custo-alvo, sua origem, conceituagao e aplicagao.
- Desenvolver o custo-alvo em uma empresa fonografica.

- Apresentar possiveis beneficios com a aplicagdo do custo-alvo.
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1.3 Justificativa

A pesquisa sobre o custo-alvo € de grande importancia no contexto atual,
de competicdo, inovacdo e velocidade de informagdes. Este método, embora
amplamente utilizado no Japao e em outros paises, ainda tem pouca aplicagao no
Brasil, onde poderia tornar-se uma opgao para gerenciamento de custos. Entre
suas varias propostas, esta a de reduzir os custos totais, incluindo custos de
produgdo e marketing, mantendo, ao mesmo tempo, alta qualidade (Sakurai,
1997).

Os custos servem como indicador de quanto o consumidor esta disposto a
pagar pelo produto, ja que para a formagao do custo deve-se partir de um preco ja
fixado, que sera encontrado através de pesquisas de mercado.

Em sua esséncia, o custo-alvo parte de um precgo ditado pelo mercado, tem
um objetivo de lucro e um trabalho em conjunto de gestores e funcionarios para
encontrar um custo que viabilize estes indicadores. Este processo deve ocorrer
ainda na fase de projeto para ser mais eficaz, pois a maior parte dos custos é

incorrida nesta fase.

Os esforgos de redugao de custos nos estagios de planejamento e de
desenho tornaram-se cruciais para a sobrevivéncia das empresas nos
tempos atuais de grande concorréncia, porque cerca de 90% dos custos
s&o determinados no estagio de planejamento (SAKURAI, 1997, p. 51).

O custo-alvo € importante para o planejamento estratégico da
empresa, mas sua implantagdo nao significa, exatamente, uma solugao final.
Como todo processo, esta sujeito a corregdes e melhorias, que podem ser

efetuadas pelo método kaizen, técnica japonesa de melhoria continua.

1.4 Metodologia

No campo da pesquisa cientifica ha diversas linhas a serem seguidas,
levando a diferentes resultados. Cabe aos pesquisadores determinarem a forma

de organizacgao, investigacdo e analise que norteardo a pesquisa. O arcabougo
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metodoldgico a adotar determinara o rumo da pesquisa a ser desenvolvida, e a
desatencdo a este aspecto implicara em uma impostura intelectual.
(Schnorrenberger, 2005).

Assim, o presente estudo se pauta num trabalho investigativo da literatura.
Para tanto, com base na frequéncia de citagdo e relevancia de suas contribui¢gdes
para o assunto, foi selecionado o custeio-alvo para o estudo. Em seguida, com
base neste referencial tedrico, foi realizado um estudo buscando determinar o
custo-alvo.

Desta forma, por ter como propdsito a observagao, classificagao, registro e
evidenciagado dos resultados, a metodologia da pesquisa adotada €&, de acordo
com Andrade (2002), descritiva quanto ao seu objetivo, pois, preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los sem a
interferéncia dos pesquisadores. Ou seja, os fenbmenos do mundo fisico e
humano séo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa é bibliografica e documental. Nesta
linha, Gil (1999) assevera que este tipo de procedimento tem como pano de fundo
a idéia de pautar seu desenvolvimento sobre material ja elaborado, principalmente
livros e artigos cientificos.

Por fim, quanto a abordagem, a pesquisa pode ser considerada qualitativa.
Isto porque, Richardson (1999) define a pesquisa qualitativa como sendo estudos
que podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos

vividos por grupos sociais.

Caracteriza-se como estudo de caso na medida em que aborda somente
uma empresa, no caso a Acit Records. Para Gil (1999), estudo de caso é
caracterizado pelo estudo de um objeto, de maneira a ampliar os conhecimentos

sobre o mesmo.
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1.5 Limitagoes da pesquisa

O trabalho sugere a aplicagdo do sistema de custeio-alvo em uma empresa
que atua no ramo fonografico. Mas quanto aos segmentos de empresas, o sistema
de custo-alvo possui aplicagbes bem mais amplas, podendo ser aplicados em
industrias automobilisticas, de eletro-eletrénicos, cosméticos, vestuario, enfim, em
praticamente todos os ramos de atividade industrial. Optou-se por buscar dados
referentes aos custos de produgcdo de CDs em uma gravadora especifica, a Acit
Records, e realizar o estudo exclusivamente sobre estes dados fornecidos.

Portanto, os resultados apresentados referem-se a empresa estudada.

1.6 Organizagao do trabalho

O trabalho foi divido em quatro capitulos: introducdo, fundamentagdo
tedrica, desenvolvimento e conclusdes.

A introducdo do trabalho explana a origem e desenvolvimento da
contabilidade de custos e informagbes sobre a produgdo de CDs, para assim
introduzir o tema deste, o target costing. Séo apresentados o objetivo geral, os
objetivos especificos, a justificativa, as limitagdes de pesquisa e a organizagao do
trabalho e a metodologia. A fundamentagao tedrica aborda os aspectos tedricos
do target costing, entre eles sua origem, aplicagao e vantagens.

O desenvolvimento traca um perfil da situagcdo atual da industria
fonografica brasileira e suas caracteristicas, bem como uma introdugédo sobre o
tema da pirataria, que influi diretamente no processo produtivo de CDs no pais.
Também s&o demonstrados dados da industria fonografica e fatores importantes
de sua producado. Apds isso, é realizado o estudo de caso, onde sédo apresentados
os custos de produgdo de um CD e sugestdes sobre a aplicagao do target costing

A conclusdao apresenta resultados da pesquisa e indica possiveis
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aplicagbes do trabalho, bem como sugestdes para posteriores trabalhos sobre o

tema.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Target Costing

A seguir € apresentada a origem de target costing, o contexto no qual este

teve sua génese, e seu conceito, segundo o0s principais pesquisadores da area.

2.1.1 Origem e Conceito

Nos anos 60 ocorreram grandes mudangas sociais e econdmicas no Japao.
Pela primeira vez na histéria do pais, os consumidores possuiam poder aquisitivo
para influenciar o mercado. Nesse periodo, a principal forma de fabricagdo das
empresas japonesas era a produgcao em larga escala de produtos padronizados.
Devido a isso, as empresas davam pouca importancia a fase de planejamento e
desenho e centralizavam o gerenciamento de custos nos estagios de produgao
(SAKURAI, 1997).

Assim, visando ampliar a eficiéncia da producao industrial, o custo-padrao
foi a principal ferramenta adotada pelas empresas japonesas até o comego dos
anos 60.

No final da década de 60 e nos anos 70, o padrdao de vida dos japoneses
aumentou e os consumidores passaram a demandar produtos diversificados. Por
isso, buscando atender essa preferéncia variada, as empresas foram obrigadas a
fabricar produtos com caracteristicas diversas.

Segundo Imai (apud Sakurai, 1997, p.50), uma vez que as pessoas
passaram a buscar novos produtos com mais frequéncia, o ciclo de vida dos
produtos foi reduzido e as fases de planejamento e desenvolvimento ganharam
importancia dentro do processo de administracdo dos custos, visto que as fases
antecedentes a producao sao determinantes na estrutura dos custos e nao existe
um “longo prazo” para a redugdo dos mesmos.

Nesse ambiente, os japoneses criaram na década de 60, o Target Costing

fundamentado na técnica americana da Engenharia de Valor. A Engenharia de
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Valor foi desenvolvida pela General Electric (GE) e visava a identificagcdo de
custos desnecessarios e a pesquisa de novos materiais, com custos reduzidos e
que pudessem ser facilmente encontrados para substituir aqueles mais caros e
escassos no periodo da Il Guerra Mundial (HANSEN e TEIXEIRA, 2002).

Desta forma, os japoneses modificaram essa técnica e desenvolveram um
sistema de redugédo e gerenciamento de custos e planejamento de lucros, o Target
Costing. A palavra target significa alvo, meta ou objetivo. O termo target costing
significa custeio-alvo. E o custo limite, frente ao preco proposto, visando atingir a

margem de lucro pretendida.

No fim da década de 80, o custeio-alvo uniu-se a estratégia empresarial e
atualmente é considerada uma importante ferramenta na gestado estratégica de
custos, tendo se difundido para paises do continente europeu e americano
(SAKURAI, 1997).

Para Sakurai (1997), custeio-alvo é um processo estratégico de
gerenciamento de custos, utilizado para reduzir os custos totais nos estagios de
planejamento e design do produto e servigo. Ele necessita, além dos esfor¢os da
contabilidade, um enorme envolvimento das areas de marketing, compras,
fabricac&o, pds-venda e finangas, entre outras.

O custeio-alvo € uma técnica usada para administrar estrategicamente os
lucros futuros da empresa. Ele transforma o custo em um insumo do processo de
desenvolvimento do produto e servico e ndo em seu resultado. A empresa
estabelece seu custeio-alvo estimando o prego de venda planejado e subtraindo
dele a margem de lucro desejada. O segredo, entdo, € projetar o produto e servigo
de modo que satisfaca os clientes e possa ser executado dentro de seu custo-alvo
(COOPER e SLAGMULDER, 2000).

Outra abordagem dada ao custo-alvo é sua ligagédo direta com o ciclo de
vida do produto. Em um mercado de intensa competi¢ao e inovagéao tecnoldgica, o
design de novos produtos € parte crucial de seu desenvolvimento, e € nesta etapa
qgue entra o custo-alvo, pois a parte dos custos pode ser reduzida ainda na fase de

planejamento, antes mesmo da produgao.
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Segundo Monden (1999), o planejamento de lucro incorpora o custo-alvo,
pois se trata de uma unido de esforcos de todos os setores da empresa visando
um lucro-alvo final. Isto inclui elaborar produtos que agradem o consumidor,
determinar o custo-alvo, para que o produto gere o lucro-alvo, e promover meios
para que o produto alcance o custo-alvo pretendido, e ao mesmo tempo, satisfaca
as necessidades dos consumidores.

O custeio-alvo apresenta aspectos diferentes em relagdo aos métodos
descritos no capitulo anterior. Ele esta baseado em trés premissas basicas: 1)
produtos e servicos sao desenvolvidos para atender as necessidades do
consumidor e mercado, 2) tratamento do custo do produto e servigo alinhado as
necessidades dos clientes, e 3) participacao de todos para alcangar o custo-alvo
durante a fase de pesquisa e desenvolvimento do produto e servico e do
processo.

O custeio-alvo é construido nas fases iniciais de projeto do produto e
servico, baseado no estabelecimento das necessidades e caracteristicas de
mercado, bem como no prego e custo-alvo desejados. Esse planejamento é
centrado no desenvolvimento e design e no controle multifuncional.

De acordo com Monden (1999), o custeio-alvo tem basicamente dois
objetivos:

e Reduzir os custos de novos produtos e servicos de maneira que o nivel de
lucro requerido possa ser garantido, ao mesmo tempo em que 0sS novos
produtos e servicos satisfazem os niveis de qualidade, tempo de
atendimento e precos exigidos pelo mercado; e

e Motivar todos os colaboradores a alcangar o lucro-alvo durante o
desenvolvimento de novos produtos e servigos tornando o custo-alvo uma
atividade de gest&o do lucro por toda empresa.

Para Ellram (2006), o custeio-alvo engloba em um unico processo a
vontade do consumidor, o suprimento de matéria-prima basica e setores diversos
da empresa, e que tem como foco criar um bem ou servigo que seja tanto
desejavel quanto acessivel ao consumidor, bem como para ser produzido pela

empresa.
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2.1.2 Etapas de desenvolvimento

Pode-se identificar o processo do target costing através do modelo proposto
por Ellram (2006):

12 Etapa: Definicdo das 22 Etapa: Precgo-alvo de
caracteristicas do — > venda.
produto.

|

42 Etapa: Analise de 32 Etapa: Custo-alvo =
custos de matéria prima Preco alvo — Margem
«—— desejada (lucro alvo)

52 Etapa: Atividades de 62 Etapa: Melhoria
desenvolvimento de Continua
Custos. -

Figura 1: Processo do target costing
Fonte: Ellram (2006, p. 23)

As etapas do processo do target costing sdo mais bem explicadas na

sequéncia, segundo modelo proposto por Ellram (2006):

1?2 Etapa — Definigao das caracteristicas do produto.
Nesta etapa, as caracteristicas que os consumidores esperam de um
produto sdo levantadas, e esta tarefa pode ser feita da seguinte maneira:

e Através de pesquisas de mercado;
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e Usando de inteligéncia competitiva, considerando novos produtos ou
servicos que a empresa vé tanto como oportunidade de negdcios ou
como ameaga, e planejando como a empresa reagira a isto;

e Através de um desenvolvimento interno de um novo produto, servigo
ou tecnologia, para o qual a empresa aposta haver um mercado;

e Através da analise de pedidos feitos pelos préprios consumidores a

empresa, solicitando novos tipos de produtos.

22 Etapa — Preco alvo de venda.

O prego-alvo estd permanentemente sujeito a mudangas durante o
processo produtivo, seja devido a mudangas no mercado ou inovagdes de
informacéo e tecnologia.

Esta etapa tem grande co-relagdo com a etapa 1, pois aqui o advento de
uma nova tecnologia pode influenciar consideravelmente o poder de decisdo dos
consumidores, refletindo diretamente no preco de venda do produto. Para melhor

definir esta situagao, é necessario a realizagcao de uma pesquisa de mercado.

32 Etapa - Custo-alvo

Etapa de definicdo do Target Costing que a empresa aplicara ao processo

produtivo. Trata-se da equacéao: Custo-alvo = Precgo alvo — Lucro alvo.

42 Etapa - Analise de custos de matéria-prima.

O processo produtivo de uma empresa € departamentalizado, e estes
funcionam como centros de custos. O que cada um destes usou de recursos ao
longo do processo produtivo € devidamente apropriado. Departamentos de
marketing, produgéo, administrativo, compras, distribuigbes, entre outros, recebem
o rateio de quanto foi gasto em cada um deles, para assim se quantificar com

maior precisdo os custos empreendidos. Dentre todos os departamentos, o que
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deve receber maior atencdo é o de compras, ja que as matérias-primas por ele
compradas afetam diretamente os custos de fabricagdo, assim como afetam

diretamente os esfor¢os da divisdo de engenharia do produto.

52 Etapa - Atividades de desenvolvimento de custos

Ocorre praticamente de maneira simultdnea a 42 etapa. Esta etapa exige
esforgos conjuntos da equipe para alcangar o custo-alvo. A nado-obtengdo do

custo-alvo almejado pode acarretar no cancelamento de um determinado projeto.

62 Etapa — Melhoria continua

Quando a empresa alcanga o custo-alvo almejado, 0os proximos passos

consistem em monitorar o custo-alvo e realizar melhoria continua (Kaizen).

2.2 Kaizen

Kaizen significa melhoria continua em japonés, Segundo Monden (1999), o
seu &€ manter os niveis correntes de custos de producdo atuais e trabalhar
continuamente para reduzir os custos aos valores desejados. Visa eliminar as
diferencas entre o lucro alvo e o lucro estimado. Nesta abordagem, ocorrem
diferencas de conceito e procedimento em relagdo a administracdo de custo
praticada em um sistema de custeio-padrdo. O custo kaizen exerce controle para
atingir redu¢cdées no custo-alvo, modificando constantemente as condicbes da
manufatura para reduzir custos. O custo kaizen se constitui de atividades-kaizen,
que sao aplicadas durante todo um periodo para se atingir as redugdes do custo-
alvo. Entre as atividades esta a comparacdo de custo real de produgdo com o
custo-alvo. Quando as redug¢des almejadas do custo-alvo ndo sdo obtidas, séo
feitas investigacdes para descobrir a causa do insucesso e sdo tomadas medidas

para entdo alcangar o objetivo. Além de envolver o sistema contabil da empresa,
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o Kaizen envolve também as atividades no local de trabalho, promovendo
atividades-Kaizen. Estas atividades sdo melhorias efetuadas no chao de fabrica,
muito aplicadas em industrias automobilisticas, e visam eliminar perdas ocorridas
durante o processo produtivo. Estas perdas podem ser: estoques em excesso,
numero de funcionarios acima do exigido, superprodugao e excesso de maquinas
etc.

A meta é identificar perdas no processo e desenvolver planos de agao para
solucionar estas perdas. Por exemplo, no caso de excesso de mao-de-obra, é
efetuada uma redugcdo no numero de funcionarios, deixando apenas o quadro

necessario para atender as exigéncias de produgéo.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Caracterizagcao da Empresa

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizado como estudo de caso a
Gravadora Acit. A empresa € especializada em musica gaucha, com unidades em
Porto Alegre e Caxias do Sul.

A gravadora foi fundada em 1982, e no inicio distribuia langamentos de
gravadoras internacionais no estado do Rio Grande do Sul. A gravadora entéo
iniciou sua fase de expansao, e comegou a contratar artistas de projecao regional.

Por volta de 1992, j4 era apontada como a gravadora com maior
participacdo no segmento de musica regional no mercado, e com maior numero de
artistas contratados no sul do pais.

O Acit possui um vasto catalogo, onde estdo titulos de artistas de grande
reconhecimento para o publico de musica gaucha, como Tché barbaridade, os
Farrapos, os Serranos, entre varios outros.

Apods o periodo de afirmacao e estruturacdo no mercado, a Acit amplia seu
patriménio, ao inaugurar um estudio de gravagdes apontado como o mais
completo do sul do pais, e um dos poucos grandes estudios do pais associados a
uma gravadora. Gravadoras multinacionais ja solicitaram este estudio para realizar
producdes de seus artistas.

No casting da gravadora constam os nomes mais conhecidos da musica
gaucha, e a gravadora também conta com um setor de artistas de pop-rock,
alguns destes com projeg¢ao nacional.

A Acit obteve nos ultimos anos trés CDs de ouro (CDs com vendagem igual
ou superior a 100.000 cépias).

Seus CDs sao encontrados tanto em pequenas lojas quanto em grandes
atacadistas, demonstrando seu alcance no mercado.

A gravadora nao possui dados sobre o efeito que a agao da pirataria teve

em suas vendas.



3.2 Custos atuais de Producgao

Para o estudo de caso, foram coletados os custos referentes a produgcao de
um CD. O prego médio de venda do CD é de R$ 8,00, e na figura é representada

a formacéao deste preco de venda, com os custos de produgdo mais a margem de

lucro almejada.

1,04

0,60

0,25
4,11

2,00

Processo de producao de um CD
(custo em Reais)

O Producgéo, retorno sobre

estoque e lucro

W Fabricagéo

O Direitos artisticos

O Direitos autorais

m Marketing

Preco médio de venda no varejo: 8,00

Figura 2 Gastos na produgéo de um CD

Fonte: Elaborado pelo autor

Os custos séo explicados a seguir:
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= Fabricacao

O material ndo é fabricado pela Acit, esta compra o CD, o encarte e o estojo
de outra empresa. O preco de fabrica é de R$ 2,00, em pedidos superiores a

mil copias.
= Direitos Autorais

A empresa paga 8,4% de direitos autorais a seus artistas. O valor é
calculado sobre 90% do preco médio de venda do CD, neste caso estabelecido

em R$ 8,00, pois pode apresentar variagbes em casos particulares.
= Direitos artisticos

E pago o valor de 3,5% de direitos artisticos sobre a mesma base de

calculo dos direitos autorais, ou seja, 90%.
» Marketing

Sao empreendidos, em meédia, 13% do valor do preco médio de venda em

marketing.
» Producgao, retorno sobre estoque e Lucro.

Nesta fatia estdo incluidos os custos de producédo artistica do CD (melhor
explicado na figura sobre o orgamento de produgao), o retorno sobre o estoque
e o lucro almejado pela gravadora.

O CD acabado e pronto para a venda no atacado custa em média R$ 8,00.
Nao foram levantados dados referentes a despesas com distribui¢ao, ja que a
gravadora nao dispunha destes, que sdo arcados pelos revendedores.

O prego de venda médio nas lojas fica entre RS 13,90 e 15,90, mas este
valor pode variar consideravelmente.

A producgéo artistica do CD envolve as seguintes etapas:

- Estudio CD
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Existe um valor de hora/estudio no qual sao apropriados os custos pelo uso

do estudio. No caso do orgcamento estudado, foram usadas 160 horas/estudio.
- Produgao

Trata-se da producdo musical em si, realizada por um produtor musical
contratado, geralmente um musico de experiéncia. Seu trabalho € comprado
em um pacote. Outros produtores também podem ser contratados para a

realizacao do trabalho.
- Arte da capa do CD
Trabalho artistico de desenho e fotografia da capa do CD. - Maquiagem
- Maquiagem

Aplicada nos artistas ou mesmo eventuais modelos que aparecem na capa
do CD.

- CDRs

CD onde é gravado o original da produgdo. Geralmente este produto esta

disponivel no estoque da gravadora.
- Masterizagao

Trabalho de mixagem do CD, onde um profissional realiza em estudio a
mixagem das gravagoes dos diferentes vocais e instrumentos (geralmente as

gravacgoes sao feitas em etapas separadas).
- Pagamento de musicos

E a parte paga aos diversos instrumentistas e vocalistas presentes na
gravacdo do CD. Varia muito, pois se o titulo for de um cantor, varios
instrumentistas sdo requisitados, como baterista, tecladista etc. Se for o caso

de um conjunto musical, os proprios integrantes deste tocam os instrumentos,
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mas mesmo assim muitas vezes sdo requisitados instrumentistas adicionais. E
a parte de valor mais variavel da producdo, pois musicos iniciantes podem

cobrar valores mais baixos para participar da gravagéo de um album.

A seguir é exibido o orgamento de produgédo de um titulo da gravadora:

Operacao Detalhamento Quantidade VIr unitario VIr total
Estudio Horas/estudio 160 70 11.200
Producéao Pacote 1 4.000 4.000
Arte da capa Completo 1 1.000 1.000
Maquiagem - - - -
CDRs Estoque 2 2 4
Masterizacao 1 500 500
musicos 5.000 5.000
TOTAIS 22.721

Quadro : Orgamento de produgao
Fonte: Elaborado pelo autor segundo dados fornecidos pela ACIT

A producéo do CD, o retorno sobre o estoque e o lucro estao incluidos no
valor de R$ 4,11 que compde o pregco de venda do CD. A margem de
lucratividade esperada por CD é de, aproximadamente, 30%.

3.2.1 — Preco-alvo

O processo de formacgao do prego de venda segue duas etapas: a primeira, ja
explicada, sobre o preco do CD da gravadora para as lojas. A segunda etapa
trata-se do preco de venda do CD para os consumidores. O prego de venda
unitario do CD para as lojas esta estabelecido em R$ 8,00. Este preco atual
permite a empresa cobrir seus custos de produgédo e obter sua margem de lucro.

Sendo assim, a empresa ja possui um precgo alvo que lhe permite retorno. O preco
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aos consumidores varia de R$ 13,90 a 15,90, conforme fornecido pela gravadora,
mas pode apresentar grandes variagdes. Tendo em vista a auséncia de pesquisas
de mercado por parte da empresa, ndo é possivel em uma primeira etapa definir o
preco de venda final. A realizagdo de uma pesquisa de mercado é de fundamental
importancia para se quantificar o valor o qual o consumidor esta disposto a pagar
pelo CD, ja que esta se constitui na segunda etapa do processo produtivo do
target costing. Nao cabe a este trabalho sugerir um prego de venda, pois isto,
além de desvirtuar a pesquisa, deformaria a construcdo do custo-alvo. Por isso
fica a sugestédo da realizagdo de uma pesquisa de mercado por parte da empresa

para efetuar o planejamento do processo do target costing.
3.2.2 - Lucro-alvo

Conforme a planilha de custos apresentada anteriormente, a margem de
lucratividade esperada pela empresa é de 30% por CD.

Para atingir esta margem de lucro, a empresa deve adotar estratégias de
reducdo de custos e identificar possiveis perdas neste processo.

Realizando este processo, € necessaria a elaboragcdo de um plano de
reducédo de custos, sendo levantados os itens a serem trabalhados e as metas a

serem atingidas.
3.2.3 — Custo-alvo

A empresa tem um custo de R$ 5,59 por produto, mais a parcela que cabe
a produgao artistica do CD, conforme evidenciado no orgamento. O custo-alvo
permitido € compativel com o custo atual de producdo, mas ainda pode ser
reduzido. A reducdo do custo, mantendo-se a margem atual almejada,
implicara numa reducao do preco de venda. Segundo Monden (1999), a reducéo
do custo empregara o esfor¢co de todo o pessoal envolvido no processo produtivo.
O uso da criatividade € essencial para gerar idéias para melhorar os métodos de

producéo utilizados.

As caracteristicas do produto ja estao definidas pelo consumidor. O lucro
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alvo ja esta estabelecido, assim como o prego alvo ao atacadista. Os valores

atuais sdo compativeis ao almejado pela empresa.

Nessa situacdo, a aplicagdo do target costing tera o objetivo de reduzir o
custo atual. Com esta diminuicdo de custos realizada, o pregco de venda ao
atacadista consequentemente sera reduzido, ndo comprometendo o lucro alvo da
empresa. Com o pregco de venda mais barato ao atacadista, este tera condi¢des

de repassar este abatimento ao consumidor final.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo sdo enunciadas as conclusdes do estudo realizado. Além
disso, sdo oferecidas recomendacdes consideradas pertinentes para futuras
pesquisas sobre o tema principalmente em funcéo das limitagdes do presente
estudo.

5.1 Conclusoes

O custeio-alvo, desenvolvido no Japao, foi primeiramente empregado na
industria automobilistica. Apesar de estar muito associado a industria
automobilistica, ao longo da revisdo bibliografica deste trabalho verificou-se a
aplicabilidade do custeio-alvo em diversos segmentos, tais como industria
alimenticia e vestuario, entre outros.

A partir deste estudo, surgiu a idéia de se aplicar este sistema de
gerenciamento de custos na industria fonografica.

A realizagao desta pesquisa teve como objetivo geral a aplicagdo o sistema
de custeio-alvo em uma empresa fonografica, visando melhorar seu desempenho.
Para seu alcance, foi realizado o estudo de caso em uma empresa do ramo
fonografico, a Acit.

Sobre a pergunta de pesquisa, Como aplicar o sistema de custeio-alvo em
uma empresa do ramo fonografico? A mesma foi respondida na medida em que se
atingia cada objetivo especifico.

Conforme o problema apresentado para estudo formaram-se trés objetivos
especificos de pesquisa.

O primeiro objetivo foi apresentar o custo-alvo, sua origem, conceituagéo e
aplicagdo. Apos revisao bibliografica de autores classicos do tema, como Sakurai
e Mondem, de artigos publicados no meio académico brasileiro e de um artigo

publicado nos Estados Unidos (Ellram), este objetivo foi alcangado.
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O segundo obijetivo foi sugerir a aplicagéo do custeio-alvo em uma empresa
fonografica. Utilizando o modelo proposto por Ellram, buscou-se adaptar as
etapas do target costing para a realidade da empresa estudada, respeitando-se as
limitacbdes apresentadas, como a auséncia de uma pesquisa de mercado.

O terceiro objetivo foi apresentar possiveis beneficios com a aplicagédo do
custeio-alvo. A aplicagao deste sistema de gestao estratégica pode efetivamente
reduzir os custos de produgdo do CD, mas sem alterar a lucratividade almejada
pela empresa. Com os custos reduzidos, isto refletira no preco de venda ao

atacadista.

5.2 Recomendacgoées

Este trabalho pode servir como guia futuro para estudos de caso, ou seja,
como um filtro para posteriores analises detalhadas, onde o custeio-alvo podera
ser apresentado como uma alternativa viavel no gerenciamento dos custos e,
consequentemente, uma opg¢ao para reestruturar toda cadeia produtiva da
industria fonografica e manté-la viavel no mercado. Sendo assim, recomendam-

SICH

v' Realizar uma pesquisa de mercado, visando obter o preco maximo
que os consumidores estao dispostos a pagar para comprar o CD;
e,

v' Realizar um estudo sobre o impacto da pirataria na industria

fonografica.
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LEI N° 10.695, DE 1° DE JULHO DE 2003.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional

decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 12 O art. 184 e seus §§ 1°, 2% e 3° do Decreto-Lei n® 2.848, de 7 de
dezembro de 1940, passam a vigorar com a seguinte redagéo, acrescentando-se
um § 4%

"Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos:
Pena — detencéao, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano, ou multa.

§ 1° Se a violagdo consistir em reprodugao total ou parcial, com intuito de lucro
direto ou indireto, por qualquer meio ou processo, de obra intelectual,
interpretagdo, execucdo ou fonograma, sem autorizagdo expressa do autor, do
artista intérprete ou executante, do produtor, conforme o caso, ou de quem os

represente:
Pena — reclusdo, de 2 (dois) a 4 (quatro) anos, e multa.

§ 2° Na mesma pena do § 1?2 incorre quem, com o intuito de lucro direto ou
indireto, distribui, vende, expde a venda, aluga, introduz no Pais, adquire, oculta,
tem em depdsito, original ou copia de obra intelectual ou fonograma reproduzido
com violacao do direito de autor, do direito de artista intérprete ou executante ou
do direito do produtor de fonograma, ou, ainda, aluga original ou cépia de obra
intelectual ou fonograma, sem a expressa autorizagéo dos titulares dos direitos ou

de quem os represente.

§ 3° Se a violagao consistir no oferecimento ao publico, mediante cabo, fibra ética,
satélite, ondas ou qualquer outro sistema que permita ao usuario realizar a

selegdo da obra ou producédo para recebé-la em um tempo e lugar previamente
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determinados por quem formula a demanda, com intuito de lucro, direto ou
indireto, sem autorizacdo expressa, conforme o caso, do autor, do artista

intérprete ou executante, do produtor de fonograma, ou de quem os represente:
Pena — reclusdo, de 2 (dois) a 4 (quatro) anos, e multa.

§ 4° O disposto nos §§ 19, 2° e 32 ndo se aplica quando se tratar de excegéo ou
limitacdo ao direito de autor ou os que Ihe sdo conexos, em conformidade com o
previsto na Lei n°® 9.610, de 19 de fevereiro de 1998, nem a codpia de obra
intelectual ou fonograma, em um sé exemplar, para uso privado do copista, sem

intuito de lucro direto ou indireto." (NR)

Art. 2° O art. 186 do Decreto-Lei n® 2.848, de 1940, passa a vigorar com a

seguinte redacgao:
"Art. 186. Procede-se mediante:
| — queixa, nos crimes previstos no caput do art. 184;

Il — agdo penal publica incondicionada, nos crimes previstos nos §§ 1° e 2° do art.
184;

lll — acdo penal publica incondicionada, nos crimes cometidos em desfavor de
entidades de direito publico, autarquia, empresa publica, sociedade de economia

mista ou fundacao instituida pelo Poder Publico;

IV — agéo penal publica condicionada a representagao, nos crimes previstos no §
3%do art. 184." (NR)

Art. 3% O Capitulo IV do Titulo Il do Livro Il do Decreto-Lei n® 3.689, de 3 de
outubro de 1941, passa a vigorar acrescido dos seguintes arts. 530-A, 530-B, 530-
C, 530-D, 530-E, 530-F, 530-G, 530-H e 530-I:
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"Art. 530-A. O disposto nos arts. 524 a 530 sera aplicavel aos crimes em que se

proceda mediante queixa.

Art. 530-B. Nos casos das infragdes previstas nos §§ 1°, 2° e 3° do art. 184 do
Cddigo Penal, a autoridade policial procedera a apreensado dos bens ilicitamente
produzidos ou reproduzidos, em sua totalidade, juntamente com os equipamentos,
suportes e materiais que possibilitaram a sua existéncia, desde que estes se

destinem precipuamente a pratica do ilicito.

Art. 530-C. Na ocasiao da apreenséo sera lavrado termo, assinado por 2 (duas) ou
mais testemunhas, com a descri¢gao de todos os bens apreendidos e informagdes

sobre suas origens, o qual devera integrar o inquérito policial ou o processo.

Art. 530-D. Subsequente a apreensao, sera realizada, por perito oficial, ou, na falta
deste, por pessoa tecnicamente habilitada, pericia sobre todos os bens
apreendidos e elaborado o laudo que devera integrar o inquérito policial ou o

processo.

Art. 530-E. Os titulares de direito de autor e os que lhe séo conexos serao os fiéis
depositarios de todos os bens apreendidos, devendo coloca-los a disposicao do

juiz quando do ajuizamento da agao.

Art. 530-F. Ressalvada a possibilidade de se preservar o corpo de delito, o juiz
podera determinar, a requerimento da vitima, a destruicdo da produgdo ou
reprodugéo apreendida quando n&o houver impugnagao quanto a sua ilicitude ou
quando a acdo penal ndo puder ser iniciada por falta de determinagdo de quem

seja o autor do ilicito.

Art. 530-G. O juiz, ao prolatar a sentenga condenatéria, podera determinar a
destruicdo dos bens ilicitamente produzidos ou reproduzidos e o perdimento dos
equipamentos apreendidos, desde que precipuamente destinados a producéo e
reproducédo dos bens, em favor da Fazenda Nacional, que devera destrui-los ou

doa-los aos Estados, Municipios e Distrito Federal, a instituicdes publicas de
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ensino e pesquisa ou de assisténcia social, bem como incorpora-los, por economia
ou interesse publico, ao patrimoénio da Unido, que ndo poderao retorna-los aos

canais de comércio.

Art. 530-H. As associagdes de titulares de direitos de autor e os que Ihes sao
conexos poderdo, em seu proprio nome, funcionar como assistente da acusacgao
nos crimes previstos no art. 184 do Cddigo Penal, quando praticado em detrimento

de qualquer de seus associados.

Art. 530-I. Nos crimes em que caiba acdo penal publica incondicionada ou
condicionada, observar-se-ao0 as normas constantes dos arts. 530-B, 530-C, 530-
D, 530-E, 530-F, 530-G e 530-H."

Art. 42 E revogado o art. 185 do Decreto-Lei n° 2.848, de 7 de dezembro de
1940.

Art. 52 Esta Lei entra em vigor 30 (trinta) dias apds a sua publicag3o.
Brasilia, 1° de julho de 2003; 182° da Independéncia e 115° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Marcio Thomaz Bastos
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LEI N° 4.729, DE 14 DE JULHO DE 1965.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA , faco saber que o CONGRESSO

NACIONAL decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
Art 1° Constitui crime de sonegacao fiscal:

| - prestar declaracao falsa ou omitir, total ou parcialmente, informacao que
deva ser produzida a agentes das pessoas juridicas de direito publico interno, com
a intencdo de eximir-se, total ou parcialmente, do pagamento de tributos, taxas e

quaisquer adicionais devidos por lei;

Il - inserir elementos inexatos ou omitir, rendimentos ou operagbes de
qualquer natureza em documentos ou livros exigidos pelas leis fiscais, com a

intencao de exonerar-se do pagamento de tributos devidos a Fazenda Publica;

[l - alterar faturas e quaisquer documentos relativos a operagcdes mercantis

com o proposito de fraudar a Fazenda Publica;

IV - fornecer ou emitir documentos graciosos ou alterar despesas, majorando-
as, com o objetivo de obter dedugao de tributos devidos a Fazenda Publica, sem

prejuizo das sangdes administrativas cabiveis.

V - Exigir, pagar ou receber, para si ou para o contribuinte beneficiario da
paga, qualquer percentagem sobre a parcela dedutivel ou deduzida do imposto

sObre a renda como incentivo fiscal. (Incluido pela Lei n° 5.569, de 1969)

Pena: Detencao, de seis meses a dois anos, e multa de duas a cinco vezes o

valor do tributo.

§ 1° Quando se tratar de criminoso primario, a pena sera reduzida a multa de

10 (dez) vézes o valor do tributo.



38

§ 2° Se o0 agente cometer o crime prevalecendo-se do cargo publico que

exerce, a pena sera aumentada da sexta parte.

§ 3° O funcionario publico com atribuicbes de verificagdo, langamento ou
fiscalizagao de tributos, que concorrer para a pratica do crime de sonegagao fiscal,

sera punido com a pena deste artigo aumentada da terga parte, com a abertura

obrigatdria do competente processo administrativo.

i- (Revogado pela Lei n° 8.383, de

1991)

Art 3° SOmente os atos definidos nesta Lei poderdo constituir crime de

sonegagcao fiscal.

Art 4° A multa aplicada nos térmos desta Lei sera computada e recolhida,

integralmente, como receita publica extraordinaria.

Art 5° No art. 334, do Cddigo Penal, substituam-se os §§ 1° e 2° pelos

seguintes:

§ 1° Incorre na mesma pena quem:
a) pratica navegacgao de cabotagem, fora dos casos permitidos em lei;
b) pratica fato assimilado, em lei especial, a contrabando ou descaminho;

c) vende, expde a venda, mantém em depdsito ou, de qualquer forma, utiliza em
proveito préprio ou alheio, no exercicio de atividade comercial ou industrial,

mercadoria de procedéncia estrangeira que introduziu clandestinamente no Pais
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ou importou fraudulentamente ou que sabe ser produto de introdugao clandestina

no territério nacional ou de importacao fraudulenta por parte de outrem;

d) adquire, recebe ou oculta, em proveito préprio ou alheio, no exercicio de
atividade comercial ou Industrial, mercadoria de procedéncia estrangeira,
desacompanhada de documentacgao legal, ou acompanhada de documentos que

sabe serem falsos.

§ 2° Equipara-se as atividades comerciais, para os efeitos deste artigo, qualquer
forma de comércio irregular ou clandestino de mercadorias estrangeiras, inclusive

o exercido em residéncias.

§ 3° A pena aplica-se em dbbro, se o crime de contrabando ou descaminho é

praticado em transporte aéreo".

Art 6° Quando se trata de pessoa juridica, a responsabilidade penal pelas
infracdes previstas nesta Lei sera de todos os que, direta ou indiretamente ligados
a mesma, de modo permanente ou eventual, tenham praticado ou concorrido para

a pratica da sonegacéo fiscal.

Art 7° As autoridades administrativas que tiverem conhecimento de crime
previsto nesta Lei, inclusive em autos e papéis que conhecerem, sob pena de
responsabilidade, remeterdo ao Ministério Publico os elementos comprobatérios

da infrac&o, para instrugdo do procedimento criminal cabivel.

§ 1° Se os elementos comprobatdrios forem suficientes, o Ministério Publico

oferecera, desde logo, denuncia.

§ 2° Sendo necessarios esclarecimentos, documentos ou diligéncias
complementares, o Ministério Publico os requisitara, na forma estabelecida no

Cddigo de Processo Penal.

Art 8° Em tudo o mais em que couber € nao contrariar os arts. 1° a 7° desta

Lei, aplicar-se-do o Cddigo Penal e o Cddigo de Processo Penal.



n® 8.021, de 1990)

Art 10. O Poder Executivo procedera as alteragdes do Regulamento do

Impdsto de Renda decorrentes das modificagdes constantes desta Lei.
Art 11. Esta Lei entrara em vigor 60 (sessenta) dias apds sua publicagao.
Art 12. Revogam-se as disposi¢cées em contrario.

Brasilia, em 14 de julho de 1965; 144° da Independéncia e 77° da Republica.

H. CASTELLO BRANCO
Milton Soares Campos

Octavio Bulhées



