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Resumo

O Sistema de Gerenciamento de Custos, denominado Target Costing foi
desenvolvido pelos japoneses nos anos sessenta a partir da técnica desenvolvida
nos Estados Unidos chamada Engenharia de Valor, que surgiu apés a segunda
guerra mundial devido a grande escassez de matéria prima. O target costing
consiste no calculo do custo a partir do preco de venda estabelecido pelo mercado
onde é administrado o custo maximo admissivel para se chegar ao resultado (lucro)
desejado. Sua aplicagdo se torna mais importante quanto maior for o mercado
competitivo e a sua origem. Por ser relativamente recente (chegando ao ocidente
definitivamente na década de 80 e no Brasil passou a ser divulgado a partir do inicio
dos anos 2000), o sistema foi sofrendo adequacbes a cultura local, mantendo os
principios criados pelos japoneses. Seu estudo é dificultado, pois ndo houve uma
ligacdo académica com o tema, 0 que torna sua literatura nacional escassa, assim
como a compreensao dos fatores culturais que causam as adaptacoes identificadas
em sua aplicacdo. Este trabalho objetivou levantar dados e conhecer através de um
questionario utilizando o método de pesquisa exploratéria descritiva, identificar se o
segmento automotivo de montadoras de veiculos automotores filiados a ANFAVEA
(Associacao Nacional dos Fabricantes de veiculos Automotores) utilizam o sistema
de gestéo de custos target costing. Apds a tabulacédo das respostas da pesquisa foi
possivel identificar que este segmento utiliza em esséncia o0 sistema de
gerenciamento de custos target costing e que algumas adequacdes aconteceram,
como a utilizacdo do sistema para novos produtos e também em produtos existentes
com foco em reducdo de custos e aumento de rentabilidade, mesmo que em
algumas situacfes as empresas aceitem custos maiores que o admissivel com a
premissa de atuacéo para reducao de custo futuro e melhoria de resultados. Sua
aplicacdo em outros produtos vem juntamente com a consideragdo dos custos
diretos, variaveis, custos logisticos e depreciacao incremental com base para estes

custos.

PALAVRAS CHAVES: Target Costing, Sistema de Gerenciamento de Custos,
Reducéo de Custos, Montadora de Veiculos Automotores, ANFAVEA.



Abstract

The System Cost Management “Target Costing” was developed by the Japanese in
the sixties from the technique developed in the United States called Value
Engineering, that emerged after World War 1l due the shortage of raw materials. The
"Target Costing" consists in extract the cost from the selling price determined by the
market where it's given the maximum allowable cost to reach a desired result
(interest). Its application becomes vital as bigger the competitive market and its
origins becomes. Even being relatively new (definetivelly has arrived at occident by
the 80’s decade and became known by near 2000’s at Brasil) the system was quickly
adapted to the local culture, but even so it kept the japanese’s fundamentals. The
study is hampered because there wasn’t any academic connection, what makes the
national literature very rare and the same occur to the understanding of cultural
factors that induced the adaptations noted in its application. This academic article
aimed to collect data and meet through a research that used of descriptive and
exploratory method to identify whether the automotive segment automakers affiliated
automotive vehicles ANFAVEA (National Association of Automotive Vehicle Makers)
use the system management costs "target costing”. After tabulating the answers was
possible to find out that this kind of industry use, in essence, the system
management costs "target costing" and that some adjustments have happened, such
as the use of it for new products and also in existing products, focusing the decrease
of costs and increasing the profits, even if in some situations the companies accept
higher prices than the allowable costs once it has a premise of action to reduce
future costs and improve the results. Target costing application in other products act
besides direct costs, variable costs, logistic costs and depreciation basis for these

costs.

KEYWORDS: Target Costing, Management System Costs, Cost reduction, Motor
Vehicles Maker, ANFAVEA.
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1 INTRODUCAO

As grandes mudancas ocorridas nos negoécios a partir da década de 70
devido a desaceleracdo da economia mundial € o momento crucial em que as
empresas buscaram novos mercados para seus produtos, transcendendo a fronteira
de sua origem e tornando-se empresas globais. Esse periodo histérico registra a era
em que a competi¢éo deixou de ser regional para ser global e a busca constante das
empresas por inovacdes tecnoldgicas e novas informagfes financeiras e néo
financeiras se intensificou, com o objetivo comum de oferecer produtos que atendam
os diversos consumidores com produtos de qualidade, Uteis e funcionais a precos
cada vez mais acessiveis, consequentemente reduzindo a margem de lucro perante
a concorréncia. No seguimento automotivo esta concorréncia ndo é diferente, pelo
contrario, talvez seja um dos mercados que demonstre de forma mais clara a
competicéo global de grandes conglomerados com busca incessante por inovacao e
atendimento direcionados a cada cliente. Essa competitividade trouxe consigo a
necessidade de uma competente gestdo de custos, tornando esta area objeto de
intenso estudo e uma ferramenta fundamental e estratégica para o sucesso das
organizacdes e um ambiente de competicdo agressiva, incessante e propicio a

utilizacao do custeio alvo.

2 CONTEXTUALIZACAO

O processo de globalizacdo fez com que as empresas buscassem mercados

nao somente para escoar a sua producdo excedente, mas também que criassem
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novos centros produtivos onde os custos de produgéo sdo mais atrativos em relacao
aos seus paises de origem. Este processo fez o comercio mundial, conforme dados
da organizacdo mundial do comércio, passar de algo proximo de dois trilhdes em
1985, para 36 trilhdes de ddlares em 2012.

Com esta expansao econémica no mundo, 0S capitais internacionais e 0s
produtos ndo estdo mais competindo somente internamente entre si sofrendo grande
pressdo de produtos importados, que na maioria das vezes sdo fortemente
competitivos, seja pelo ganho da producdo em escala, seja por novas tecnologias
capazes de contribuir para reducdo de custos, ou, até mesmo, pela prote¢cdo de
mercados de alguns paises por intermédios de taxacdes sobre as importacdes ou
fornecimento de subsidios as exportacdes. Pode se notar que esta abertura de
mercado fez as empresas retomarem a economia de mercado, ambiente onde as
entidades mais competitivas em custos, qualidade e capazes de atender de forma
agil o desejo de seu consumidor galgaram maiores fatias de mercados. Entretanto,
as empresas que estavam acostumadas a manter os mercados como monopolios
locais protegidos pela falta de concorréncia, obrigatoriamente se adequaram as
novas regras de mercados globais, ou passaram por grandes dificuldades e
acabaram por ser incorporadas por outros grupos.

No mercado automotivo, o Brasil comecgou a sua inser¢cdo e acompanhamento
destes movimentos no setor da industria de autopecas na década de 90, com a

estabilizacdo econémica e maior abertura de mercado a investidores estrangeiros.

Com esta transformagéo da economia mundial as organiza¢des precisaram
se adequar a nova realidade dos mercados, na qual o preco de venda e a base para
estabelecer o custo, diferentemente do que acontecia no passado onde os custos
eram bases para formar o preco de venda. Neste novo cenério é preciso trabalhar
na estrutura de custos para ter uma remuneracdo minima para sobrevivéncia da
organizacdo, enquanto que no passado era comum as empresas lancarem um
produto e, com a previsdo de extenso ciclo de vida, apenas apds o langamento era

realizado o trabalho de reducéo de custos visando aumentos dos lucros.

Neste novo mercado, o ciclo de vida dos produtos é cada vez menor e com

itens especificos ou customizados visando o atendimento especifico da necessidade
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de cada cliente. Outro processo que veio a onerar 0s custos foram os investimentos
para lancamentos de novos produtos, que sdo cada vez maiores, seja em relacao
aos investimentos em marketing ou em equipamentos para producdo de alta
tecnologia. No que tange a tecnologia, a industria automotiva teve que se adequar
rapidamente, e uma forma que acharam para reduzir custos em novos investimentos
foi aumentar a escala de producdo com plataformas basicas para varios modelos de

veiculos.

De fato, essa estratégia aumenta o investimento inicial, mas em contra partida
0 investimento passa a ser distribuido por um volume maior de venda de itens
similares com possibilidades de adequacdes especificas, por isso é de suma
importancia o planejamento antes do lancamento, e o custo alvo precisa ser
pensado como uma ferramenta fundamental neste processo assim como as mais
diversas técnicas produtivas que envolvem o lancamento e a producédo, tais como:
TQC (Total Quality Control) - Controle da Qualidade Total, JIT (Just-In-Time) — No
Tempo Certo, em traducéo livre, CIM (Computer Integrated Manufacturing), FA
(Factory Automation) ou Automatizacdo Fabril e VE (Engenharia de Valor). Estas
técnicas sado citadas por Sakurai (1997) como ferramentas que reduziram a
guantidade de trabalhadores na producdo tornando o custo-padrao menos
importante como ferramenta de gestdo. Ainda segundo Sakurai, neste novo
processo de producdo com ciclo de vida mais curto e uma sociedade com maior
poder aquisitivo buscando produtos mais personalizados, gerou uma busca por
reducdo de custos nos estagios de planejamento e desenho, tornando estas fases
cruciais para a sobrevivéncia das companhias, pois cerca de 90% dos custos sao
determinados nesta fase. A cada dia torna-se de grande importancia sistemas de
gerenciamento de custos melhores, o que tem ocorrido da década de 70 para ca,
surgindo sistemas de gerenciamento de custos como a Teoria das Restricoes (TOC)
em Israel, O JIT (Just-In-Time) no Japao e a filosofia Kaizen na década de 60

também no Japéo, como exemplos.

Segundo Garrison e Noreen (2001), existem duas caracteristicas do mercado
e dos custos que foram causas para desenvolvimento do sistema de custo alvo: uma
delas é a reducdo do ciclo de vida dos produtos que reduz a possibilidade de

melhorias do processo durante a producado visando reduzir os custos, e a outra é
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que o0 mercado passou a ser responsavel pelos precos, restando ao fornecedor
buscar por custos mais competitivos, ou seja, as empresas precisam sempre buscar
a lideranca em custos. Em reacdo a este processo e as cobrancas sobre a
contabilidade de custos tradicional que ndo eram capazes de gerarem informacdes
praticas para elaboracdo das estratégias e tomada de decisdo de acordo com as
criticas feitas por Johnson e Kaplan (1987), ndo foi surpresa que o custeio ABC
tenha encontrado um espaco muito grande para sua insercao e a contabilidade de
custos dentro desta serie de necessidades ndo atendidas passou, a partir da década
de 90, por uma fase de readequacdo, buscando n&o somente atender as
necessidades legais e da contabilidade societaria, mas também uma funcdo de
gestdo estratégica de custos. A contabilidade de custos passa a atender demandas
cada vez mais complexas e que ndo estavam focadas no que ja tinha acontecido, e
sim em fornecer informacdes de gestéo e de decisdes, eliminando riscos e buscando
assessorar a empresa na busca de melhoria de resultados. Neste ambiente, o custo
alvo (target costing), desenvolvido a partir de um referencial da engenharia de valor
criado durante a segunda guerra mundial, viu esta transformacdo do mercado onde
ndo era mais possivel impor o seu preco ao mercado. A saida para manter as
empresas competitivas e rentaveis foi atuar sobre o0s custos e buscando esta
atuacao cada vez mais cedo, especialmente na fase do projeto do produto onde
segundo Martins (2006, p.224) 85% dos custos sao definidos. Para a maioria dos
autores a origem deste sistema se deu no Japao durante a década de 60 e sO
chegou ao ocidente na década de 90, especialmente por académicos japoneses que
demonstravam sua aplicacdo pratica em suas industrias no ocidente. O custo alvo

chegou primeiro em empresas automotivas e eletrénicas.

Devido a origem do custo alvo ser bastante especifica em um segmento da
economia e em um mercado bastante diferenciado (o oriental, com cultura muito
distinta da ocidental) e visto que as prioridades estratégicas sejam adequadas e
suportadas por processos industriais e sistemas de gestdo de custos (Chenhall;
Langfield- Smith, 1998 apud Bertucci, 2008) existe, portanto, a necessidade de
checar quais as adaptacbes o custo alvo teve de passar para adaptar-se ao
ambiente distinto do qual foi criado e utilizado inicialmente. Desta forma, este estudo
tem por objetivo identificar a ado¢ao do target costing (Custo Meta ou Custo Alvo) na

industria brasileira de um segmento especifico de veiculos automotores com fabricas
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no Brasil, mesmo que estas tenham sua matriz em outro pais, pois a literatura déa a
indUstria japonesa como origem do target costing, especialmente o segmento
automotivo, e também identificar os possiveis ajustes que foram efetuados em
comparacao a literatura, pois no estudo efetuado no segmento de autopecas
concluiu-se nao ser possivel garantir de forma eficaz a adogcdo do target cost
(Bertucci, 2008), e este € um segmento totalmente ligado a cadeia da industria
automobilistica como um todo, mesmo que os lideres sejam as montadoras, este

estudo se faz necessario.

Para enfrentar este mercado de alta concorréncia as autopecas que desejam
trabalhar com as montadoras precisam ter capacidade reconhecida de produzir com
eficiéncia, preocupacdo ambiental e social, além das atuacbes através da
propriedade da tecnologia, do desenvolvimento de sistemas e da capacidade de
fabricar e montar componentes a custo baixo e com qualidade, apontando
estratégias de sobrevivéncia e de lucratividade. Nos tempos atuais, as montadoras
visando reducdo do custo final dos veiculos e maior lucratividade, trabalham em
parceria com os fabricantes de autopecas, exigindo que as suas instalacdes estejam
junto a elas, o que corresponde a reducdo de custos com fretes, armazenamento,
custo de estoque, entre outros da cadeia produtiva. Além desses ganhos o0 processo
torna-se mais agil e dinamico, mas desta forma existe uma grande preocupacdo com
a determinacdo dos custos e a sua definicAo como fator estratégico, levando as
empresas de autopecas e as montadoras a repensarem seus sistemas de custeio na
utilizacdo dos dados fornecidos para tomada de decisbes, e uma das principais
ferramentas de gestdo de custos que suporta esta competitividade e a otimizagéo
constante de custo visando manter seus precos competitivos diante dos demais

concorrentes é o custo meta (target costing).
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2.1 ANTECEDENTES E EVOLUCAO HISTORICA DO TARGET
COSTING

O “Target Costing” em inglés ou “Genka Kikaku” em japonés ou Custo Alvo ou
ainda Custo Meta em portugués, tem como sua origem nos Varios estudos citados
as fabricas japonesas. Estruturado na ideia americana chamada Engenharia de
Valor, desenvolvida pelos americanos da General Eletric (GE) no periodo da
segunda guerra mundial, em um momento de grande escassez de materiais e fez
com que seus engenheiros organizassem seus esforgcos para definir como fornecer

as funcdes e caracteristicas a um produto com 0 menor custo.

Com fim da guerra, quando a escassez de material ja ndo era mais um
problema, ficou evidente a capacidade de criar produtos com custos mais acessiveis
sem necessariamente reduzir a qualidade e, portanto, mantendo a satisfacdo de
seus clientes, em 1947 a GE sistematizou esta técnica transformando-a em uma
metodologia aplicada a seus produtos. Os Japoneses sem dinheiro e derrotados na
segunda guerra comecaram a buscar técnicas no ocidente e encontraram a
engenharia de valor, logo observando a oportunidade de aplicar esta técnica em
conjunto com as demais areas das empresas como marketing, planejamento,
engenharia, producdo e financas, criando assim um sistema eficaz e agil para a
gestédo de custos e planejamento de lucros, levando a uma revolugéo nas industrias

japonesas nas décadas de 60 e 70.

No inicio da década de 60 a producdo japonesa foi se direcionando a
produtos padronizados e com ganho de escala, e esta foi uma época em que 0 uso
do custo padrdo foi a grande ferramenta de gestdo. Ja no final da década de 60 e
inicio da década de 70 o padréo de vida do Japonés melhorou e com esta melhora
aumentou também o nivel de exigéncia de produtos mais especificos ao gosto de
cada cliente e a industria para atender esta demanda inundou o mercado de
produtos. Este periodo foi denominado como “era da saturagédo”, e a producéo de

bens duraveis atingiu 0 mesmo nivel de paises ricos.
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A Toyota foi a primeira empresa japonesa a utilizar o target costing, que se
tornou popular no mercado japonés em empresas de alta tecnologia e maquinas de
precisdo. O Target Costing € um sistema de gestdo que surgiu primeiramente no
mercado corporativo onde permaneceu por um grande periodo para s6 mais tarde
chegar ao ambiente académico japonés, que iniciou as primeiras publicacdes apos
1978 (Feil et. al.,, 2004 apud Bertucci, 2008) e passou a ter grande interesse dos
académicos japoneses na década de 1980, mas foi objeto de pouca atencdo no
ocidente até o final desta década, s6 chegando com a traducéo de artigos japoneses

ou publicacdo em inglés por autores japoneses.

Para Scarpin (2000, p.50) trés foram as razdes para a demora na expansao

do target costing no ocidente.

1. A popularidade do sistema de manufatura japonés JIT (Just-In-Time)
dominou a atencdo da industria nas décadas de 1970 e 1980, deixando de

lado o target costing;

2. Muitas industrias japonesas durante as décadas de 1970 e 1980, e ainda
nos dias de hoje, continuam melhorando seus sistemas de target costing o

gue fez com que nao fosse tao difundido;

3. O target costing baseia-se no desenvolvimento de novos produtos, o que
normalmente é tratado com sigilo por todas as empresas, e as japonesas

nao eram diferentes.

Para Ansari (1997) os principais motivos na demora da implantacdo nos

Estados Unidos foram:
1. Falha dos gerentes na percepg¢éo de sua importancia estratégica;

2. Desconsidera-lo na sua concepcédo plena, aplicando somente a engenharia
de valor e desconsiderando muitos aspectos presentes na metodologia de
target costing como o envolvimento de todos os departamentos da cadeia

de valor do custo total do produto.
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Entretanto, no inicio da década de 1990 o target costing torna-se objeto de
massivo interesse por parte das empresas e pela area académica, surgindo os
primeiros esforcos de aplicacdo no ocidente, especialmente na Alemanha com

trabalhos feitos por Horvath e Seidensshwarz (Sakurai, 1997).

Nos Estados Unidos a sua aplicacdo e pesquisa comeca a ser utilizada com
mais intensidade em meados da década de 1990, impulsionados especialmente pela
perda de mercado para empresas japonesas. Um dos primeiros casos foi o da
Chrysler, que tinha uma situacdo econdémica bastante complicada: os lucros eram
baixos e a geracdo de caixa ineficiente, as acbes estavam a US$ 10,00 cada e as
demais inddstrias montadoras eram uma ameagca direta. Os executivos da Chrysler
entenderam que precisavam mudar a forma de gestdo e buscaram algumas armas
da industria Japonesa, entre elas o target costing, que passou a ser aplicado no
desenvolvimento de todos os produtos, destacando-se o projeto do NEON, um carro
de pequeno porte para o0 mercado americano e baixo preco. Para este carro foi
definido um target pricing uma margem de lucro meta e este foi desenhado e
projetado visando o lucro objetivo, sem ter que sacrificar as principais demandas dos
consumidores e o resultado obtido com o uso do sistema de target costing no NEON

foi um sucesso, descrito por Ansari (1997) conforme abaixo:
e Era um carro pequeno com “airbag” duplo e motor potente;
e Chamado de “carro do ano” 1994;

e Tempo de desenvolvimento curto para os padrées da época, saindo do

conceito ao mercado em 31 meses;

e Lancado abaixo de seu orcamento durante o desenvolvimento do projeto e

investimento;

e E um dos poucos carros pequeno produzido nos Estados Unidos que

geram retorno positivo;

e Considerado um produto ambientalmente correto uma vez que na sua

construcdo foi utilizado material reciclado e nédo téxico.



18

Apés a introducdo do target costing, os lucros da Crysler aumentaram
significativamente por um longo periodo e o preco de sua acao chegou a subir para
US$54,00 em 1995.

Outra montadora bem sucedida na utilizacdo do custo meta é a Mazda, que
conforme a Automotive Industries (2002), conseguiu importantes reducdes de custos
numa planta préxima de Hiroshima, Jap&o, na renovacdo de uma unidade de
fabricacdo de motores onde foi capaz de alcancar suas metas de custo, através da
introducdo de partes comuns, maiores volumes de producdo, usinagem mista, alta
velocidade na producdo de estampas, producdo modular e montagem de

componentes (Kitted Assembly).

Com o sucesso observado no caso pratico da Chrysler, este tema passou a
ter muito interesse nos Estados Unidos, mas o foco dos primeiros artigos publicados
estava direcionado para a mecanica de funcionamento a partir de praticas em
empresas que ja utilizavam a metodologia. Entre estes estudos podemos citar
Bhimani e Okano (1995), que descrevem o modelo aplicado na Toyota, ja 0s
estudos mais completos s6 tomaram espaco dos académicos americanos no final da
década de 1990 com trabalhos como os de Cooper, Slagmuder, (1997) e Ansari,
(1997). Com grandes pesquisas em campo, mas sempre embasado no modelo
concebido para ser utilizado na economia japonesa, na aplicacao deste sistema e na
maioria destes estudos, conforme Sakurai, (1997), ndo foi levada em consideracéo a
visdo holistica japonesa, 0 que sugere que gradativamente este modelo tenha

sofrido alteragdes para se adequar ao novo ambiente econdmico ocidental.

De forma clara diversos estudos tém sido efetuados de forma a descrever o
target costing em um ambiente econémico diferente daquele em que foi concebido
no Japdo, e nestas aplicacbes varias tem sido as adaptacdes feitas e algumas
destas diferencas foram identificadas. Tani (1996) identificou que na Alemanha este
sistema € mais utilizado em atividades individuais, indo na contramé&o do processo
original que prega a coordenacdo de uma equipe. Os alemdes também usam o
sistema com foco no processo interno da empresa e ndo em toda sua cadeia de

valor, o objetivo principal é a busca por reducdo de custos em seus processos e
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atividades, ndo no desenvolvimento de novos produtos, e geralmente é de iniciativa

da controladoria e ndo da engenharia, como era o esperado.

Decter e Smith (2003) em estudo sobre a aplicacdo na Holanda identificaram
que embora pouco disseminado na economia local, o enfoque principal do target
costing de buscar uma adaptacdo para atingir a margem tendo em vista o target

pricing era amplamente aplicado de forma intuitiva.

2.2 PRINCIPAIS PUBLICACOES NO BRASIL

No Brasil, o sistema de target costing s6 ganhou énfase no inicio da década
de 2000 e esta demora provavelmente deu-se devido ao grande problema da
inflacdo que durou até o inicio do plano real. Apés o fim da hiperinflacdo é que se
iniciou o processo de énfase na gestdo de custos como ferramenta gerencial para
tomada de decisdo e planejamento estratégico, e em uma juncdo de fatores
favoraveis, foi no inicio da década de 1990 que ocorreu uma abertura maior da
economia brasileira ao mercado global, antes deste processo o pais possuia uma
economia fechada ou com reservas de mercado, cenario esse que nado trazia a

necessidade da gestao de custos.

Estudos tém sido publicados como artigos, dissertacdes e em diversas areas
do conhecimento como contabilidade, engenharia e area da saude, mas a grande
énfase nesta fase inicial tem sido de estudos do target costing na area de servicos,

diferentemente das outras economias onde a énfase maior no inicio foi na industria.

Dentre os varios artigos tedricos e conceituais sobre target costing no Brasil
podemos citar (Silva et. al. 1999; Peter et. al., 2002; Ono, Robles Jr 2003; Hansen e
Rocha, 2004; Colauro, Beuren, Rocha et. al., 2004; Borba et. al., 2005; Souza, et.
al., 2005; Megliorini e Rocha, 2006; Cardoso e Beuren, 2006; Camacho e ROCHA,
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2007; Bacic e Souza, 2007; Brito, Garcia e Morgani 2008; Biazebete, Camacho e
Borinelli, 2009). Como € possivel observar, os estudos sobre target costing no Brasil
estdo em sua fase inicial e ja possuem varios artigos, mas o numero de trabalhos
aprofundados neste sistema de custeio ainda € pequeno e em sua maioria apoiado
em estudos de casos especificos, como foco na dindmica operacional do modelo e
na sua maioria na area de servicos e esta e uma novidade uma vez que fora do
Brasil o segmento da economia mais estudado tem sido o das industrias,
especialmente a automotiva, que foi a percussora da implantacdo deste sistema de

custeio.

A partir da década de 2000 tém surgido também trabalhos mais aprofundados
no Brasil com varias dissertacdes sobre o assunto, apesar de nao ter sido o mais
estudado, mas dentre os estudos mais aprofundados no Brasil, podemos citar as

seguintes dissertacoes:

e Scarpin (2000) descreveu sobre o target costing e 0 seu mecanismo para
formacéo de precos de novos produtos e podemos dizer que este € um dos
primeiros trabalhos no Brasil e uma de suas andlises sobre o porqué esta
metodologia ndo foi tdo desenvolvida esta na popularidade do Just-in-time
gue dominou a atencdo das industrias. Este tema até hoje sofre refinamento
em suas aplicacbes no mercado japonés, o target costing é implantado no
momento de desenvolvimento de um novo produto e este momento é mantido

em absoluto sigilo pelas empresas;

e Hansen (2002) descreveu sobre a aplicacdo do custeio alvo em cursos de
pos-graduacdo na Unileste - MG, mostrando as possibilidades e as

dificuldades de sua utilizagdo em segmento diferente do industrial;

e Ono (2003) estudou quais os métodos, sistemas ou técnicas de custeio eram
utilizados nas empresas de médio e grande porte localizadas no estado de
Santa Catarina e expandindo a pesquisa a professores da area de custos,
concluiu que o tema ainda ndo havia despertado o interesse das empresas e
nem da area académica sobre assunto, expondo que as técnicas tradicionais

de gerenciamento de custos se mantém forte em relacao as novas;
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Camacho (2004) estudou sobre o custeio alvo aplicado na area da saude em
servicos hospitalares utilizando como teste o custo de uma cirurgia cesariana
realizada em pacientes com planos de saude e concluiu que, com algumas
ressalvas, pode se aplicar o processo de custeio alvo na area hospitalar e até
mesmo pelo acirrado processo de negociacdo entre os hospitais e os planos
de saude, este processo € uma ferramenta de gerenciamento visando manter

a rentabilidade dos servicos prestados;

Bonfim (2006) replicou o estudo efetuado por Hansen em outra instituicao de
ensino no interior de S&o Paulo em Ribeirdo Preto e buscou neste trabalho
agregar a engenharia de valor e a cadeia de valor percebido pelos clientes da
instituicdo, o que possibilita a reducéo de custos ou alavancagem de seus
precos valorizando atributos mais desejados para atingir a satisfacéo de seus

clientes;

Freitas (2007) descreveu sobre a andlise da estrutura de custos e aplicacdo
do custo meta como instrumento gerencial em industrias de pequeno porte e
demonstrou que existe por parte dos pequenos empreendedores um grande
desconhecimento de gestdo com uso da contabilidade. Também descobriu
que na formacdo de preco a maior parte dos gestores tende a aceitar 0s
precos sugeridos pelos clientes e ndo trabalham com o custo meta, para

procurar ser mais rentavel e manter a saude financeira da empresa;

Robert (2007) descreveu em sua dissertacao de mestrado em engenharia civil
sobre implantacdo dos conceitos e target e kaizen costing em obras
comerciais de varejo na construcao civil, e verificou que este ambiente é
propicio ao uso desta ferramenta de gestao trazendo resultado satisfatorio,
mas para 0 sucesso ha necessidade de integracdo de todos o0s
departamentos mais o apoio da alta gestdo e interligacdo direta com os

fornecedores em uma forma de parceria onde os ganhos sdo para ambos;
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e Bertucci (2008) descreveu sobre o custeio alvo na industria brasileira de
autopecas e identificou que este segmento nao utiliza de forma direta o target
costing, pois os seus clientes ndo passam de forma clara o preco maximo,
mais sim um preco referencial. Bertucci identificou que mesmo o pre¢co néo
sendo a meta final é efetuado um trabalho multifuncional visando atingir um
custo maximo admissivel e outra constatacao para a dificuldade de aplicacao
deste sistema de gestdo € que na maioria das vezes o0 projeto ndo é

desenvolvido pelo fornecedor mais sim pelo cliente.

2.2.1 Situacao problema

Conforme analisado, o estudo do target costing no Brasil € muito recente,
datando do inicio da década de 1990, e a maioria destes estudos tem dedicado
esforco a identificar a aplicacdo da metodologia em especialmente no setor de
servigos, que é muito dispar de sua configuracao inicial, que era atender o setor de
manufatura. Estes estudos tém buscado a identificagcdo da aplicabilidade deste
sistema de gerenciamento de custos, isto mostra que os académicos brasileiros,
conforme identificado por Ono (2003), ainda ndo deram uma atengdo mais incisiva

para o tema.

A origem desta falta de publicagdes e aplicabilidade no Brasil pode ter sua
sustentacdo nas dificuldades passada por nossa economia que foi totalmente
instavel por longo periodo. SO na historia recente que vivemos desde o golpe militar
de 1964, que imp06s de forma autoritaria uma solucéo para a crise politica e iniciando
os planos milagrosos para estabilizar a nossa economia, o primeiro foi o Plano de
Acdo Econbmica do Governo (PAEG) criado pelo General Castelo Branco no
periodo de 1964 a 1968 e apoOs isso tivemos o chamado milagre econémico no

periodo de 1968 a 1973 com taxas de crescimento do Produto Interno Bruto (PIB)
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superiores a 10% ao ano. Durantes os governos Costa e Silva e Médici, tendo como
ministro da fazenda Delfim Neto, a inflacdo passou a ser considerada de custo e ndo
demanda e o governo criou 0 Conselho Interministerial de Precos (PIC), que era
responsavel por aprovar os reajustes, ou seja, 0 governo interviu diretamente na
economia e apos este periodo comecgou a incentivar a criacdo de industrias de bens
de capital visando a reducdo das importacdes no setor de autopecas de 52% para
algo proximo de 40% e este foi 0 momento em que percebeu que o estado se
transformou em empreséario. O crescimento do PIB, que tinha objetivo de ser
superior a 10%, foi de 6,77% no periodo de 1974 a 1979 e trouxe como resultado
deste processo o crescimento da divida externa, que gerou grandes dificuldades nos
anos seguintes e transformou a década de 1980 na chamada “década perdida”. O
crescimento do PIB brasileiro foi de 1,70% ao ano de 1980 a 1993 e com inflacédo
elevadissima, chegando a 2.708,6% ao ano em 1993 conforme Gremaud,
Vasconcellos e Junior (2002 p.423). Com esta inflacdo surgiram diversos planos
heterodoxos, dos quais podemos destacar o Plano Cruzado (1986), Bresser (1987),
Verdo (1989), Collor I (1990), Collor Il (1991) e finalmente o Plano Real (1994), que
trouxe a estabilidade econbmica que tornou possivel, de forma clara e objetiva, a
implantacdo de gestdo estratégica de custos atuais. Com a instabilidade vivida por
nosso pais de 1960 a 1993 era improvavel ou no minimo inseguro focar em uma

gestéo de custos focada no target costing.

Com a estabilizagdo econdmica era esperada a transformagéo que houve no
segmento industrial e com a forte concorréncia a ser enfrentada, agora em um
mercado global totalmente transformado, onde o ciclo de vida dos produtos é cada
vez menor este segmento de manufatura seria o pioneiro em uma busca direta a
estas novas ferramentas de gestdo, até como forma de sobrevivéncia. No Japéao
estudos foram efetuados e conforme Tanaka (1993), o custo alvo como é
empregado no Japéo foi desenvolvido pela Toyota em 1965. O custo estimado tem
um papel a desempenhar no custo alvo, porém os dois diferem de varias maneiras.
O custo estimado n&o € a Unica meta, enquanto o custeio meta é usado para trazer
0 custo alvo e o custo estimado para a proximidade da especificacdo e desenho do
produto. Assim, destaca Tanaka, a meta final é levar um produto a atingir metas de

lucro durante seu ciclo de vida.
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Em outro estudo efetuado por MAGALHAES (2007, P.97) é mostrado que as
técnicas de gestdo e organizacdo industrial vistas na literatura examinada estédo
sendo aplicadas na planta produtiva da Ford Camacari, em especial a organizacao
industrial sob a forma de consércio modular e o gerenciamento estratégico de custos
aplicando o custo meta tanto para o desenvolvimento de novos componentes, como
para a melhoria de componentes / produtos ja existentes, consistindo no que é
confirmado de forma indubitavel, o uso das ferramentas de gerenciamento
estratégico de custos, particularmente do custo meta.

Outros estudos ndo tem sido conclusivos quanto a utilizacdo do target cost no
Brasil a exemplo do estudo efetuado por Bertucci (2008), que concluiu que a
industria brasileira de autopecas nao utiliza de forma clara o que podemos chamar
target cost. Porém, se as montadoras utilizam este processo, para ser bem aplicado
deve ser estendido a todos os departamentos da empresa e a toda a sua cadeia de
valor, conforme citacdo de Robert (2007) existe uma ponte que ndo esta interligada.
Este estudo tem por objetivo identificar se as industrias montadoras de veiculos
automotores utilizam o target cost como ferramenta de gestdo conforme descrito
pela literatura e se houve ajustes de suas caracteristicas principais visando adaptar
a economia e cultura nacional, e observar se mesmo assim mantém a forma

essencial desta ferramenta de gestéo.

Este segmento foi escolhido, pois os estudos efetuados no Brasil e no exterior
foram enfaticos em afirmar que suas aplicacdes ocorreram inicialmente nas
montadoras e alguns estudiosos como Bhimani e Okano descreveram sobre a
utilizacdo do custo alvo pela Toyota na Inglaterra, enquanto Cooper e Slagmulder
(1997) descreveram a aplicacdo do target costing em seu processo de gestdo em
montadoras japonesas como a Toyota e Nissan. Bonzemba e Okano (1998)
analisaram a implantagédo do target Costing na Renault na Franca, Moden (1999)
descreve sobre o modelo utilizado pela Toyota no Japdo e ainda descreve que o
preco alvo das autopecas e o custo maximo admissivel pelas montadoras e Visser e
Bibbey (2003) descreveram sobre a utilizagdo do modelo por varias empresas na
Africa do Sul.

Com esse estudo as principais questdes a serem direcionadas serao:
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As industrias automotivas montadoras de veiculos automotores, filiadas a ANFAVEA

utilizam o target costing como ferramenta de gestédo de custos?

No Brasil algumas pesquisas como a de Magalhdes (2007) em sua tese de
doutorado mostram que o consoércio modular de Camacari — BA liderados pela Ford
utilizam o sistema de gestédo de custos que podemos chamar de target cost, porém,
a pesquisa efetuada por Bertucci (2008) em sua dissertacdo de mestrado néo
chegou a conclusdo de utilizacdo pelo setor de autopecas e isto mostra certo
desequilibrio na questédo. Esta tese busca identificar a utilizacdo do target cost nas
montadoras de veiculos automotores situadas no Brasil e filiadas a ANFAVEA, pois

de forma significativa sdo elas o elo mais forte desta cadeia.

2.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

2.3.1 Objetivo geral

Identificar se a industria brasileira automotiva montadora de veiculos
automotores utilizam como ferramentas de gestdo de custos de acordo com a

literatura que possa ser caracterizadas como target costing.

Identificar se houve adaptacdo deste sistema de custeio a cultura nacional,
assim como se existe entendimento diferenciado sobre o tema dependendo da

origem de capital destas empresas.

Identificar se existe entendimento diferenciado de target cost entre as 29

montadoras filiadas a ANFAVEA relatadas no anuario 2013.
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2.3.2 Obijetivo especificos

Para atingir o objetivo do estudo é necessario entender a aplicacéo de alguns

objetivos especificos como:

e I|dentificar quais sdo as principais ferramentas de gestdo de custos utilizadas
pelas empresas para atingirem o0s objetivos como custos Kaizen, Lean
Manufacturing, Engenharia de Valor, Custo ABC, UEP, Gecon entre outros e

se as condi¢cdes sao favoraveis a implantacédo do sistema de target cost;

e Identificar se as industrias automotivas brasileiras montadoras de veiculos
automotores filiados a ANFAVEA utilizam ferramentas de gerenciamento de
custo que, de acordo com a literatura, podem ser caracterizadas como target

costing;

e Revisar o embasamento tedrico do sistema de custeio denominado target
costing efetuados por estudiosos nacionais mais recentes, especialmente a
partir de 2000.

2.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO NO SEGMENTO AUTOMOTIVO

Este cenario a busca por competitividade faz com que as tarefas principais
dos gestores sejam o gerenciamento dos custos, a melhoria de produtividade e
melhoria continua. Conforme Magalh&es (2007) o consoércio modular Camacari — BA
utiliza o que podemos chamar de sistema de gestdo de custos denominado target

cost e a FORD por ser uma das maiores montadoras de veiculos automotores do
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Brasil tende a seguir uma préatica de mercado, pois geralmente as empresas globais
de um mesmo setor buscam trabalhar com as melhores préaticas de gestdo do
segmento, ndo sendo obstante a literatura idéntica a Toyota como a percussora do

target cost no segmento automotivo e nas industrias.

Hongren, Foster e Datar (1997), afirmam que o gerenciamento de custo é
usado para descrever as acdes que 0s gerentes tomam com o intuito de satisfazer
0s clientes enquanto continuamente reduzem e controlam os custos. Estes mesmos
autores citam que em uma apresentacédo feita pela Toyota Motors, ficou confirmado
através de levantamento feito que o gerenciamento de custo para a industria € o que
o controle da qualidade sempre foi, um fator de altissima relevancia dentro de toda
cadeia produtiva. Um importante componente do gerenciamento de custo é o
reconhecimento de que decisdes tomadas sempre terdo influencia nos custos
futuros sejam para aumentos ou para reducdes. Grande parte do custo é definida no
momento de confeccdo do projeto, e neste momento as empresas costumam n&o
analisar detalhes para o processo produtivo do item, acreditando que este dispéndio
de tempo vai gerar custos que nao agregam valor e talvez esteja ai um dos maiores
erros da gestédo, pois nesse momento podem ser identificadas oportunidades de
reducado de custos.

Martins (1998) afirma que a expressao ‘gestdo estratégica de custos’ vem
sendo utilizada nos ultimos tempos para designar a integracdo que deve haver entre
0 processo de gestdo de custos da empresa em sua totalidade. Entende-se que
essa integracdo € necessaria para que as empresas possam sobreviver num
ambiente de negdécios crescentemente globalizado e competitivo.

Para Martins (2009) a gestéo estratégica de custos tem extrema importancia
no processo de tomada de decisdo, é através dos dados fornecidos aos
administradores que eles deverao basear suas decisfes sobre quanto, quando e em
que setor devera ser investido ou sobre quanto deve custar os produtos / servigos
que a organizacdo produz. Requer andlises que vao além dos limites da empresa
para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos recursos materiais,
humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final. Por esse
motivo € importante conhecer além dos custos da sua empresa, conhecer também
seus materiais e processos em comparagdo com os produtos da empresa. Para

auxiliar nesta cadeia varias metodologias sdo utilizadas sendo a mais representativa
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o tear down/analise de valor. O tear down representa a aquisicdo de produtos da
concorréncia com o objetivo de desmonte e estudo de suas estruturas, de cada
parte em relacédo ao todo (Somavilla 2008).

Ao fornecedor que definir participar desse processo, ndo basta apenas
apresentar um custo fechado (conjunto black box), situacdo em que a montadora
fornece as especificacdes de interfaces e os parametros requeridos e a partir dai o
fornecedor desenvolve todo o projeto (RODRIGUES E. A. 2010) como proposta,
mas sim o seu break down de custos, demonstrando 0s seus custos mais
relevantes, como consumo de matéria-prima, tempos de processo, taxa horéaria e
especificando inclusive o lucro desejado e depois as montadoras que criaram 6rgaos
competentes cruzam estas informacdes com os diversos fornecedores de produtos
similares criando o melhor custo e definindo com isso a melhorias a serem
alcancadas ao longo do ciclo de vida do produto com checagem constante destes

processos.

A producéo de veiculos no Brasil passou por uma grande transformacao, para
ndo dizer os custos dos fornecedores e os custos dos clientes com finalidade de ver
em toda a cadeia de suprimentos as oportunidades de eliminar custos que né&o
agregam valor e auxiliando na melhoria de competitividade.

Em termos de producéo o Brasil teve uma grande mudanca, para nao dizer
uma revolugcédo, como pode ser visto no Anuario ANFAVEA (2013), que indica que o
Brasil partiu de uma producdo de 30.542 veiculos automotores em 1957 para
3.712.380 em 2013, o que mostra uma consolidacdo de mercado, mas apesar desta
evolucdo, comparando com outros paises, a relacdo de veiculo por habitante no
Brasil ainda é muito baixa: em 2011 foi de 5,7 habitantes por veiculo, enquanto nos
Estados Unidos esta participacdo é de 1.2 habitantes por veiculo. No quesito
faturamento em 2013 o segmento faturou US$ 106,8 Bilhdes incluindo as autopecas
e teve uma participacédo de 21% no PIB industrial brasileiro e 5% do PIB total, além
de as montadoras empregarem neste mesmo periodo 153.222 pessoa diretamente
nas Montadoras de veiculos automotores e investindo diretamente 4,5% do seu
faturamento em 2012 e contribuindo com impostos para o pais com US$ 24,8
bilhdes. A carga tributaria do setor no Brasil foi de 30,4% em 2013. Para ter uma

referéncia neste segmento, nos Estados Unidos a carga tributaria € de 5,7%, o que
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eleva em muito os precos dos veiculos no Brasil e também eleva o desafio para

produzir veiculos com valores competitivos no Brasil.

A prética de gestdo de custos tem sido uma das grandes ferramentas
utilizadas pelo setor, que a partir dos anos 90 passou por grandes reestruturacoes
entrando para um mercado global e especialmente com implantagdo do regime
automotivo pelo governo brasileiro em 1995. O setor novamente passa por uma
readequacdo com o advento do Programa de Incentivo a Inovacdo Tecnoldgica e
Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos Automotores (Inovar-Auto), que fara
com que as montadoras de veiculos no Brasil invistam de R$ 50 bilh6es a R$ 60
bilhdes até 2015. A estimativa foi feita pelo presidente da Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores (Anfavea), Cledorvino Belini. em entrevista

a Agéncia Brasil.

Os investimentos serdo necessarios para que as montadoras cumpram as
exigéncias do Inovar-Auto, como a melhoria da eficiéncia energética dos motores e a
aquisicao de pecas e componentes, que terdo de ser nacionais. “A eficiéncia
energética € o grande desafio. Basta dizer que a eficiéncia, em 2016, vai ser aquela
que vai estar, em 2015, na Europa. Ficaremos praticamente com um ano de

diferenga”, afirma Belini.

Este mercado tem passado por grandes dificuldades no mundo com
concordatas de varias empresas do segmento em mercados maduros como O
americano, que foi o caso de General Motors, Chrysler, Nissan, entre outras, o que
mostra 0 quanto este seguimento da economia é diferenciado e concorrido. Muitas
empresas buscam seguir exemplos de sucesso, especialmente da Toyota, que por

sinal foi uma das percussoras do sistema de custeio target costing no mundo.
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2.4.1 Justificativas do tema escolhido

Moden (1999) diz que o setor de autopecas possui uma caracteristica
bastante peculiar: o seu preco alvo equivale ao custo maximo admissivel a ser
praticado pelo segmento de montadoras, que reconhecidamente tem utilizado o
custo alvo. Embora o target cost tenha sido desenvolvido para industria de
manufatura, os estudos realizados no Brasil direcionam a técnica para sua aplicacao

ao segmento de servicos.

O target cost nasceu nos anos 60, no Japao, com a Toyota criando uma
ferramenta revolucionaria de gestdo de custos, mas estudos mostram que 0
ocidente s6 passou a estuda-lo na década de 90 e no Brasil pesquisas mostram
poucos estudos de sua aplicagdo no seguimento automotivo, 0 que mostra a

capacidade contributiva deste estudo.

Para Ansari (1997, TC3), "target cost € um sistema de planejamento de lucro
e gerenciamento de custos, definido pelo mercado, tendo como foco central o

cliente, envolvendo no projeto varias areas da empresa’.

Segundo Rocha (1999, p.84), “Custeio Alvo é o processo pelo qual se alcanca
o Custo-Alvo”.

7

O target costing € uma ferramenta para se estabelecer critérios para uma
divisdo de esforgos, buscando resultados na cadeia como um todo, e inovagao por
parte de engenheiros de valores, representados por varios membros da empresa, 0s
quais devem criar alternativas técnicas e econbmicas para que 0 projeto seja
rentavel. Segundo Sakurai (1997), o target costing comecou a ser aplicado no Japéo

na década de 1970, visando reduzir o custo e planejar estrategicamente os lucros.

7

Para Sakurai (1997), target costing €& um processo estratégico do
gerenciamento de custos para trabalhar o produto ainda nos estagios de

planejamento e da criacdo do mesmo, e 0 mesmo caracteriza o target costing como
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um instrumento de gerenciamento estratégico empresarial no médio prazo. Explica
que o0 custo meta € uma parte do planejamento estratégico do lucro, isto é,
considera que o plano estratégico das operacdes se encontra formulado levando em
conta a concorréncia e as necessidades dos clientes. Assim, integra as informacoes
de marketing com fatores de engenharia e producdo. Além de aspectos técnicos,
também é considerado pela montadora a capacidade de consumo do mercado.
Portanto, o carro sera produzido direcionado a atender um determinado nivel de
preco em relacdo a seus competidores diretos, e no Brasil isto ndo € diferente, o que
mostra o segmento da indUstria automotiva propicio a utilizacdo do target costing

como ferramenta de gestéo.

Custos = Conceituacao + Modelagem (Validacdo) = Implantacao + Operacéao
(Ajustes) =» Sistema de Custos em Regime =» Melhorias Periodicas

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Dado que o objetivo principal deste estudo é identificar o conhecimento e a
aplicacao do sistema target costing no segmento industrial brasileiro automotivo nas
montadoras de veiculos automotores, com foco na pesquisa sobre as 29 empresas
associadas a ANFAVEA conforme anuario de 2013. Para ter uma nog¢ao do tamanho
deste mercado, hoje existem aproximadamente 500 empresas de autopecas filiadas
ao sindipecas e isto mostra que existe um grande poder de negociagao por parte
das montadoras de veiculos automotores, devido a disponibilidade de um grande

numero de fornecedores do mercado.

Para atingir o objetivo do estudo de entender a aplicacdo do sistema de

gerenciamento de custos denominado target cost, ha necessidade de entender as
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caracteristicas principais e os modelos tedricos sobre o tema, assim como entender
quais sdo as principais ferramentas de gestdo de custos utilizadas por estas
empresas, tais como a engenharia de valor, percussora do target costing e o custeio
Kaizen. Estes modelos servirdo de base para as analises realizadas e conforme
descrito por Bhimani e Okano (1995, p.42),

Ha provavelmente tantos modelos de target costing quanto o humero
de companhias utilizando tal abordagem, e provavelmente ha
diversas companhias fazendo uso de diversos aspectos do target

costing sem que refiram ao termo.
(traducéo livre feita pelo autor)

Sendo assim, o que se buscard nesta fase sdo as caracteristicas dos
principais elementos que fazem parte do target costing, mais que uma defini¢cdo

formal, e serd denominada fundamentacéao tedrica literaria, conceitual.

Buscaremos também neste capitulo descrever o método de gestdo de custos
denominado target costing no segmento automotivo das 29 montadoras instaladas
no Brasil filiadas a ANFAVEA através de surveys. Com questionarios diretos,
caracterizando informacfes esséncias do sistema de gestdo de custos descrito em
casos especificos que permitam identificar sua utilizacdo neste segmento
econdmico. Conforme Bertucci (2008), estes sistemas de gestdo de custos tém
sofrido adaptacbes de suas caracteristicas em relagdo a literatura e levantaram
componentes contingenciais que servirdo de base para andlise do ambiente
brasileiro e serdo analisados também estudos que demonstraram o uso do target
costing dentro do segmento industrial brasileiro automotivo, compreendido por

Montadoras de veiculos automotores.

Para chegar a um entendimento final ha necessidade também de entender os
principais métodos de custeios utilizados como ferramentas de gestdo tais como
Engenharia de Valor, Custo Kaizen, Manufatura Enxuta e outros métodos utilizados

na gestéo de custos.



33

3.1 ENGENHARIA DE VALOR PERCUSORA DO TARGET COSTING

Considerando que o Método de Gerenciamento de Custos target costing foi
criado pelos japoneses nos anos 60 baseado na ideia americana de Engenharia de
Valor, procurou—se desenvolver uma revisao da literatura a respeito do tema como

veremos a seguir:

Segundo Teixeira (2004 p.23), analise do valor, engenharia do valor e
gerenciamento do valor sdo sindnimos quanto ao objetivo final, o0 que muda é
apenas o foco, pois o termo andlise do valor se refere a melhoria em produtos ja
existentes, engenharia de valor se refere a novos desenvolvimentos de produtos, e

gerenciamento do valor € aplicado a administracao.

Segundo Cooper e Slagmulder (1997), o conceito de valor pode ser descrito
como a melhor relagdo custo beneficio numa funcdo onde se associam funcéo e
custo. Esta técnica, Engenharia de Valor, foi desenvolvida por engenheiros da
General Electric - GE durante a Il Guerra Mundial. O trabalho voltava-se, sobretudo,
para a pesquisa de novos materiais, com custos mais baixos e grande
disponibilidade, que pudessem substituir outros mais raros e de custo mais elevado

durante os anos da guerra.

Terminada a guerra, quando o0s materiais voltaram a ser acessiveis,
percebeu-se, porém, que as alteracdes criaram economias sem prejudicar o nivel de
satisfagdo do consumidor, tendo em algumas situagfes até melhorado este nivel. Os
executivos da GE, analisando o sucesso da aplicacdo da engenharia de valor ou
analise de valor na substituicdo de materiais, propuseram em 1947 sistematizar esta

técnica e desenvolver uma metodologia.

Na década de 1960 a andlise de valor comecgou a ser estudada na Europa e
no Japao, segundo Ono (2005), e especialmente na Alemanha os engenheiros

tiveram um interesse especial, criando uma norma especial para analise de valor.
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Este interesse também foi visto no Japdo onde as grandes empresas como Honda,
Mitsubishi, Fuji, Hitachi, Toyota, Isuzu, Japan Steel Works, contam cada uma com
mais de 100 engenheiros de valor full time (tempo integral) trabalhando em milhares
de projetos e estudos por ano, visando reduzir custos, melhorar qualidade e

desenvolver novas alternativas.

A repercussao deste tema foi tamanha que em 1977 o senado americano
aprovou a resolucdo 172, que entre outros, descrevia que 0s 0rgaos
governamentais, sempre que possivel, deveriam utilizar desta ferramenta de anélise

de valor.
Segundo Milles (1972, p.3) apud Ono (2005) analise de valor é:

Um sistema de solugéo de problemas, implantado através do uso de
um conjunto especifico de técnicas, um corpo de conhecimento e um
grupo de habilidades ensinadas. Ela é uma abordagem criativa e
organizada, que tem como proposito a identificacdo eficiente de
custos desnecessarios, isto é, custos que ndo agregam qualidade,
uso, durabilidade, aparéncia ou caracteristicas sélidas ao

consumidor.
De acordo com Sakurai (1997, p.64), a engenharia de valor é vista como:

Um método de manter pesquisa sistematica sobre cada funcdo do
produto ou servigo, a fim de se descobrir como atingir as fungdes
necessarias com o menor custo total. Por outras palavras, € um
método ou instrumento para praticar a reengenharia das funcdes ou
finalidades de um produto ou servico, a fim de aumentar sua
qualidade ou valor, e conseguir a satisfacdo do cliente, ao menor

custo.

Para Horngren, Foster e Datar (2000), a engenharia de valor € a avaliacdo
sistematica de todos os aspectos das atividades da cadeia de valor, com 0 objetivo
de simultaneamente reduzir custos e atender as necessidades do consumidor. A
engenharia de valor proporciona melhorias no projeto dos produtos, alteracdes nas

especificacdes dos materiais ou modificagdes nos métodos de processamento. Com
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a interacao dos varios segmentos da organizacdo, o setor de engenharia busca as
melhores tecnologias disponiveis no mercado, quais componentes podem integrar o

produto e quais podem ser excluidos.
Para Sakurai (1997),

A engenharia de valor (EV) pode ser definida como um conjunto de
procedimentos destinados a projetar um novo produto com 0 mais
baixo custo possivel e com as fungbes requeridas pelos

compradores.
J& Ansari (1997b) define engenharia de valor como:

Um método sistematico de avaliar as fun¢gdes de um produto para
determinar se eles podem ser produzidos a um menor custo sem
sacrificar as caracteristicas, performance, confiabilidade, utilidade e
capacidade de reciclagem do produto. Geralmente usado no estagio
de projeto de produto para aumentar o valor do cliente e reduzir

custos antes que a producéo tenha se iniciado.
Basso (1991, p.10) define engenharia e analise de valor:

Como uma abordagem sisteméatica que identifica a funcdo de um
produto, estabelece um valor monetario para a funcdo e provem o
atendimento desta fungdo com a qualidade necesséaria e com o

menor custo global, através do uso da criatividade.
Para Ono (2005) a engenharia de valor é:

Um esfor¢o organizado voltado para analise das fungfes de varios
componentes com o propdsito de obter estas funcées no mais baixo
custo global, sem a reducdo no desempenho, confiabilidade,
manutengdo, qualidade, seguranca, reciclabilidade e utilidades

exigidas.

No Brasil, a analise do valor teve inicio com alguns seminarios na década de
60 e foi evoluindo, tendo como um de seus marcos, a publicacéo do livro "Analise do

Valor" por Jodo Mario Csillag em 1985, cujo autor posteriormente, em 1988, foi
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premiado como o melhor trabalho do ano, no Congresso Internacional da SAVE com
a apresentacao do método "COMPARE" (Comparar Parametros), de sua autoria.

A gestédo de custos, para ter resultados sustentaveis e duradouros, precisa ter
sua extensdo em todo o ambiente da empresa, e a analise de valor com base
fundamentada na engenharia de valor permite entender se os valores efetivos sao
coerentes com os valores percebidos pelos clientes. Se houver um desencontro de
valores, surge a necessidade de reflexdo se os valores despendidos nao estao
desproporcionais ou se a real necessidade para toda estrutura do produto esta
subavaliada, pois ninguém esta disposto a pagar por algo um valor diferente de sua

percepcao de necessidade e utilidade.

Alguns outros acontecimentos funcionaram como marco para O
desenvolvimento da engenharia de valor, como a fundacdo da SAVE (Sociedade
Americana de Engenharia do Valor) em 1959 nos Estados Unidos, sendo um marco
importante para a divulgacdo da metodologia para outros paises. No Brasil, a

ABEAV (Associagéo Brasileira de Engenharia do Valor) foi criada em 1984.
Csillag (1995, p.25) define andlise de valor da seguinte forma:

A andlise de valor constitui uma abordagem muito original para
reduzir custos de producédo de bens e servicos e aumentar o valor
para o usuario. Consiste basicamente em identificar as fun¢des de
determinado produto, avalid-las e finalmente propor uma forma
alternativa de desempenha-las de maneira mais conveniente do que
a conhecida. Trata-se de uma ferramenta potente que origina

reducdes de custos da ordem de até 60% em média.

A engenharia de valor possui dois conceitos fundamentais: valor e funcao.
Valor, dentro desta Gtica, € a melhor combinacéo entre desempenho, disponibilidade
e custo. A funcdo de um produto esta associada a satisfacdo de uma necessidade
especifica do usuéario. E toda caracteristica desempenhada por um produto ou

servico para determinada atividade.

Como produtos e servicos desempenham varias atividades, terdo varias

funcbes que satisfardo as necessidades objetivas e subjetivas do usuério. A
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engenharia de valor procura nas fungbes a relacdo entre as caracteristicas dos
produtos e as necessidades dos usuarios e consumidores, ndo se preocupando com
componentes e matérias-primas. Portanto, o conceito de engenharia de valor
consiste em decompor o produto ou servico em funcdes, examinando-se o valor de
cada uma delas. Como uma fung¢édo pode ser operacionalizada de varias maneiras,

mais importante sera operacionaliza-la da melhor forma e com o menor custo.

De uma forma simplista e direta a analise de valor consiste em identificar e
utilizar os melhores componentes com a finalidade de atingir o menor custo possivel
do produto sem perder as sua caracteristicas de funcionalidade, seguranca,
qualidade e que o consumidor vejam neste produto o melhor custo beneficio ao

longo de todo o seu ciclo de vida, inclusive design.

A engenharia de valor € o nucleo funcional do target costing e segundo

Ansari, (1997) consiste nas trés grandes subatividades citadas abaixo:

¢ l|dentificacdo dos componentes para reducédo de custos e a primeira atividade
€ identificar o componente que requerem o calculo de um indice de valor,
essa e a razao do valor como grau de importancia para o consumidor e a
porcentagem de custo destinada para cada componente. Geragao de ideias
de reducdo de custo, e a segunda atividade neste processo requer
imaginacdo, um brainstorming. Brainstorming € um termo criado por A.F.
Osborn, e significa literalmente tempestade cerebral ou chuva de ideias.
Refere-se a uma discusséo livre e descontraida em busca de um novo
produto, um método alternativo de trabalho, uma companhia pioneira, etc.
Todos o0s participantes tém as mesmas oportunidades de apresentar as
ideias. Vale de tudo, até mesmo as propostas mais absurdas. Todos o0s
aspectos sdo considerados: criacdo, desenvolvimento, mercado,
caracteristicas, slogans, etc. Os principios basicos enumerados pela autora
do método séo: a) nenhuma critica as ideias apresentadas durante a reuniao;
b) livre uso da imaginacao dos participantes; c) grande numero de ideias; e d)
aperfeicoamento conjunto das ideias consideradas aproveitaveis. (Dicionario

de Comunicagao, 1987 p.83).
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e O proposito é questionar o que pode ser reduzido ou eliminado, combinando,
substituindo, rearranjando, readequando ou melhorando para obter 0 mesmo

nivel de funcionalidade de um componente a um custo menor;

e Teste e implementacdo das ideias séo as ultimas atividades na engenharia de
valor. lIdeias promissoras sdo avaliadas para assegurar que sejam
tecnicamente executaveis e aceitas pelos consumidores. As executiveis e
aceitas pelos consumidores séo desenvolvidas e incorporadas ao design do
produto e do processo e catalogados na base de dados da engenharia de
valor, de modo que estejam disponiveis em casos futuros. Uma das ideias de
aplicacdo € a matriz de integracdo de componentes, é esta matriz que ajuda a
identificar o impacto da mudanca de um componente sobre outros
componentes e requer dados de custo. Ela assegura que ndo sejam utilizados
componentes fora da produgéo ou que sairdo de producdo em breve, pois o
uso destes produtos erroneamente pode aumentar significativamente os
custos do produto. Com base nos fundamentos da engenhara e analise de
valor desenvolvida por Miles, como o valor é o custo atribuido ao produto pelo
consumidor, os japoneses desenvolveram o método de gerenciamento de
custos denominado target costing que sera desenvolvido com uma énfase
mais aprofundada nos itens subsequentes tendo em vista ser o foco principal

deste trabalho.

3.2 KAIZEN COSTING

Para que as empresas atinjam uma gestdo de custos eficiente de modo a
acompanhar as mudancas que ocorrem continuamente no ambiente de negdcios, é

extremamente necessaria, além do conhecimento de seus custos, uma busca



39

constante de reducdo e melhoria continua dos mesmos. Essa reducdo e melhoria
continua podem ser obtidas através da utilizacdo dos métodos do target cost, que
tem como principal propdsito a determinacédo de um custo objetivo para um produto

ou servico com base no preco pelo qual o consumidor esta disposto a pagar.

A melhoria continua significa a empresa estar a cada dia, e em todos o0s
processos, introduzindo alternativas de reducéo de custos, mantendo a qualidade de
seu produto ou servico final. Esse resultado podera ser obtido na empresa com a

pratica do método kaizen que significa melhoria continua e constante.

O custo kaizen prima por manter os niveis correntes de custo para o0s
produtos manufaturados e trabalhar continuamente para reduzir 0os custos aos
valores desejados pela empresa. Seu principal objetivo € a constante busca por
reducdes de custos em todas as etapas da manufatura, auxiliando a eliminar a

diferenca entre lucros-alvo e lucros estimados.

De acordo com MONDEN, (1999), com a forte pressdo do mercado para a
reducdo de precos e consequentemente a minimizacdo das margens de lucro, o
sucesso e continuidade da empresa estdo na capacidade que ela tem de reduzir
seus custos. Portanto, € fundamental que as empresas adotem algum método de
gestao de custos que se adeque a sua realidade para que se torne possivel a busca
sistematica de reducdes nos custos de seus produtos, até o patamar que permita a

obtencéo de um retorno satisfatério.

Existem dois métodos de custos que surgiram na industria automobilistica
japonesa e que sao perfeitamente adaptaveis a realidade de qualquer pais: o target
costing e o Kaizen Costing. O conceito de custo kaizen e as formas pelas quais este
meétodo pode auxiliar na reducéo de custos modificando continuamente as condi¢des

de manufatura praticadas na empresa.
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3.2.1 Sistema kaizen

Kaizen também é uma palavra japonesa, de acordo com Siqueira (2005), na
qual o Kai significa mudanca, e Zen significa para melhor. O sistema kaizen tem
como premissa a melhoria continua e sua filosofia consiste em um importante
recurso na busca incessante da melhora de processos produtivos e administrativos,

tornando-o0s mais enxutos e velozes.

7

Para Cogan (1999), kaizen costing € o melhoramento continuo aplicado a

reducado de custos durante a fase de fabricacéo e no ciclo de vida do produto.

Para Moden (1995), kaizen costing € aplicado na reducéo de custos efetuada
para a gestdo do lucro durante a etapa de producéo, ou seja, ele € complementar ao
target costing onde sdo aplicadas as técnicas para reducao de custos durante a fase

de planejamento e desenvolvimento do produto.

Segundo Siqueira (2005), no que se refere a aplicacdo do sistema kaizen em

uma organizacéo, pode-se considerar o seguinte:

e A alta administracdo da empresa passa a assumir os valores do kaizen

(basicamente, a melhoria continua) como parte da politica da qualidade;

e A alta administracdo precisa instituir uma série de atividades para a promo¢ao
dos valores adotados. Isto pressupbe a disponibilizacdo dos recursos
necessarios a todas essas atividades. Essas atividades podem variar de
empresa para empresa e pode-se citar como exemplo o estimulo a formacao
de Circulos da Qualidade, Programas de sugestdo, Programa 5S, Programas
de treinamento em técnicas estatisticas e ferramentas da qualidade e

principalmente técnicas de solugédo de problemas, entre outros;

e O corpo de funcionarios passa a incorporar no seu dia-a-dia as praticas
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relacionadas com a melhoria continua. Normalmente a melhoria se aplica ao
desempenho dos processos, a satisfacdo do cliente (tanto externo quanto
interno), a qualidade de vida na empresa (chegando as vezes a extrapolar o
local de trabalho), a organizacdo do ambiente de trabalho, a seguranca

pessoal, etc.

Shingo (1991) afirma que, para uma reducao efetiva dos custos da producéo,

os desperdicios devem ser analisados e ponderados, pois tém uma relacao entre si

e sao muitas vezes ocultados pela complexidade de uma grande organizag&o. As

sete categorias de desperdicios na producao sao:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Desperdicio de Superproducdo: € o desperdicio de se produzir
antecipadamente a demanda, para o caso de os produtos serem requisitados
no futuro;

Desperdicio de Espera: trata-se do material que esta esperando para ser
processado, formando filas que visam garantir altas taxas de utilizacdo dos
equipamentos;

Desperdicio de Transporte: o transporte e a movimentacdo de materiais sdo
atividades que nao agregam valor ao produto produzido e sdo necessarias
devido as restricbes do processo e das instalacdes, que impdem grandes
distancias a serem percorridas pelo material ao longo do processamento;
Desperdicio de Processamento: trata-se do desperdicio inerente a um
processo ndo otimizado, ou seja, a realizacdo de fungBes ou etapas do
processo que nao agregam valor ao produto;

Desperdicio de Movimento: sdo os desperdicios presentes nas mais variadas
operacdes do processo produtivo, decorrentes da interacdo entre o operador,
maquina, ferramenta e o material em processo;

Desperdicio de Produzir Produtos Defeituosos: sdo os desperdicios gerados
pelos problemas da qualidade. Produtos defeituosos significa desperdicar
materiais, mao-de-obra, uso de equipamentos, além da movimentacdo e
armazenagem de materiais defeituosos, inspec¢ao de produtos, etc;
Desperdicio de Estoques: o desperdicio de estoque interage fortemente com

todos os outros desperdicios.
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Pode-se considerar, conforme Siqueira (2005), que o kaizen é um
complemento as praticas de reengenharia. Enquanto a reengenharia promove a
melhoria através da inovacéo, isto é, substituindo os processos utilizados, o kaizen
promove a melhoria através da eliminacdo de problemas identificados nos processos

correntes.

O método do custo kaizen busca manter os niveis correntes de custo para 0s
veiculos manufaturados e trabalhar constantemente na reducdo dos custos em
todas as etapas da manufatura, para que alcancem os valores almejados pela
empresa, auxiliando a eliminar a diferenca entre lucros-alvo e lucros estimados.
(Monden, 1999). Ainda de acordo com Monden, um método de custo kaizen
estabelece novos alvos de redugcdo de custos mensalmente, estes alvos sao
projetados para eliminar diferencas entre lucros-alvo (or¢ados) e lucros estimados. O
método conduz atividades kaizen (melhorias continuas) durante todo o ano
comercial para atingir reducdes de custo-alvo, conduz analises de diferencas entre
custo-alvo e custos reais, além de realizar investigacdes e tomar medidas corretivas

guando as reducdes de custo-alvo ndo séo atingidas.

“Um sistema de custo kaizen abrange o sistema contabil administrativo da
empresa e seu programa de atividades kaizen ao nivel do chao-de-fabrica”, afirma
Monden (1999, p.221).

Desta forma, de acordo com Sakurai (1997), o método de custo kaizen
envolve dois tipos de atividades de reducdo de custos: o primeiro refere-se a
atividades direcionadas a reducdo de custos de cada modelo de produto e o
segundo as atividades direcionadas a reducdo de custos por departamento, a cada

periodo.

A abordagem do custo kaizen se diferencia dos outros sistemas de custeio
em conceitos e procedimentos relativos a administracdo de custos, pois, de acordo
com Monden (1999), é um sistema de reducdo de custos que visa reduzir custos

reais para um patamar inferior aos dos custos-padrao.

O principal objetivo do kaizen costing, segundo Moden (1995), € manter os

niveis correntes de custos para os produtos manufaturados e trabalhar
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sistematicamente para reduzir os custos aos valores meta e ele afirma ainda que o
principal objetivo do kaizen costing é a constante busca por reducdo de custos em
todas as etapas da manufatura de um produto, com intuito de ajudar a eliminar

qualquer diferenca entre as margens estimadas e as verdadeiramente apuradas.

Cogan (1999) sugere que o0 objetivo mais importante do kaizen costing é a
constante melhoria de processo de padrdes de trabalho de forma que os custos
possam ser continuamente reduzidos nas linhas de produtos que sdo maduras e

altamente sensiveis a preco e ndo receptivas a inovagao do produto.

Outro importante objetivo do kaizen costing e a sua aplicacdo no sentido de
melhorar a relacdo entre contratante e subcontratado. Normalmente este processo &
controlado pela empresa contratante que estabelece uma reducdo sistematica de
custos para seus produtos terceirizados (Cooper e Slagmulder, 1999).

Tabela 1:

Diferencas conceituais entre kaizen costing e abordagem tradicional de custos

Kaizen costing

Abordagem Tradicional de Custos

E um conceito de reducdo de custos
gue visa reduzir 0s custos reais para
um patamar inferior aos dos custos
padrdo. Exerce controle para atingir a

reducao de custos alvo.

Exerce controle para tornar custos
reais iguais a custos padréao (o objetivo

€ manutencao dos custos).

Modifica continuamente as condi¢des

de manufatura para reduzir custos

Supbe que as condicdes atuais de
manufatura serdo mantidas e nao

modificadas.

Fonte: Moden (1995)

Na tabela a seguir pode se entender a diferenca de procedimento entre a

abordagem tradicional de custos e o kaizen costing:
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Tabela 2: Diferengas de procedimentos entre Kaizen Costing e abordagem

tradicional de custos.

Kaizen costing

Abordagem Tradicional de Custos

Estabelece novos alvos de reducéo de

custos todo més, tais alvos sao

projetados para eliminar diferencas

entre lucros orgcados e estimados.

Estabelece custos padrédo uma ou duas

vezes ao ano.

Conduz andlise de diferencas entre

target cost e 0s custos reais.

Conduz anadlise de diferencas entre
custos padrdo e histéricos e os custos

reais.

Faz investigacdes e toma medidas
corretivas quando as reducdes de
custos ndo sao atingidas. Conduz
de

durante 0o ano comercial para atingir

atividades melhoria  continua

reducdes do target cost.

Executa investigacOes e toma medidas
corretivas quando o0s custos padrao

nao sdo atingidos.

Fonte: Moden (1995)

3.3 METODO DE CUSTEIO TARGET COSTING

Target Costing em inglés ou Genka Kikaku em japonés. A traducdo para
portugués segundo Moden (1995) € “Custeio Alvo” e segundo Hansen e Teixeira
(2001) a melhor traducdo para lingua portuguesa e que melhor exprime o seu

sentido é “Custo Alvo”.
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Esse termo foi inicialmente utilizado como sindbnimo de engenharia de valor no
Japao, que de acordo com seu conceito original americano resume-se na aplicacéo
sistematica de técnicas que identificassem as func¢bes de um produto ou servico,
estabelecesse um valor para ele e provessem tal funcdo ao menor custo total
(CSILAG, 1995).

Mas gradativamente foi sendo modificado, de forma a se realizar nos estagios
de desenvolvimento e planejamento do produto. Neste momento a expressdo Genka
Kikaku foi adotada para descrever o processo que se convencionou chamar de
target costing embora a maior parte dos académicos japoneses considerasse uma
tradugdo mais apropriada para o termo seria “planejamento de custos” e
posteriormente a sociedade japonesa de custos sugeriu em sua reunido de 1995
gue a melhor terminologia para o Genka Kikatu seria a de “gestdo de custo alvo”,
dado que custeio alvo ndo atinge a real esséncia do processo (Feil, 2004, p.10),
porém, como o termo custeio alvo ou terget costing ja estda amplamente difundido no
mundo, Camacho (2004, p.18) considera que custeio alvo e custo alvo ndo sao

sinbnimos:

Fundamenta-se a questdo recorrendo—se a diferenca entre custeio
direto e custo direto. Custeio direto € o método de custeamento,
enquanto que o custo direto € um dos componentes do custeio
direto. Custeio Alvo é o processo e custo alvo é um dos
componentes, o objetivo principal do custeio alvo (os outros sdo o
preco de venda e a margem de lucro que sé@o determinados pelo

mercado e pela dire¢cdo da empresa respectivamente).
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3.3.1 Historico do target costing

A General Eletric (GE) desenvolveu a técnica chamada de engenharia de
valor durante a Il Guerra Mundial. O trabalho voltava-se, sobretudo, para a pesquisa
de novos materiais, com custos mais baixos e grande disponibilidade, que
pudessem substituir outros mais raros e de custo mais elevado durante os anos da
guerra. Os executivos da GE propuseram em 1947 sistematizar esta técnica e

desenvolver uma metodologia.

A engenharia de valor, quando aplicada aos produtos, auxilia na utilizagao
ordenada de abordagens melhores, materiais alternativos, processos mais
modernos e habilidades de fornecedores especializados. Ela enfoca a atencédo da
engenharia, producdo e compras em um objetivo: o desempenho equivalente por um

custo menor.

Assim, o “Target Costing” — ou “genka kikaku” em japonés — ou Custeio Alvo
foi originalmente criado pelos japoneses nos anos 60 baseado na ideia americana
chamada Engenharia de Valor, transformada em um sistema dinamico de redugé&o
de custo e planejamento de lucro. Os japoneses acreditavam que era mais vantajosa
a combinacdo de profissionais de diversas areas, como planejamento, marketing,
engenharia, financas e producao que trabalhassem em equipes, evoluindo a ideia da

engenharia de valores.

Segundo Cooper e Slagmulder (1997) a primeira empresa a efetivamente
utilizar o target costing no planejamento de um produto foi a Toyota Motor
Corporation no ano de 1959 e em meados dos anos 60 foi implementado em sua
totalidade. A companhia estabeleceu um objetivo: produzir uma linha de automéveis
a um custo de US$1.000,00 por unidade e esta ferramenta se mantém até hoje,
pois, segundo Cooper e Slagmulder (2000), o conceito de se projetar com vistas a
obter um target cost tem sido constante nas manufaturas japonesas tendo uma

sistematica reducao de custos.
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3.3.2 Definicbes de target costing

Para se definir o conceito de target costing que sera adotado no estudo seréao

descritas a seguir algumas definicbes de importantes estudiosos ou instituicbes a

eles vinculadas.

Moden (1999, p.27): “O target costing incorpora a administragéo do lucro em
toda a empresa durante a etapa de desenvolvimento do produto. (...) incluem
(1) planejar produtos que tenham qualidade de agradar o consumidor, (2)
determinar os target cost para que 0 novo produto gere o lucro alvo
necessario a medio e longo prazo, (3) promover maneiras de fazer com que o
projeto do produto atinja os target costs e que ao mesmo tempo satisfaca as

necessidades do consumidor”;

Japan Accouting Association: € um processo abrangente de gestdo de lucro,
através da qualidade, preco, confiabilidade, prazo de entrega e outros alvos
que sao definidos no momento de planejamento do produto e no seu
desenvolvimento, e nos niveis desejados pelo consumidor, sendo o alcanco
destes alvos objetos de todas as areas da cadeia de valor. (Japan Accouting
Association, 1996, et. al. apud, 2005);

IMA (Institute os Management Accoutants) (1998): “O target costing € uma
abordagem interativa ao desenvolvimento e design do produto, que requer a
participagdo ativa e corrente dos individuos de toda a organizacao. Ela parte
de claro entendimento dos custos correntes, dos trade-offs entre custos,
gualidade e funcionalidade, e requisitos que se alteram da parte dos
consumidores. Ela serve para coordenar esforcos das equipes de design,
comunicar as necessidades a todos os envolvidos e claramente definir os
objetivos e desafios enfrentados pela organizacdo durante o lancamento e

vida do produto”.

Segundo Atkinson et. al. (2000), target costing € o preco que os clientes estao
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dispostos a pagar por um produto, menos o lucro desejado. E o custo pelo qual um
produto deve ser produzido ao longo prazo para atingir a meta de rentabilidade, ou
seja, 0 montante de custo em que a producéo pode incorrer a fim de obter lucro para

determinado produto.

Segundo Maher (2001), o target costing € utilizado, sobretudo, para novos
produtos, por isso, geralmente ndo ha dados histéricos nos quais padrdes possam
ser estabelecidos. O custo desejado, na realidade, funciona como uma meta, que a
equipe de pesquisa e desenvolvimento, de desenho e de producao visa atingir. Caso
0 custo desejado ndo possa ser atingido, a administracdo deve repensar a

viabilidade de lancamento do produto.

Sakurai (1997) caracteriza o target costing como um instrumento de
gerenciamento estratégico de custo para alcancar a meta de lucro especificada no
planejamento empresarial de médio prazo. Explica que o target cost € uma parte do
planejamento estratégico do lucro, isto €, considera que o plano estratégico das
operacOes se encontra formulado levando em conta a ocorréncia e as necessidades
dos clientes. Assim, integra as informagdes de marketing com fatores de engenharia

e producéo.
Para Scarpin (2000, p.55) o target costing pode ser definido como:

(...) sendo um modelo de gerenciamento de lucros e custos,
desenvolvido principalmente para novos produtos (ou que sofram
alteracdes em seu projeto) visando trazé-los para uma situacao de
mercado, tendo um prego competitivo, proporcionando um retorno do
investimento durante todo o seu ciclo de vida a um custo aceitavel,

determinado pelo preco de venda.
Segundo Rocha e Martins (1998, p.110), target costing se apresenta como:

Premissas que o lucro é a garantia de sobrevivéncia da empresa, € 0
custo é definido antes do inicio da producdo e é fortemente
influenciado pela concorréncia. Desta maneira, antes do inicio da
producdo deve-se analisar o custo total incorrido e o retorno

estipulado ou margem de lucro. Caso esta ndo seja satisfatéria, o
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projeto deve ser alterado de forma a atingir a margem desejada,
porém, sem comprometer as funcdes basicas do produto

reconhecidas pelos clientes.
Para ANSARI (1997b, p.11), o target costing é:

(...) um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento de
custos que é conduzido pelo preco, focado no cliente, centrado no
projeto e que envolve diversas areas dentro da empresa. O Target
Costing inicia o gerenciamento de custos no estagio inicial do
desenvolvimento do produto e é aplicado durante o ciclo de vida do

produto por um envolvimento efetivo em toda a cadeia de valor.

7

Outra definicdo de target costing € oferecida por SAKURAI (1997), que o

mostra da seguinte forma:

E um processo estratégico de gerenciamento de custos para reduzir
0S custos totais, nos estagios de planejamento e desenho do
produto. Atinge-se este alvo concentrando os esforgos integrados de
todos o0s departamentos da empresa, tais como marketing,
engenharia, producéo e contabilidade. Esse processo de reducéo de

custos é aplicado nos estégios iniciais da produgéo.

Para Esber (2004), a definicAo de Ansari ndo contempla o aspecto de
ocorréncia de alteracbes no projeto, ja mostrado nas definicbes de Scarpin e
Sakurai. A definicdo de Scarpin peca por ndo citar o envolvimento dos diversos
setores da estrutura da empresa e ndo mostrar explicitamente o foco no cliente,
além de ndo mencionar que o processo deve envolver toda a cadeia de valor.
Quanto a definicdo de Sakurai, a mesma deixa a desejar por ndo mostrar o mercado

como guia do processo.

Esber (2004), em uma definicdo mais abrangente, conceituaria target costing

como:.

Sendo um processo de gerenciamento estratégico de custos e
planejamento de lucros desenvolvido na fase de projeto de novos

produtos (ou produtos reprojetados), que se baseia no preco de
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venda estabelecido pelo mercado visando a satisfacdo do cliente,
envolvendo toda a estrutura organizacional da empresa,
considerando todo o ciclo de vida do produto e envolvendo toda a

cadeia de valor.

(2001, p.4) definem o target costing como:

Um processo de gerenciamento estratégico de custos e
planejamento de lucros desenvolvido na fase de projeto de novos
produtos (ou produtos reprojetados), que se baseia no preco de
venda estabelecido pelo mercado visando a satisfagdo do cliente,
envolvendo toda a estrutura organizacional da empresa,
considerando todo o ciclo de vida do produto e envolvendo toda a

cadeia de valor.

Ono (2003), de acordo com seu entendimento, define o target costing como:

Uma técnica para gerenciar estrategicamente os lucros futuros de
uma empresa, ele atinge este objetivo determinando o custo do ciclo
de vida do produto no qual a empresa precisa produzir o produto
proposto, com a funcionalidade e a qualidade especificadas, caso o

produto deva ser rentavel ao seu preco de venda antecipado.

Hansen (2002, p.14), define desta maneira o target costing:

(...) € um processo de planejamento de resultados, com base no
gerenciamento de custos e precos, que se fundamenta em precos de
venda estabelecidos pelo mercado e nas margens objetivadas pela
empresa. Nesse processo, os custos sdo definidos na fase de projeto
de novos produtos (ou de produtos reprojetados), visando a
satisfacdo dos clientes e otimizando o custo da propriedade do
consumidor, abrangendo toda a estrutura organizacional da empresa
e todo o ciclo de vida do produto, envolvendo um segmento relevante

da cadeia de valor.

Camacho e Rocha et. al. (2007, p.31) também definiu target costing:

E um processo de gerenciamento de custos por meio do qual se
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busca o alcance do custo alvo. Dessa definicAo depreende o
seguinte corolario € um processo que requer o envolvimento de
pessoas de varias areas, centrado sempre no projeto de novos
produtos e quanto daqueles estdo em producdo e precisam ser
reprojetados, sempre focado na necessidade dos consumidores,
deve contemplar os custos relevantes de uso e propriedade do

consumidor e contemplar um segmento relevante da cadeia de valor.

De acordo com Rocha (1999, P.84), “o custeio alvo é o processo pelo qual se

alcanca o alvo”.

Para Camacho (2004, p.18), “o custeio alvo € um processo de gerenciamento

de custos por meio do qual o alcance do custo alvo”.

Segundo Martins (2000, p.240), “target costing € o custo maximo admissivel
de um produto ou servico para que, dado o preco de venda que o mercado aceita,

consiga um minimo da rentabilidade que se quer”.

Assim sem querer questionar as definicbes conceituadas, mas tentando
agregar sobre o target costing, pode-se definir que € um sistema de gerenciamento
de custos que busca atingir resultados positivos para empresa fazendo as melhorias
nos custos ainda na fase de planejamento e desenvolvimento do produto sem deixar
de atender a demanda do cliente com objetivo final de manter a empresa rentavel e

lucrativa uma vez que o preco € determinado pelo mercado.

Deve se observar que o custo alvo ndo deve ser compreendido como uma
técnica, mas como um processo organizacional, com considera¢gfes estratégicas
como foco mais no futuro que no passado e interagindo fortemente com o ambiente

externo da empresa (Bhimani e Okano, 1995).

Desta forma, conforme Bertucci (2008), embora ndo buscando uma definicdo

formal, o target costing € um processo que envolve as seguintes caracteristicas:

e O ambiente de mercado em que a empresa opera, € competitivo e tem 0s

precos sendo definidos externamente a empresa;
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e O target costing ndo é uma técnica de reducdo de custos, mas um sistema
abrangente para se alcancar o lucro desejado no qual os custos sao

efetivamente gerenciados e as expectativas dos clientes atingidas;

e O preco de mercado direciona 0s custos e investimentos aceitaveis, o0 custo
nao deve ser baseado em estimativas correntes ou cost plus, mas pelo valor

suficiente para completar o projeto e atingir a satisfagéo do cliente;

e Ha necessidade de se iniciar mais cedo as tarefas de gestdo de custo, ainda

nos estagios de projeto e desenvolvimento do produto;

e A estrutura organizacional necessaria para o target Costing demanda o
envolvimento de equipes multifuncionais, incluindo o departamento de design,
engenharia de desenvolvimento, engenharia de processo, marketing, gestao
de suprimentos e controladoria. Deve-se também garantir o envolvimento de

entidades externas, como clientes e fornecedores.

3.3.3 Principios do target costing

Segundo Moden (1995), os principios gue embasam o target costing séo:

e Custo de producéo guiado pelo pre¢co de mercado;
e Foco no cliente;
e Determinacéo de custos na fase de projeto;

e Envolvimento de toda cadeia de valor no processo (fornecedores e clientes

internos e externos);
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e Reducao de custo no ciclo de vida do produto;

Segundo Ansari (1997), Rocha e Martins (1999) e Hansen (2002), os

principios do target costing séo:

o Custo guiado pelo preco: significa dizer que os custos alvo sao estabelecidos e
determinados primeiramente a um preco de mercado competitivo e depois

subtraindo deste a margem de lucro;

o Foco no consumidor, ou seja, a voz do consumidor orienta todo o processo: as
exigéncias do consumidor em relacdo a preco, qualidade e oportunidade

orientam a analise de custos;

o O envolvimento da empresa como um todo: o projeto do produto e processos €
a chave para os esforcos de reducéo de custos, ou seja, a melhor oportunidade
para gerenciar 0os custos e o resultado futuro € neste momento de
desenvolvimento, onde aproximadamente 80% dos custos sédo definidos e sera
muito dificil modifica-los no futuro, pois toda a estrutura ja foi desenvolvida e 0s
gastos efetuados, logo as mudancas serdo mais dificeis, restando
aproximadamente 20% dos custos a serem melhorados durante a fase de

producao;

o Ciclo de vida: considera todos os custos de possuir um produto por toda a sua
vida que vai desde o preco de compra, custos de instalacdes, operacionais,
manutencao, disposicéo e reciclagem, ou seja, 0 custeio do ciclo de vida visa
minimizar o custo de propriedade do consumidor, e isto vai desde a fase de
projetos ao descarte, apds a sua vida util. Lembrando que o ciclo de vida dos

produtos esta cada vez mais curto;

o Cadeia de valor: todos os membros da cadeia de valor como clientes,
fornecedores, revendedores e pessoal de servicos e apoio sédo parte do
processo de target costing e ajudam a concentrar esforcos de reducdo de

custos em toda a sua cadeia;

o Consideracao do custo total de propriedade: leva em conta ndo apenas o custo

de aquisicdo, mas também o custo de operacdo, manutencédo e descarte;
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o O projeto é o principal determinante do custo: custos ainda nao incorridos, ou
seja, 0s custos admissiveis sdo determinados ainda na fase do projeto de um

produto novo;

o Impacto no custo do projeto do produto, tecnologia e processo: as
modernizacdes tecnoldgicas e a eficiéncia no processo de producdo também
pode ser um diferencial na determinacdo do custo admissivel na fase do

projeto;

o O lucro é garantia de sobrevivéncia da empresa: mesmo que a estratégia da
empresa seja trabalhar sem lucros, visando uma melhor colocagdo no
mercado, isso € possivel somente no curto prazo. No longo prazo toda

empresa precisa de lucro para garantir a sua continuidade.

3.3.4 Fundamentos do target costing

O propésito do target costing, conforme Ono (2005) é assegurar lucros
adequados através da realizacdo simultanea do planejamento de lucro e custo. A
definicdo do CAM (Consortium for Advanced Manufacturing) contem seis ideias que
fornecem fundamentos conceituais do target costing conforme explicado por Ansari
(1997):

1) Custeio orientado pelo preco significa que os custos alvos sdo estabelecidos
determinando primeiramente um preco de mercado competitivo e depois

subtraindo deste a margem de lucro;

2) Custeio orientado para consumidor significa que as exigéncias do consumidor
em relacdo a preco, qualidade e oportunidade do produto orientam a analise de

custos. E substancial que o custo alvo ndo se fundamente apenas no lucro
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alvo, pois é preciso atender as demandas do consumidor. Para atingir o lucro e
custo alvo ndo pode se sacrificar as funcdes e valores que o consumidor

espera do produto;

Projeto dos produtos e processos é a chave para a reducdo de custos. O
processo target cost realiza simultaneamente o projeto do produto, o processo
de fabricacéo e entrega o target costing. O foco € nesta fase de planejamento e
desenvolvimento, pois € nesta fase que de 70 a 80% do custo é definido e,
alguns autores com Martins (2000), falam em ate 90% dos custos definidos
nesta fase, ou seja, s6 restam de 10 a 20% dos custos para fase de producéo.
Esta neste momento uma das grandes vantagens do target costing versus 0s

sistemas de gestdo de custos tradicionais;

Equipes de produtos trans-funcionais com pessoas da engenharia de projeto,
vendas e marketing, compras, contabilidade de custos, servicos e apoio
geralmente sdo conjuntamente responsaveis por atingir o custo alvo. As
equipes também incluem participantes externos como fornecedores,
consumidores, revendedores e “recicladores”. As equipes sao responsaveis por
todo o produto. Um exemplo de participacdo de equipe ocorreu no
desenvolvimento do veiculo automotor NEON, da americana Chrysler. Quando
durante o desenvolvimento do carro os analistas financeiros designados para
equipe tiveram de ir a Escdcia durante o inverno para assistir aos testes de

acidentes do carro;

O conceito do ciclo de vida considera todos os custos de possuir um produto
por toda a sua vida, como pre¢co de compras, custos operacionais, manutencao
e custos de disposicao final. A meta do custeio de ciclo de vida € minimizar o
custo da propriedade do consumidor. Por exemplo, quando um consumidor
adquire um refrigerador, ele paga mais que o preco inicial de compras. Ele vai
pagar o custo de energia elétrica (operacional), consertos e eventuais custos
de descarte, ou seja, o custo final para remocéo do refrigerado no final de sua
vida uatil. Do ponto de vista do produtor, o custeio do ciclo vida significa criar
produtos que minimizem todos os custos, do nascimento a morte (custos de

disposicéo final de reciclagem). No caso do refrigerador, um projeto que reduza
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0 peso, facil acesso as pecas de reposicdo durante consertos, e utilizacdo de
materiais reciclaveis, ird reduzir o custo de entrega, instalacdo, consertos e

descarte final;

6) Leva em consideracdo a cadeia de valor, como fornecedores, revendedores e
pessoal de servico e apoio que sdo parte do processo target costing e ajudam
a concentrar os esfor¢cos de reducédo de custos em toda a cadeia de valor. O
target costing envolve um relacionamento ativo e colaborativo no qual as
técnicas de reducdo de custos sdo compartilhadas por todos os membros
deste empreendimento expandido. O target costing estd baseado em um
relacionamento de longo prazo, mutuamente benéfico, com fornecedores e
outros membros da cadeia de valor, tais como distribuidores e “recicladores”,

conforme traducédo de Ono (2005).

Em complemento aos Fundamentos citados por Ansari, Butscher, Stehpan A.,
e Laker, Michael (2000) faz a seguinte confirmacgao: “o conceito de target costing sao
fundamentados em seis passos principais e é a condicdo que precisa ser entendida
para o sucesso de abordagem voltada para o mercado e a determinacao exata das
dimensdes alvo, entre elas custo e projeto do produto e os seis passos foram
elaborados exatamente para atingir isto, mas é necessario muito trabalho detalhado

e acurado”. Seguem 0s seis passos:

1) Definicdo do segmento alvo: o primeiro passo é definir o segmento de
mercado que serd alvo da venda do produto, pois cada segmento atribui
valores diferentes para caracteristicas do produto e nem todos os
consumidores atribuem o desejo de pagar por estas caracteristicas, é a
necessidade de cada consumidor, dependendo do segmento e necessidade,
que vai definir se ele esta disposto a pagar mais ou menos pela caracteristica
do produto. Por exemplo, um fotografo amador esta disposto a pagar menos
por uma camera fotografica que um fotdgrafo profissional, que vai valorizar
muito mais as definicbes técnicas desta camera e, portanto, valoriza mais
algumas caracteristicas do produto. O target costing podem ajudar a

identificar o segmento que esta disposto a pagar mais por determinado
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produto dependendo de suas caracteristicas, e se este segmento for o que
trard mais resultado acumulado a companhia, deve ser este o segmento alvo
do produto, ou seja, o target costing ajuda a identificar o valor percebido por

cada cliente a determinada caracteristica do produto;

A identificacdo das vantagens e desvantagens competitivas: o projeto de um
produto novo deve ser baseado em uma analise de vantagens e
desvantagens competitivas, tanto para o produto que ir4 suceder quanto para
0s produtos concorrentes no mercado. Para que isto seja identificado
claramente € conveniente utilizar a matriz de vantagens competitivas.
Primeiro deve se identificar todos os fatores e servigos relevantes na deciséo
de compra do segmento alvo e listad-los, em segunda instancia listar qual o
valor percebido pelo consumidor dentro de um escala de importancia de cada
fator ou caracteristica na sua decisdo, e ap0s isto, quanto mais importancia o
consumidor d4 a determinado fator ou caracteristica, mais beneficios serdo
oferecidos a este fator ou caracteristica. Por ultimo, os consumidores
potenciais avaliam o desempenho dos produtos existentes no mercado
proprio e dos concorrentes. Entdo o desempenho relativo € calculado
comparando o desempenho do produto fator a fator como o desempenho do

concorrente mais forte neste fator em particular;

O posicionamento do novo produto dentro do segmento alvo: esse
posicionamento faz parte da estratégia global da companhia no mercado.
Uma companhia posicionada em um mercado de alta qualidade ndo pode
lancar um produto de baixa qualidade sem sacrificar o posicionamento da
empresa ou o valor de sua marca. Quando isto é necessario, geralmente as
empresas criam um grupo com nome diferente para evitar que o consumidor

perca a confianca ou o “status” de sua marca atual no mercado;

Sintonizando o projeto e preco do produto: no item de vantagens e
desvantagens competitivas foram identificadas quais as melhorias no projeto
geral do produto sdo as mais necessarias. Para sintonizar o projeto e o prego
do produto as preferéncias dos consumidores, o valor percebido das

caracteristicas e funcdes do produto e o desejo de pagar precisam de uma



58

medi¢cdo mais precisa e algumas consideragbes precisam ser respondidas

tais como:

e Qual o valor global do produto existente e dos produtos da

concorréncia?

e Qual o valor das caracteristicas individuais do produto e como

expressa-los em termos quantitativos e valores monetarios?

¢ Quais as melhorias aumentariam ainda mais o valor do produto? Qual

o desejo de pagar por esta melhoria pelo consumidor?

e Qual o desejo de pagar por estas caracteristicas e funcbes ou

componentes especificos do produto?

e Qual o melhor preco para o produto todo e para 0os componentes

individuais do produto?

e E importante que um cliente compre um determinado produto pelas
caracteristicas e fungbes que ele espera, e ele esta disposto a pagar
mais ou menos por cada uma delas, ou seja, mensurar estas
necessidades e os valores que o cliente esta disposto a pagar é uma
das possiveis causas de sucesso ou insucesso do produto no

mercado.

5) Simulacdes de mercado: o projeto ideal do produto foi estabelecido baseado
na matriz de vantagens e desvantagens e nos valores das caracteristicas
especificas de cada produto. Agora uma funcéo resposta ao preco sera
gerada para o novo produto com ajuda de modelo de simulacdo de mercado.
O modelo combina todas as informacdes e dados da mensuracao conjunta e
dos itens anteriores, tais como o atual ambiente competitivo e uma variedade
de reacOes potenciais concorrentes a introducdo do novo produto no
mercado, de modo que o projeto do produto possa ser testado em seu

ambiente esperado de mercado.

6) Determinacdo do target cost: o custo maximo permissivel é calculado pela
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simples subtracéo do custo alvo do prec¢o étimo. Este valor custo maximo total
é distribuido entre os diferentes componentes e caracteristicas do produto, de
acordo com a sua contribuicéo para o valor global do produto. Quanto maior o
valor de contribuicdo de uma caracteristica maior o custo alvo permitido para

ela, ou seja, o objetivo & investir e destinar mais recursos disponiveis

naquelas caracteristicas que irdo criar mais valor para o consumidor.

Conforme Butscher et. al., (2000) apud Ono (2005), as caracteristicas do

produto que tem custos acima do target cost os tem reduzidos, a menos que sejam

essenciais para funcionalidade do produto, ou seja, um “Must” no mercado.

Estas caracteristicas diferenciam o target costing dos sistemas tradicionais de

custos que geralmente comecam de dentro para fora, para o desenvolvimento do

produto e atribuicdo de preco, que podem ser descritos como abaixo conforme Ono

(2003) sobre os custos tradicionais:

O desenvolvimento do produto é orientado pelo que o0s engenheiros

desenvolveram, e ndo pela demanda do mercado;

Os precos sao determinados a partir de uma base de custos adicionando o
lucro desejado, o que significa que a margem alvo é simplesmente adicionada

no custo final do produto;

O desejo do consumidor € visto com atraso, isto quando é ouvido no processo
de desenvolvimento do produto, ajudando apenas a sintonizar o produto

quase pronto;

A integracdo e cooperacdo entre engenheiros e pessoal de marketing séo
guase nulas: os engenheiros desenvolvem o produto e o pessoal de

marketing tenta vendé-lo;

O resultado destas caracteristicas tradicionais, com atribuicdo de precos

incoerentes, € o desperdicio de enormes potenciais de lucros e potenciais de venda.
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Ono (2003) estabelece nove fases para estabelecer o target cost e calculo do

custo inicial:

1) Pesquisa de mercado;

2) Analise da concorréncia;

3) Definir produto e nicho de clientes;

4) Compreender a necessidade do cliente;
5) Definicdo das caracteristicas do produto;
6) Preco alvo de venda (mercado);

7) Margem de lucro desejada;

8) Custo maximo permitido;

9) Custeio estimado — custo maximo permitido = GAP.

3.3.5 Objetivos do target costing

O principal objetivo do target costing é gerenciar os custos no momento de
planejamento e desenvolvimento do produto com a finalidade de reduzir os custos
totais e manter as caracteristicas, funcdes e qualidade do produto para o

consumidor.

Para Ono (2003), os objetivos principais séo reduzir totais de produgdo, mas

mantendo a mesma qualidade do produto.

Para Sakurai (1997), as empresas japonesas usam o target costing também
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com o objetivo de:

Reduzir ou aumentar os custos de novos produtos, mantendo ao mesmo

tempo a alta qualidade;

Formular planos estratégicos de lucros, integrando informac¢des do marketing
com fatores da engenharia e producéo;

Auxiliar o gestor de custos nas fases iniciais de desenvolvimento do produto
aplicando ao longo do seu ciclo de vida, evolvendo ativamente toda a cadeia

de valor;

Segundo Ansari (1997), o target costing leva em consideragdo 0s trés

objetivos seguintes:

Qualidade: o target costing melhora a qualidade tornando-a objetivo explicito
dos processos de desenvolvimento e custeio do produto. O target cost ndo
pode ser atingido através do comprometimento de caracteristicas que o
consumidor deseja ou através da reducdo do desempenho ou da

confiabilidade do produto;

Custo: a reducédo de custos é a parte essencial do target costing, entretanto,
diferentemente dos métodos tradicionais, o target costing ndo espera o inicio
da producéo antes de gerenciar os custos. Ele torna o planejamento de
custos uma parte do planejamento de lucro e utiliza um processo de projeto
inteligente e focado no consumidor para gerenciar 0s custos antes que sejam

incorridos;

Tempo: o target costing reduz o tempo entre o0 conceito e o marketing dos
produtos, pois os produtos e processos sdo criados simultaneamente. Ndo ha
desperdicio de tempo na tentativa de determinar como produzir um produto

depois do projeto ou na correcéo de erros de projeto.
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3.3.6 Principais terminologias do target costing

Segundo Bertucci (2008), o custeio alvo ndo chegou a consolidar uma
terminologia ja aceita por todos os autores, havendo significativas discrepancias e
até mesmo inconsisténcias entre os termos que sao utilizados. Esta falta de
uniformidade pode ser justificada pela falta de instituicdo que tivesse mantido em
sua “propriedade” o modelo respondendo por desenvolvimentos posteriores. Existe
uma dificuldade nas traducdes que foram efetuadas, pois a maioria do material foi
escrito por autores japoneses ha linguagem local e as traducbes que foram

efetuadas, em grande maioria, parcialmente.

Para formalizar a terminologia a ser utilizada neste estudo, nos basearemos
no artigo de Camacho e Rocha (2007), dois estudiosos do assunto no Brasil, sendo

Rocha um dos mais citados.

Preco Alvo: Ansari et. al. (1997, p.32) comentam que “o preco do produto se
torna uma estatistica que sumariza o julgamento do mercado sobre um pacote
particular de qualidade, servigo, suporte, tempo, funcBes e caracteristicas
incorporadas em produto” (traducao livre do autor). Podemos concluir que o preco
alvo é aquele que o consumidor esta disposto a pagar levando em conta as
caracteristicas e funcbes do produto, em especial os atributos percebidos pelo
cliente, os precos de produtos similares e, por conseguinte, as reagdes que O
produto possa induzir a concorréncia a tomar, e por fim 0os objetivos estratégicos
globais da empresa, como sua participagcdo no mercado, resultados, imagem e

segmento que pretende atingir (nicho do mercado).

Margem Objetivada: € a margem estabelecida como alvo para um produto
levando em consideragcdo os objetivos estratégicos globais e o plano operacional da
empresa. Uma vez que ja se definiu o preco alvo € preciso assegurar que a margem
objetivada para o produto no longo prazo seja assegurada para a companhia. Ansari

et. al. (1997) dizem que este processo de adequacdo € como uma reconciliagao
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entre os planos macros da empresa e o micro, no nivel de produto. No plano macro
se da através de requisitos lucros para toda empresa de forma e permitir que ela
continue viavel, “tipicamente medidos a partir dos retornos sobre ativos (ROA),
retorno sobre capital (ROE) ou valor econdmico adicionado (EVA) que uma
companhia deve obter para continuar viavel” Ansari et. al. (1997) (traducao livre do

autor).

Custo maximo admissivel: o custo maximo admissivel é aquele obtido a partir
do preco alvo retirando a margem objetivada. Existem no mercado duas correntes,
uma que define o custo alvo como sendo o custo maximo admissivel e nesta
corrente ha autores como Ansari (1997, p.2) que descreve que o “custo alvo é a
guantidade de custos que podera ser incorrida por um produto e ainda gerara o lucro
requerido para aquele produto”. Colabora com esta corrente Martins (2001, p.240), e
ele define que “custo alvo é o custo maximo admissivel de um produto ou servigo
para que dado o preco de venda que o mercado oferece consiga-se o minimo de

rentabilidade”.

Outra linha de pensamento considera o custo alvo como a diferenca entre o
custo maximo admissivel e o custo estimado. Como defensores desta linha de
pensamento, podemos citar Rocha (1999, p.126) e Bertucci (2008, p.26): “Custo alvo
€ 0 montante de custos que deve ser eliminado, ou aumentado para que o custo
estimado de um produto ou servigo se ajuste ao permitido, tendo em vista o custo de
uso de propriedade para o consumidor, 0 preco alvo e as margens objetivadas para

cada elo da cadeia”

Cooper e Slagmulder (1999) utilizam a terminologia objetivo de reducédo de

custos para representar a diferenca custo estimado e custo maximo admissivel.
Custo Maximo Admissivel = Preco Alvo — Margem Objetivada

Custo Alvo (primeira corrente) = Custo Maximo Admissivel

Custo Alvo (segunda corrente) = Custo Estimado — Custo Maximo Admissivel

A seguir ha uma tabela exemplificando as diferencas de correntes de



64

pensamento.

Tabela 4: O custo alvo de acordo com as duas correntes de pensamento.

Componentes Valor
Preco de venda 100
Lucro meta (10%) 10
Custo alvo 90
Ou
Preco de venda 100
Lucro meta (10%) 10
Custo maximo admissivel 90
Custo estimado 93
Custo alvo (Gap) (3)

Fonte: Adaptado de Camacho e Rocha et. al. (2007, p.33)

Neste trabalho vamos adotar a primeira corrente, pois em resumo, ela diz que
um produto sé podera entrar em producéo quando o custo alvo for menor ou igual ao
custo maximo admissivel, diferentemente da segunda corrente que defende que o
produto entra em producdo somente quando o custo alvo fosse igual ou proximo de
zero, trabalhando que o custo alvo é o gap entre o custo estimado e 0 custo maximo
admissivel, e eles devem ser reduzidos ou aumentados com finalidade de serem
igual a zero. Por esse motivo, neste trabalho, desde que a esséncia das
caracteristicas, funcionalidades e custo de propriedade para o consumidor nao se
alterem, o custo alvo deve ser no maximo igual ao custo maximo admissivel, nao

impedindo que este seja menor desde que seja resguardada a esséncia do produto.
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Custo Estimado: é o custo or¢cado para o produto em um determinado estagio de
desenvolvimento do seu projeto sem que exista ainda uma andlise dos custos

eliminaveis ou passiveis de reducao.

Cooper e Slagmulder (1997) defendem que “custo estimado é a soma dos
custos de fabricacdo de cada fungdo do modelo sem que haja qualquer inclusao de

atividades de reducéao de custos, ou seja, no inicio do processo”.

Ansari et. al. (1997, p.44) mencionam que “varios autores chamam o custo
estimado de flutuantes uma vez que ele ir4 flutuar em direcdo ao custo permitido
com sucessivas interacdes no produto”. Nesta nomenclatura Bertucci (2008)

recomenda utilizar evolucéo sucessiva da reducao de custos obtida.

De acordo com Hansen (2002, p.18) e Scarpin (2000, p.61-63), o target

costing possui trés caracteristicas comentadas a seguir:

A primeira caracteristica € que o preco de venda determina o custo. O custo maximo
admissivel é a diferenca entre o preco de venda estabelecido pelo mercado e a
rentabilidade ou lucratividade minima desejada. Pode-se dizer que ao contrario da
abordagem tradicional de precificacdo, na qual geralmente os custos sdo a base
para propor o preco, no processo de target costing o custo € aquele permitido pelo
mercado. Os esforcos da empresa devem estar centrados em fabricar produtos com
o custo igual ou abaixo do maximo permitido com a finalidade de ndo comprometer a
margem de lucro desejada ou exigida pelos acionistas e gestores. Se isto nao for
possivel sem comprometimento do padréo de qualidade e ndo havendo nenhuma

razao estratégica que justifigue a sua producao, o produto ndo deve ser produzido.

A segunda caracteristica do target costing é que a tarefa de atingir o custo maximo
permitido pelo mercado deve envolver pessoas de varias areas da empresa como
marketing, engenharia, producéo, contabilidade, compras entre outras. O target cost
deve ser de conhecimento de toda a equipe, para que sejam coordenados esforgos

a fim de tornar a producéo possivel.

A terceira caracteristica considera o target costing um processo de planejamento de

lucros e gestdo de custos de longo prazo. Contudo, Camacho e Rocha (2007)
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discordam em parte desta caracteristica apontada pelos demais autores. O target
costing é um processo de gestdo de custos e ndo de planejamento de lucros. O
lucro € definido a prior, no planejamento operacional e pode ser consequéncia de
um gerenciamento eficaz de custos, e € somente nos custos que se concentra o
target costing. Porém, ha de se ponderar esta afirmacédo, pois um dos objetivos do
target costing é trazer os custos para 0 maximo admissivel ou menor, sem
comprometer a margem objetivada com base no preco estabelecido pelo mercado.
O target costing, mesmo com foco em custos, ndo deixa de ser um processo de

gestéo de lucros do produto.

Com base nestas informacdes, a figura abaixo vai nos mostrar de forma mais
clara onde percebemos que grande parte do custo, aproximadamente 80%,
acontece na fase de projeto, ou seja, é definido antes do produto ir para a linha de

producéao.

Figura 1: Comparacao dos custos comprometidos e custos incorridos.

100
Custos comprometidos

- 73S

60

Custos incorridos

40

Concepcio P&D Producio distribuicio
do produto

Ciclo devida do produto

A
\ 4

Fonte: Ansari et. al. (1997b, p.13) (traducéo livre do autor com

adaptacoes)
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3.3.7 Fases e atividades para implemntac&o do target costing

As fases de implantacdo do target costing podem se diferenciar de empresa
para empresa, porém, as etapas basicas sao similares (Moden, 1999), e nesta fase
do estudo apresentaremos 0S passos para implantar o target costing citados por
Moden (1999), Sakurai (1997), Cooper e Slagmulder (1997) e Ellram (2006).

Segundo Moden (1999), o target costing compreende cinco fases:

1) Planejamento corporativo;

2) Desenvolvimento de projeto de um novo produto especifico;

3) Determinacdo de um plano basico para um produto especifico;
4) Projeto do produto;

5) Planejamento da transferéncia do produto para produgéao.

Moden (1999) estrutura essas fases em 14 etapas, que nao sao
necessariamente sequenciais, pois algumas podem ser realizadas simultaneamente,

COMO veremos a sequir:

1) Planejamento do ciclo de vida para um novo produto especifico: planejar o ciclo
de vida de um produto € definir um plano de lucro ao longo de sua vida. Desta
forma, considerando um veiculo, por exemplo, no projeto consta o plano para a fase
de desenvolvimento do modelo, o inicio da produgdo e o ano de mudanca do
modelo. Itens como faixa de preco, volume de vendas, imagem, segmento de
mercado, principais regides de vendas, clientes alvos, momento de langamento,
plantas de manufatura e plano de ciclo de vida para pecas moveis, ja devem ser

conhecidos nesta fase.

2) Planejamento de lucro de médio e longo prazo e plano geral de novos produtos:

esta etapa tem por objetivo ajudar a atingir o alvo de lucros estabelecido pela alta
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administracdo para determinado periodo, bem como os planos de lucro de toda

empresa.

3) Merchandising: realiza pesquisa de mercado com vistas a identificar as
necessidades do usuario, andlise de tendéncia entre competidores e questdes
relacionadas com a qualidade.

4) Definicdo do produto e plano de desenvolvimento: como plano de merchandising
final e outras informacdes obtidas, define-se o0 modelo dos novos produtos. A
definicdo do produto veiculo, por exemplo, € alcancada a partir dos “propésitos do
veiculo, o potencial do mercado (apelo), a imagem de estilo de vida, o tipo de

carroceria, as principais funcdes (motor, etc.) e o tamanho” (Moden, 1999, p.32).

5) Plano detalhado de desenvolvimento e diretriz de desenvolvimento: esta fase é
responsavel tanto pelo projeto do estilo do veiculo, como também pela projecédo do
target cost por produto. Este é submetido para a administracdo para aprovacao na

reunido de custos que antecede a reunido de tecnologia.

6) Determinacéo do preco de venda: os parametros para determinacdo do preco sao

baseados no mercado.

7) Estabelecimento do target cost para o produto: obtido a partir do preco-alvo e
lucro de vendas alvo definidos nas etapas anteriores. “O objetivo das atividades de
target cost é eliminar a diferenca (isto €, o alvo da reducdo de custos) entre o custo

estimado e o custo alvo (maximo admissivel)”, Moden (1999, p.86).

8) Proposta de investimento na planta: objetiva determinar a extensdo de
investimentos na planta ainda na fase da definicdo do produto e a “determinacao de
elementos de custos e de funcdo e dos custos de investimento relativos aos

componentes no plano detalhado de desenvolvimento”, Moden (1999, p.33)

9) Dividir target cost em elementos funcionais e de custo: compreende a disposi¢ao
do target cost em funcéo, que corresponde as secdes de departamentos de projetos,
tais como, no caso de veiculos, secdo de projeto de motor, secdo de projetos de

chassis, etc. E em elementos de custos, que podem ser: custo de matéria-prima,
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custo de mao-de—obra, custo direto de vendas, etc. A classificagdo destes
elementos é feita na etapa seguinte.

10) Classificar target cost em elementos de componentes: as secdes descritas na

etapa anterior podem ainda fazer a classificagdo dos seus custos por componentes.

11) Projeto do produto e as atividades de determinagdo de custos: na ideia do target
costing projeta-se para custo, ou seja, 0s projetistas devem elaborar projetos que
busquem atingir o grau de qualidade requerida e o target cost especifico de cada

componente.

12) Estimativa de custo na etapa do projeto: com base no target cost dos elementos
do produto, estima-se o0 custo total. Assim, esta etapa consiste basicamente em
selecionar o plano de engenharia de valor mais efetivo em termos de reducdo de
custos que passaram pelos testes de desempenho, confiabilidade, durabilidade,

sustentabilidade e seguranca desejada.

13) Plano de transferéncia para producao: estabelece os processos para verificar se
a preparacdo dos equipamentos, materiais e pecas estdo de acordo com o

programado.

14) Avaliacédo do processo de target costing: nesta etapa mede-se os resultados do
processo e revisa este processo quando o produto planejado tenha atingido o

estagio de producao e entregas tenham comecado.

Sakurai(1997) apresenta o método de implantacdo do target costing adotado
por uma das empresas pesquisadas, que compreende 9 estagios e especifica,

guando possivel, as comissdes envolvidas, conforme descrito a seguir:
1° Desenvolvimento: comisséo de desenvolvimento do produto;
2° Planejamento: comisséo de desenho do produto;

3° Desenho conceitual: comisséo do target costing zero, em que séo trabalhados os
topicos relativos ao grupo de organizacdo, definicdo do target cost, definicdo da

politica de desenvolvimento de produto e definicdo de prazos;
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4° Desenho de produto;

5° Producao experimental: primeira comissao do target cost em que séo trabalhados
0s topicos relativos a especificacdo do produto, decisdo de investimento, decisdo de

comprar ou fabricar, revisdo da engenharia de valor e revisédo de target cost;
6° Avaliacdo do teste;

7° Teste final: nos estagios sexto e sétimo atua a segunda comissdo de target cost
com o objetivo de confirmacgéo do target cost, preparacao para a producao e andlise
da avaliacdo. A terceira comissao de target cost atua do sétimo para o oitavo

estagio;
8° Primeira producao;

9° Produgcdo em massa: no oitavo e nono estagios atua a comissdo de producéo
com os tépicos relacionados a confirmacdo do target cost, analise de variacGes e

analise de vendas. E ainda no nono estagio a comissao de custo-padrao.

Ansari (1997) estabelece quatro estagios para o desenvolvimento de um

produto:

(1) Planejamento do produto, durante o qual sdo definidos o produto
e 0 nicho consumidor (2) Desenvolvimento de conceito e teste de
exequibilidade, (3) Desenvolvimento de design durante o qual é
desenvolvido o conceito de produto e sua exequibilidade é testada;

(4) Producéo que ocorre depois da liberagdo do design final.

Estes estagios estdo em linha com 0s nove estagios previsto pelo proprio

Sakurai na implantacdo do target costing.

Sakurai (1997) relaciona as sete principais atividades que precisam ser

realizadas para estabelecer o target cost.

1) A pesquisa de mercado: busca sobre necessidades e desejos n&o atendidos do
consumidor, é nesta fase que se define o nicho de consumidor e de mercado que

0 produto pretende atender.
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2) A andlise da concorréncia: determina quais os produtos concorrentes estdo no
mercado, como 0s consumidores avaliam estes produtos e como 0s concorrentes

podem reagir ao lancamento de um novo produto.

3) Um nicho de produto ou consumidores: é definido analisando as informacgdes do
mercado e da concorréncia para definir qual nicho de mercado e consumidores

pretende-se atingir com o novo produto.

4) As exigéncias dos consumidores: sao definidas utilizando um conceito inicial de
produto e observando a reacdo dos consumidores. Os designs iniciais séo

ajustados a medida que o feedback dos consumidores é recebido.

5) As caracteristicas do produto: sdo definidas estabelecendo exigéncias
especificas para as caracteristicas que o produto tera e o nivel de desempenho

de cada uma delas.

6) Um preco de mercado: é aceitavel aos consumidores e capaz de enfrentar a
concorréncia, logo é estabelecido.

7) A margem de lucro € estabelecida: este € o lucro alvo que o produto precisa
atingir, geralmente medido como retorno sobre vendas (RSV). Esta definicdo
depende do plano estratégico de lucro das empresas, no Japdo geralmente
utiliza como reverencias o RSV histérico combinado com o RSV da inddstria mais
0 RSV projetado.

Para Cooper e Slagmulder (1997), o target costing, para ser efetivo, deve
possuir um processo altamente disciplinado. Os autores apresentam as atividades

gue envolvem o processo do target costing, divididos em trés partes:

1° Custos dirigidos pelo mercado — que se compdem das condi¢cdes do mercado, 0

preco-alvo de venda e margem de lucro-alvo;

2° Target costing ao nivel do produto — que parte do custo maximo permitido, obtido
com as informacgdes coletadas na primeira parte e envolvem atividades relacionadas
com o desafio de reducédo de custos estratégicos, custos estimados e o objetivo de

reducado do custo, para com isso obter o target cost por produto, e;
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3° Target Costing — que envolve fornecedores, target cost por componente e target
cost por funcgéo.

Para Ellram (2006), a partir da comparacao entre a teoria e pratica, descreve

0 processo do target costing em seis passos, conforme descrito a seguir:
1° Identificacao das caracteristicas desejadas para 0s produtos e servicos;
2° Estabelecimento do preco de venda alvo;

3° Determinacao do target cost do produto;

4° Atribuicdo de custos para o nivel das matérias e componentes;

5° Desenvolvimento de atividades de gestao de custos;

6° Melhoramento continuo.

3.3.8 Necessidades do target costing

Dentro das caracteristicas da economia atual e do préprio surgimento do
meétodo de gerenciamento de custos target costing, estd necessidade crescente de
produtos que atendam a necessidade do consumidor que tem como expectativa
para o produto um preco alvo durante todo o ciclo de vida do produto, e pelo qual ele
espera como fundamental algumas funcdes e caracteristicas. Nesta economia atual
uma das grandes mudancas é que o ciclo de vida dos produtos esta cada vez

menor.

Ono (2003) cita quatro caracteristicas do ambiente industrial contemporaneo:
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Competitivo: os precos ndo podem ser aumentados em muitas indastrias chaves
e a quantidade de produtos colocados no mercado é cada vez maior e com

funcdes similares e muitas vezes com precos muito diferentes.

Continuo e rapido em mudancas: a disseminacdo da tecnologia e acesso as
informac¢des em um mundo globalizado é cada vez mais rapida, e torna a vida util
dos produtos cada vez menor. Fatores antigamente considerados para manter
um produto sem mudancas por um longo tempo ja ndo sdo mais aceitos como

diferenciais de mercado.

Implacavel em relacdo a erros ou atrasos: uma vez que a vida util € cada vez
menor e as mudancas tecnoldgicas sao cada vez mais ageis, um erro ou atraso
no lancamento de um produto pode transforma-lo em atrasado tecnologicamente
e geralmente ndo existe tempo habil para corrigir erros sem que outro produto

ocupe este espaco.

Exigente: porque a tecnologia tras acesso a diversos produtos em todas as
partes do mundo e os consumidores querem sempre 0s melhores produtos com

as melhores caracteristicas e funcdes, e pelo menor preco.

O target costing tras uma resposta a estas “regras” de mercado, sendo um

processo de gestdo de custos que:

e Antecipa 0s custos antes que eles ocorram, possibilitando adaptacdes ao
produto ou desisténcia de lancamentos se eles ndo atenderem os anseios dos

consumidores com o preco e qualidades esperado por eles;

e Consegue com o0 envolvimento de toda a cadeia de valor identificar os
produtos concorrentes e buscar os diferenciais para que este produto seja

aceito pelos consumidores dentro do segmento desejado;

Camacho e Rocha et. al. (2007), sobre o Custeio Alvo (target costing):

E fortemente recomendavel em situacdes onde existe pouca ou
nenhuma possibilidade de gestdo dos precos (receitas), resta, como

opcdo para a empresa que deseja manter ou ampliar seu lucro,
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concentrar esforgos na gestéo dos custos e despesas.

3.3.9 Definicao target cost — custo alvo

Em resumo, target cost € um dos componentes do processo do target costing,
portanto os termos ndo sédo sindbnimos partindo da mesma premissa que custeio
direto € o método de custeamento, enquanto que o custo direto é um dos

componentes do custeio direto.
Segundo Rocha (1999, p.126),

Target cost é o montante de custos que deve ser eliminado, ou
aumentado, para que 0 custo estimado de um produto, ou
servico, se ajuste ao permitido, tendo em vista o custo de uso e
de propriedade para o consumidor, 0 preco alvo e as margens
objetivadas para cada elo da cadeia.

Quanto a traducdo no Brasil, existem também duas correntes uma que
defende que target cost pode ser traduzido como custo alvo e target costing como
custeio alvo e ha outra corrente que defende que a melhor tradugéo de target cost é
definida como custo meta e target costing como custeio meta. Neste caso vamos

adotar como segue:
Target Cost = Custo Alvo = Custo Meta

Target Costing = Custeio Alvo = Custeio Meta

Scarpin (2000, p.59) conta que:
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No Brasil ha uma controvérsia em relacdo a traducdo para o termo
target costing e consequentemente para o termo target cost também.
Ha uma corrente que afirma que a melhor traducao é custeio alvo e
custo alvo respectivamente, e outra que diz que a melhor traducéo é
custeio meta e custo meta. As duas traducdes tém suas virtudes,
visto que custeio alvo é a traducdo literal de target costing e custeio
meta por dizer que a empresa utiliza o target costing para a obtencéo
de uma meta pré-definida.

Além da discussdo sobre a melhor terminologia, discute-se também o
conceito do target cost. Uma corrente considera o target cost como sinénimo de
custo maximo admissivel. Um dos defensores deste pensamento é Martins (2001,
p.240), que define custo alvo como “o custo maximo admissivel de um produto ou
servico para que, dado o preco de venda que o mercado oferece, consiga-se o

minimo de rentabilidade que se quer”.

Uma segunda linha de pensamento considera o custo alvo como a diferenca
entre o custo maximo admissivel e o custo estimado. Como defensor dessa linha de

pensamento, destaca-se Rocha (1999, p.126), que define:

Target cost é o montante de custos que deve ser eliminado, ou
aumentado, para que o custo estimado de um produto, ou servico, se
ajuste ao permitido, tendo em vista 0 custo de uso e de propriedade
para o consumidor, o preco alvo e as margens objetivadas para cada

elo da cadeia.

Esta dltima corrente de pensamento considera o custo alvo a diferenga ou o
gap entre o custo estimado e o0 maximo permitido. Dessa forma, o produto apenas
entraria em processo de producédo quando o custo alvo fosse igual ou proximo ao
zero. Por outro lado, a outra corrente considera o custo alvo como 0 custo maximo
permitido ou admissivel e, neste caso, o produto entrar4 no processo de producao
guando o custo estimado for aproximadamente igual ou inferior ao custo maximo

admissivel.

A tabela 4 apresentada na pagina 62 torna a diferenca entre 0s pensamentos

mais explicita, sendo relevante sua consulta para entendimento destes dados:
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enquanto uma corrente de pensamento considera $90 como sendo o custo alvo, a
outra entende que o custo alvo é $(3), ou seja, a diferenga (gap) entre o custo

maximo admissivel $90 e o custo estimado $93.

Sem nenhuma pretensdo de discordar com nenhuma das correntes, mas
analisando somente a definicdo dos autores penso que a primeira corrente esta mais
alinhada com a finalidade do target costing que busca um gerenciamento de custos
sem em nenhum momento deixar de atender a necessidade dos clientes ou
consumidores, de forma a atingir uma rentabilidade ou lucratividade que permita a
empresa sobreviver ao longo prazo. Para isto, se o custo alvo for menor que o custo
maximo admissivel, o produto sera ofertado ao mercado agregando mais valor para
0 acionista, pois a segunda corrente que defende que o custo alvo é o Gap entre
custo estimado e 0 maximo admissivel e que o0 objetivo é sempre elimina-lo nem
reduzindo ou aumentando os custos isto deixa de levar em consideragdo uma vez
que ha um preco alvo ja definido resguardando a esséncia do produto para que este

atenda as exigéncias do consumidor quanto menor for custo melhor.

3.4 COMPARATIVOS DO TARGET COSTING COM OUTRAS
METODOLOGIAS

O target costing é visto como um processo novo de gerenciamento de custos
com o objetivo de manter uma rentabilidade e lucratividade minima para o produto e,
portanto, para a empresa sempre mantendo o foco no cliente, ou seja, 0s inputs séao

na sua maioria de fora para dentro.

Quanto a formacdo de preco as visdes entre o target costing e o custeio
tradicional sdo diferentes. No target costing o preco € definido pelo mercado, que se

retira a margem de lucro alvo e obtera o custo maximo admissivel, enquanto no
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custeio tradicional o preco é definido a partir do custo, ou seja, com custo definido
acrescenta a margem de lucro desejada chegando se ao custo.

Target Costing: Custo maximo admissivel = Preco (ditado pelo mercado) - Margem

de lucro alvo.
Custeio Tradicional: Preco = Custo + Margem de lucro desejada.
O quadro a seguir vai definir melhor as demais diferencas.

Quadro 1: Comparativo entre target costing e custeio tradicional.

Target Costing Custeio Tradicional

O preco de venda € que determina o | O custo é que determina o preco de

custo. venda.

O preco de venda de mercado | O custo adicionado do lucro planejado

subtraindo a margem de lucro | estabelece o pre¢o de venda.

planejada estabelece o custo maximo

permitido.

O mercado competivo é 0[O mercado ndo ¢€é levado em

direcionador do planejamento. consideracao no planejamento.

A reducdo de custos depende do

projeto.

A reducdo de custo ocorre apés a
producdo, quando da verificacdo de

ineficiéncias.

Todos os custos sédo planejados antes

de atingir os limites estabelecidos.

O planejamento para redugdo dos

custos é considerado apo6s a
inocorréncia dos mesmos acima do

limite estabelecido.

Cumplicidade de todos os setores da

empresa no gerenciamento de custos.

Os contadores controlam 0s custos.
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O consumidor em potencial € quem
define a reducdo de custos através da
identificacdo de componentes pouco

valorizados.

A reducdo de custos n&o leva em

consideracao os consumidores.

Reducéo de custos para o consumidor

durante o ciclo de vida do produto.

Reducdo no preco pago pelo

consumidor apenas na aquisicdo dos

produtos.

Envolve toda a cadeia de valor no

planejamento;

Nenhum envolvimento da cadeia de

valor

Fonte: Rocha e Martins (1999, p.86)

Vale salientar que a informacdo contida no quadro é bastante simplista e a
situacdo atual de mercado faz com que algumas praticas ndo sejam mais aceitas.
Atualmente, em um mercado globalizado e competitivo, é raro lancar um produto
sem ouvir os anseios dos consumidores, e 0S pre¢cos precisam estar alinhados aos
produtos concorrentes ou similares. Esta concorréncia faz com que de uma forma,
as vezes imperceptivel, sempre precise levar em consideracao os custos durante o
ciclo de vida. Para a compra de um refrigerador, por exemplo, ele apresenta o seu

consumo de energia entre outras informacdes.

Dentro desta comparabilidade, € importante observar o target costing e o
custeio padrdo que esta dentro do custeio tradicional, mais visto como uma

ferramenta de gestao.

Para Ono (2003), o target cost e 0 custo padrao se diferenciam em termos

conceituais e pela finalidade de cada um.

Para Bonfim (2006), o target cost € obtido subtraindo do preco de venda
definido pelo mercado competitivo e margem de lucro objetivada pela companhia
para o produto, através do conhecimento dos diversos componentes que formam o
custo, considerando as diversas percepc¢des de valor atribuidas por seu consumidor

tendo por objetivo um gerenciamento de seus lucros e tem visdo externa e interna
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da empresa.

O custo padréo € o custo normal do produto dentro de uma elaboracdo em
um cenario eficiente de desempenho operacional e leva em consideracado as atuais
deficiéncias que compdem o custo do produto sendo este um instrumento de gestao
de custos utilizados pelos gestores para manter controle sobre a evolugdo dos

custos da empresa, ou seja, € um referencial interno.
J& Sakurai (1997. p.55) vé da seguinte maneira:

As empresas diferem quanto ao entendimento do que fazer com o
target cost, e isto afeta as caracteristicas do target cost como
instrumento. O target cost e 0 custo padrdo sao ambos, instrumentos
para o gerenciamento de custos. Assim a relacdo comparativa entre

target cost e o custo padrdo sera apresenta a seguir:

Quadro 2: Caracteristicas comparativas entre o target cost e custo padrao.

TARGET COST CUSTO PADRAO

Instrumento de gestdo de custos para | Instrumento de gestdo e controle dos
0 planejamento do lucro e reducgéao | custos.
dos custos.

Utilizacdo na fase de planejamento e | Utilizado na fase de producéo.

desenho do produto.

Técnica voltada para o mercado e | Técnica voltada para a producao e

gestao de lucros. gestao interna.
Leva em conta a concorréncia e as | Contempla apenas aspectos
necessidades do cliente. tecnologicos e controle operacional.

Envolve todos os niveis da cadeia de | Nao envolve a cadeia de valor na

valor interno e externo. formacgao do custo.
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Definido a partir do preco que o | Definido com base em estimativas
mercado esta disposto a pagar. técnicas de custos necessarios para a

producao.

Fonte; Sakurai (1997) adaptado Ono (2003) pelo autor.

Analisando o quadro, verificamos algumas diferencas: especialmente o target
cost tem por objetivo a gestdo de custos para planejamento dos lucros, enquanto o
custo padrdo gere de custos para o controle dos mesmos. De alguma forma, se
pensarmos com coeréncia, apds a implantacdo do target cost, quando vira um item
de producdo ele passa a ser custo-padrdo, que precisa ser controlado para nao

ultrapassar o custo maximo admissivel.

3.5 LIMITACOES DO TARGET COSTING

Em mercados com grandes flutuacdes e devido a uma excessiva demanda de
informacBes externas e internas, e em alguns mercados onde sédo efetuados
diversos estudos com a finalidade de incorporar novos produtos e com a
necessidade efetiva de resposta rapida, o target costing pode perder parte de suas

vantagens.

Para Robert (2007), “o target costing pode ser passivel de critica em virtude
da excessiva demanda posta sobre alguns fornecedores, que ndo estejam

acostumados ou que estejam adaptados a trabalhar nesta filosofia”.

Sakurai (1989) apud Robert (2007) e apresenta outra dificuldade na
implantacéo do target costing, que os beneficios diminuem com reducao na precisdo

da estimativa das variaveis: quando a incerteza aumenta, varidveis sao estimadas
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com menor precisdo, tornando esta técnica menos poderosa, ou seja, é dificil aplicar
conceito em um mercado que oscila seus indices sem algum tipo de previséo.
Talvez se origine ai 0 motivo deste tema comecar a ser estudado recentemente no

Brasil, visto que até 1994 a economia do pais era bastante instavel.

Para Nagoya e Padhye apud Scarpin (2000, p.117) existem algumas falhas
possiveis de serem encontradas na implementacédo do processo de target costing, e

para quais o auto apresenta algumas solucdes conforme quadro a seguir:

Quadro 3: Problemas e solucdes no sistema de target costing e engenharia de valor

Possiveis Falhas Solucdes Propostas

Falta de coordenacdo na gestdo de | Implantagdo completa do sistema,
custos durante todo o processo de | com a integracdo de todos os setores
target costing. da empresa e fazer uma correta
estimativa de custos, talvez até tendo
gue alterar o método de custeio, pois
pode estar ai a incorreta

determinacao dos custos.

Excessivas mudancas no célculo do | Determinacdo efetiva do preco alvo

custo maximo permitido. de venda.

Dificuldades de alocacdo dos custos | Gestdo interna, determinacdo dos
das func¢des do produto. valores das funcbes decompondo-as

através de um estudo completo.

Segundo Pierce (2002) apud Bonfim (2006), alguns aspectos negativos tem
sugerido em anos recentes com a utilizacdo target cost. Em virtude das diversas
variaveis a serem consideradas tais como preco de mercado, ciclo de vida do

produto, lucro e custo alvo, ha necessidade de um extraordinario sistema de
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informacgdes e um forte envolvimento de todos os departamentos. Pode haver ainda
conflitos entre as partes envolvidas na reducéo de custos, tais como fornecedores e
departamentos internos quando se percebe que a reducdo de custos é

sobrecarregada em alguém, ndo sendo dividida igualmente.

Para Bonfim (2006) a constante presséo para reducdo de custos tem gerado
um aumento na incidéncia de empregados desgastados, principalmente em

engenheiros de projetos.

Penso que o tema tem muitos conceitos e talvez a dificuldade entre todos os
envolvidos, pois sdo equipes que permeiam muitos departamentos, de entender
todos os conceitos pode ser uma das dificuldades de implantacdo do processo de

target costing.

Existem vérios fatores que influenciam na aplicabilidade do target costing
conforme quadro montado por Cooper e Slagmulder, (1997).

Quadro 4: Principais fatores que influenciam a aplicabilidade do target costing.

Processo/Fator Corr. Impacto Causado

Direcionamento do mercado

Em mercados competitivos,
empresas possuem menor margem
Intensidade da competicao. + de erro no lancamento de produtos,
sob o risco de perder mercado para

0S concorrentes.

Quanto mais sofisticados forem os
consumidores, menor sera a zona
Grau de sofisticacéo do de sobrevivéncia, consumidores
consumidor. possuem mais informacdes e
podem mudar de fornecedores em

busca de maior valor ou qualidade.




Taxa de mudanca de seus

requisitos.

Taxa de mudanca dos requisitos do
consumidor indica também a
velocidade da mudanca da zona de
sobrevivéncia do produto — se a
zona se move rapido, o risco de

erro é maior.

Conhecimento sobre

requisitos futuros.

Baixo conhecimento sobre
requisitos futuros do consumidor
indica zona de sobrevivéncia do

produto menos claramente definida

Definicdo do

custo alvo

NUmero de produtos em

linha.

Aumento do numero de produtos
em linha implica na necessidade de
a empresa aumentar o investimento
— target costing auxilia na reducao

de riscos.

Frequéncia de alteracdes

do produto.

Em mercados com altas taxas de
alteracdes, volumes para diluir
investimentos sao menores,
havendo necessidade alta taxa no

acerto nos lancamentos.

Grau de inovacao do

produto.

Aumento da taxa de inovagéo
implica em aumento de
investimentos necessarios,
frequentemente dados historicos
tem menor importancia no processo
de deciséo. Entretanto, a aplicacéo
target costing em  produtos

revolucionarios, para 0s quais nao
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haja qualquer referéncia disponivel,
€ altamente complexa e de pouca
utilidade.

Complexidade do produto.

Aumento da complexidade implica
no aumento do grau com que
produtos podem ser influenciados
na etapa de design. Em
contrapartida, reduz-se o grau com
gue poderdo ser influenciados ap6s
a entrada em producao.

Magnitude de investimentos

iniciais.

Empresas com baixos
investimentos iniciais terdo menos
problemas para lancar varios
produtos em pouco tempo, mesmo
gue obtendo sucesso em apenas

alguns.

Duracgéo do

desenvolvimento.

Se o] desenvolvimento é
extremamente longo, condicdes
sobre quais  custo maximo
admissivel foi elaborado podem se
alterar drasticamente, implicando
em revisbes constantes para
assegurar a validade das premissas

iniciais.

Detalhamento do target cost

Grau de integracao vertical

Quanto maior a dependéncia dos
fornecedores externos, maior a
necessidade de gerencia-los

apropriadamente.
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Forca sobre fornecedores

Se a empresa possui forte
significancia junto a seus
fornecedores, vai sempre tentar
usa-los para conseguir alcancar as

reducdes em seu target cost.

Natureza da relagdo com

fornecedores

Conforme o relacionamento se
torna mais cooperativo, 0 processo
de target costing se torna mais
benéfico.

Fonte: Adaptado de Cooper e Slagmulder, (1997)

4 SOBRE O SEGMENTO AUTOMOTIVO

4.1 HISTORIA DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA NO BRASIL ATE 1930

Dados histéricos mostram que a inddstria automotiva no Brasil teve inicio
na década de 1920. Nesta época a Unica forma de adquirir um veiculo era
importando, e as pessoas que faziam esta importacdo eram pessoas influentes
que conseguiam fazer com sua influéncia todo o tramite legal e ofereciam
garantias e estas pessoas. Nao chegavam, conforme Scavarda e Hamacher et. al.

(2001, p.206) a serem chamados de revendedores, pois todo o trabalho era feito

de forma independente e eles eram conhecidos como “agentes”.
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Scavarda e Hamacher et. al. (2001) montaram um fluxograma de como é
uma cadeia se suprimentos do mercado automotivo, e com a situagao de que 0s
agentes ndo faziam o papel das revendedoras por nao estarem assim
organizados, podemos definir que no inicio da década de 1920, no Brasil s6

existia formalmente o cliente final.

A cadeia de suprimentos da inddstria automotiva tem uma estrutura bem
definida e com atores muito importantes. Para entendermos todo fluxo a figura a

seguir nos auxiliara neste processo.

Figura 1: Estrutura da cadeia de suprimentos da industria automobilistica com os
principais produtos e componentes de cada membro.
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» hininls nile Srsoeow (oples, plesirdn, slhero, selesly, choeba oio)
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» Dwtewn [ridene, olokrsoloirieicos, teiss o rosless, Jeodoior goisdeos ol

Iubiriria de sxieposas
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Revendedorm ¢ pirThoiderss spbwrbesdpe de volsplon
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Fonte: Adaptado de Bedé (1996) por Scavarda e Hamacher (2001)
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O fluxograma exprime as caracteristicas da cadeia de suprimentos, e vai nos
auxiliar na compreensédo da evolugéo da industria automotiva no Brasil, lembrando
que até a década de 1920 s6 tinhamos desta cadeia de suprimentos a figura do

cliente final.

Figura 2: Fluxograma da cadeia de suprimentos da industria automobilistica

Indimtria Revendedores e
de Insumos Fornecedor montadora de distribuidores CLIENTE
béaicos de autopecas antoveiculos velculos FINAL

Fonte: Scavarda e Hamacher et. al. (2001, p.205)

As perspectivas mercadoldgicas que o Brasil apresentava chamou a atencao
da industria automotiva mundial, primeiramente das montadoras, e neste processo a
Ford Motors Company foi pioneira no Brasil. A companhia tinha iniciado a montagem
de seu Ford “T”, em Sao Paulo, em 1919 e seis anos ap6s foi a vez de General
Motors Company fazer o mesmo a partir de 1925, porém o estagio tecnoldgico do
Brasil naquele momento ndo permitia nem pensar em processo de producao
nacional, e esta foi a época é guem estas companhias instalaram no pais o processo
produtivo Completely Knoched Down (CKD), ou seja, estas auténticas montadoras
recebiam os veiculos importados em partes e componentes e providenciavam a
montagem. Com este processo houve um aumento das vendas e a partir de 1930
abriu a possibilidade do inicio da industria de autopecgas no Brasil e formacdo de
uma mao-de-obra mais qualificada para poder oferecer o servico de assisténcia

técnica no pais.

Iniciou nesta época também o desenvolvimento da figura dos revendedores,
que eram responsaveis pela distribuicdo de veiculos, e do conceito de cadeia de
suprimentos. Com a implantacdo do processo de CKD, o Brasil passou a ter das
cinco figuras da cadeia de suprimentos automotivo, as trés do final do processo, a
saber: 1- fornecedor de Insumos basicos, 2— fornecedor de autopecas, 3- industria
montadora de veiculos, 4— revendedores e distribuidores de veiculos e 5-

cliente final.
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4.1.1 Historia da industria automotiva no brasil de 1930 a 1990

A criacdo da Companhia Siderurgica Nacional (CSN) e da Fabrica Nacional
de Motores (FNM) foram dois dos passos mais importantes para que na década de
1950 comecassemos a produzir veiculos no Brasil. A Il Guerra Mundial foi um
momento onde o processo de importacdo era muito dificil, e foi onde comecou o
desenvolvimento da industria de autopecas, pois neste momento houve a

necessidade de improvisacao de pecas, especialmente para o mercado reposicao.

Com o regime de Licenca Prévia, instituido em maio de 1948 e controlado
pela Comissao de Exportacdo e Importacdo — CEXIM — a indUstria teve um pequeno
alento para desenvolver-se e melhorar seu equipamento. Contudo, em abril de 1951,
devido ao temor de que o conflito na Coréia degenerasse em guerra mundial, foram
abertas novamente as portas da importacdo, e de modo irrestrito, para permitir que o
pais fizesse estoques estratégicos. Nesta época, o processo de CKD comecgou a ser
substituido pelo processo Semi Knoched Down (SKD) e neste processo agregou-se
a cadeia de suprimentos o fornecimento de muitas autopecas produzidas no Brasil, e
devido as varias medidas politicas e econdmicas tomadas pelo governo brasileiro
para reduzir o déficit na importacdo, entre estes atos, talvez um dos mais
importantes fora a criacdo do Grupo Executivo da Industria Automobilistica (GEIA)
em 1956 pelo Governo de Juscelino Kubischeck, varias montadoras vieram a se

instalar no Brasil. Entre elas podemos citar:

e Ford Motors do Brasil S/A (caminhdes, automoveis, utilitarios e tratores);
e General Motors do Brasil S/A (caminhdes e automoveis);

¢ International Harvester S/A (caminhdes);

e Mercedes Benz do Brasil S/A (caminhdes e 6nibus);

e Scania Vabis do Brasil (caminhdes e 6nibus);

e Simca do Brasil (automoveis e camionetas);

e Toyota do Brasil S/A (utilitarios);

e Vemag S/A (automoveis, camionetas e utilitarios);
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e Volkswagen do Brasil S/A (camionetas, furgdes e automaoveis);
e Willys Overland do Brasil (utilitarios, camionetas e automoéveis), e;

¢ Karmann Ghia do Brasil (carrocerias de automoveis).

Estas montadoras ndo vieram sozinhas, trouxeram varias industrias de
autopecas que ja eram fornecedoras delas em seus paises de origem. Foi uma
época marcada pela grande verticalizagdo das montadoras, com muitas das pecas
gue deveriam ser feitas por autopecas sendo feitas por elas mesmas. Isto ocorreu
porque a industria de autopecas brasileiras ndo tinha tecnologia para fabricar alguns

componentes sem comprometer a qualidade final dos produtos.

Na década de 1970, podemos citar que toda a cadeia de suprimentos para a
indUstria automotiva brasileira jA era completa com os cinco elos da cadeia de
suprimentos preenchidos. Ou seja, ja tinha a figura abaixo podendo ser

representada como um fluxo normal da producédo de automaéveis no Brasil.

Figura 3: Fluxograma da cadeia de suprimentos da industria automobilistica

Indimtria Revendedores e
de Insnmos Fornecedor montadora de distrihnidores CLIENTE
bdéaicos de autopecas autoveiculos veiculos FINAL

Fonte: Scavarda e Hamacher et. al. (2001, p.205)

A década de 1980, conhecida no Brasil como década perdida, na industria
automotiva brasileira ndo foi diferente, esta época foi uma época de grande
expansao da industria automotiva japonesa nos mercados americanos e europeu e
as matrizes destas montadoras que estavam no Brasil focaram seus investimentos

nestes mercados para se protegerem.
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4.1.2 Historia da industria automotiva no brasil 1990

O setor observa uma significativa recuperagéo a partir de 1992, ano em que
foi instituida uma articulacao institucional no ambito da Camara Setorial Automotiva,
reunindo empresarios de toda a cadeia automotiva, sindicatos de trabalhadores e
representantes governamentais. Por ter possibilitado grandes avancos para a
Industria Automobilistica Nacional, foi reservado um item desse trabalho para tratar
dessa instituicdo. Entre as negociacdes realizadas na Camara Setorial, tem-se a
reducdo dos precos relativos dos automéveis (uma reducdo média de 22% nos
carros de passageiros) e a isencdo do IPI para carros populares (1000cc). Como
consequéncia, tem-se o recuo dos precos dos automéveis em relagdo a média das
outras mercadorias, com um impacto benéfico sobre a demanda. O reflexo disto foi 0

aumento de 30% na fabricacdo de automoveis em 1993 em relacdo a 1992.

Podemos dizer que a década de 1990 foi uma nova era para a industria
automotiva brasileira devido a expansdo da industria automotiva oriental,
especialmente a japonesa. As montadoras que estavam especialmente na Europa e
nos Estados Unidos buscaram nos paises emergentes espacgos para crescimento, e
o Brasil foi visto com grandes perspectivas e beneficiado por varios investimentos
diretos destas empresas nesta época. A industria de autopecas brasileira foi, em sua
grande maioria, comprada por empresas multinacionais, e podemos citar até entéao
lideres de mercado nacional como Metal Leve, Cofap, Vargas, Braseixos e Nakata.
Isto se deu por uma mudanca que falaremos adiante sobre o processo de carros
com plataformas mundiais e alguns fornecedores sendo transformados em global

Sourcing.

O regime automotivo em 1995, segundo Bertolini (2004), contribuiu ainda
mais com o processo de reestruturacdo do setor, pois atraiu novos investimentos
para o Brasil, evitando que estes fossem direcionados a Argentina, que ja possuia
regulamentacdo similar. Segundo Alves Filho (2000), estas novas regras

estabeleceram principalmente uma reducdo nas taxas de importagcdo de
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equipamento, matérias-primas e componentes e a reducado das exigéncias do indice
de nacionalizagdo para 60%, que teriam um aumento gradual nos anos

subsequentes.

O processo de desverticalizacdo das montadoras precisava de uma industria
de autopecas com grande poder econdmico para efetuar novos investimentos,
atendendo a esta nova metodologia de producdo neste processo de
desverticalizacdo podemos citar a criagdo da Delphi, que se desvinculou da General
Motors, e a Visteon que se desvinculou da Ford e coincidentemente, anos depois,
ambas entraram e dificuldades econdmicas com pedidos de concordatas. Fora elas,
outras industrias de autopecas mundiais tiverem problemas financeiros, casos como

a Federal Mogul e a Lear Corporation.

No Brasil, houve no final dos anos 90 e inicio de 2000 uma grande guerra
fiscal efetuada pelos estados e municipios em que foram oferecidas isencdes fiscais
entre outros beneficios, e ao contrario dos anos anteriores, estas empresas em sua

maioria nao vieram para o estado de Sao Paulo, mas para outros estados.

O quadro a seguir demonstra quando chegaram estas empresas e onde

foram instaladas.

Quadro 5: Montadoras com Fabricass no Brasil ano instalacéo.

Ano Nome Cidade UF
1930 General Motors Séo Caetano do Sul SP

Ford Séao Paulo SP
1953

Volkswagen Séao Paulo SP
1954 Caterpillar Séo Paulo SP
1956 Vemag Séao Paulo SP
1956 Mercedes-Benz Séao Bernardo do Campo SP




92

1959 General Motors Sao José dos Campos SP
Karmann Ghia Séo Bernardo do Campo SP
Toyota Séo Paulo SP
Valtra Mogi das Cruzes SP
1960
Ford- Tratores Séo Bernardo do Campo SP
1961 Massey Ferguson Séo Paulo SP
1962 Scania Séo Bernardo do Campo SP
Toyota Séo Bernardo do Campo SP
1964 Agrale — Tratores Caxias do Sul RS
1965 SLC Horizontina RS
1967 Ford Séo Bernardo do Campo SP
1969 Gurgel Séo Paulo SP
Ford Taubaté SP
Komatsu Suzano SP
1975 CNH-Case New Holland Curitiba PR
CNH-Case New Holland sucedeu
em 2005 Fiatallis 1950 Contagem MG
Caterpillar (vinda de Sao Paulo) Piracicaba SP
1976 Fiat Betim MG
Volkswagen Taubaté SP
1977 CNH - Case Sorocaba SP
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1978 Mercedes-Benz (Pecas /P6s Venda) | Campinas SP
Volvo Curitiba PR
1979 : . .
SLC+John Deere a partir de 1999 | Horizontina RS
John Deere
1981 Massey Ferguson (vinda de SP) Canoas RS
1982 Agrale Veiculos Caxias do Sul RS
Massey Ferguson Santa Rosa RS
1990
Volkswagen Caminhdes Sao Paulo SP
1995 Volvo Pederneiras SP
1996 Volkswagen Caminhdes e Onibus Resende RJ
1997 Honda Sumaré SP
International Caxias do Sul RS
1998 Mitsubish Motors Catalao GO
Toyota Indaiatuba SP
Mercedes Benz Carros Juiz de Fora MG
Land Rover Séo Bernardo do Campo SP
Renault Sao Jose dos Pinhais PR
1999
Volkswagen — Audi S&o Jose dos Pinhais PR
John Deere Catalao GO
CNH Case Piracicaba SP
2000 Iveco — Fiat Sete Lagoas MG
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2000 General Motors Gravatai RS

Ford Camacari BA
2001

Peugeot — Citréen Porto Real RJ
2002 Nissan Sao Jose dos Pinhais PR
2002 Renault S&o Jose dos Pinhais PR
2007 CAOA — Hyunday Anapolis GO
2007 Mahindra 2007 AM
2012 Hyundai Piracicaba SP
2013 DAF Ponta Grossa PR
2014 Chery Jacarei SP
2016 JAC Camacgari BA

Fonte: Adaptado de Guia Autodata 2014

Os anos 1990 demonstram uma nova readequacédo da industria automotiva

brasileira como vimos anteriormente o quadro abaixo vai tentar resumir este

processo.

Quadro 6: Trajetéria da industria automotiva anos 90.

1990 -1991 1992-1993

1994

1993-1996

1996-1997

v Abertura v Céamara
da economia Setori
v Quebra [ Tentativas
do tripartites

protecionismo elaboragéo

al

de
de

v Estabilizacao
monetaria
v" Mercosul

v Regime

v"  Recordes de |v' Guerra fiscal

producdo e de

vendas

v" Novos

investimentos

v Volta do

Estado como

sécio
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tradicional politica
v’ automotivo v Novas fabricas |da producgéo

v" Retragdo de |industria
v Intensificacdo ¥ Novas marcas v Crise das

producdo e
V" Inicio da da
vendas v Crise e |bolsas dos
reestrutu
racio modernizag&o concentragao programas de

em autopecas

.V Diminuica investiment
/' Novo estilo uicao da estimentos

v' Internacionalizac

de acdo jncerteza . particularmente
- ao de
sindical coreanos
v Ampliacao .
L pliag produtos/ insumos/
v Diminuicdo dos
das mercados produtos

greves gerais do s

Fonte: Adaptado de Salerno et. al.(1998, p.18)

4.2 AS NOVAS ESTRATEGIAS PRODUTIVAS DO MERCADO
AUTOMOTIVO NO BRASIL E NO MUNDO

No mundo o segmento automotivo vem implementando uma série de
melhorias nos processos de gestdo e produgcdo com a finalidade de melhorar o
resultado e tornarem-se empresas cada vez mais competitivas, e o Brasil, que por
longo periodo ficou com projetos que ndo deram certo em suas matrizes, ou com
projetos que estavam em final de vida nestes paises desenvolvidos, entrou
especialmente a partir de 1990 no processo de globalizacdo e uma das grandes
ferramentas que vem sendo utilizada para ganho de escala e reducdo de gastos

com investimentos sdo o0s processos de plataformas multifuncionais, que
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possibilitam a producdo de varios modelos de carros ha mesma estrutura basica.
Isto trds reducdo de custos a medida que aumenta a producéo no geral de produtos

similares e especialmente atendendo a demanda do consumidor.

No Brasil, a partir de 1990 as montadoras mais tradicionais em nosso
mercado (Ford, VW, GM e FIAT) comecaram a assumir estas formas de inovacéo de
tomar como premissas o0 papel estratégico global, mas ndo simplesmente copiando
e sim adaptando os processos a realidade que vive nestas unidades do mercado
nacional, ou seja, processos hibridos entre o global das matrizes e adaptacfes a

realidade nacional.

Segundo Fleury e Salerno (1998), as montadoras tem procurado fortemente
introduzir novos conceitos e tecnologia inspirados nos principios japoneses,
adaptando-os as suas estratégias globais e as circunstancias locais. Dentre estes
principios, os japoneses embasados no sistema de producdo enxuta, tém se
mostrado mais eficientes que no antigo sistema de produgcdo em massa, uma vez
gue aperfeicoa a estrutura produtiva sem incrementos adicionais de custo, atingindo
melhor qualidade com uma maior produtividade, que passaram a ser vistos como

objetivos complementares da producéo.

E mais eficaz, pois exige menor utilizacdo de recursos da companhia como
espaco fisico para estoques, ganho de tempo e esforco fisico no processo logistico,
aproveitando mais as capacidades intelectuais humanas e é capaz de se adaptar
melhor as mudancas e gostos individuais dos consumidores, ofertando maior
variedade de produtos e reduzindo o ciclo de vidas dos produtos, combinando o
melhor da producéo individualizada, para ndo dizer artesanal, com o mais eficiente
processo de producdo em massa. Além disso, € capaz de valer-se mais
adequadamente dos desenvolvimentos e oportunidades trazidos pelas novas

tecnologias e pela crescente internacionalizacdo da economia (Ferro, 1992).

De acordo com Salerno et. al. (1998), a reestruturacdo industrial das grandes
corporagfes da industria automotiva nacional alterou rapidamente o panorama da
defasagem tecnoldgica existente no setor, diminuindo a distancia em relacdo aos
padrées internacionais mais avancados com as melhores praticas, resultando na

ampliagdo do mix de producéo e na gama de produtos ofertados.
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Esta readequagdo no setor automotivo, como reflexo da estratégia das
montadoras, envolve a introducdo de modelos globais a partir de melhorias
substanciais de qualidade e produtividade, além da implantacdo de unidades
produtivas inovadoras, como 0s consorcios modulares, onde os fornecedores
assumem diretamente a producdo dos veiculos no interior da fabrica da montadora
(SALERNO et. al., 1998).

Com a construcdo de novas plantas com um novo padréo tecnologico e as
melhores préticas do processo de producédo, € normal que as montadoras transfiram
mais responsabilidade aos fabricantes de autopegcas e concentragdo dos
fornecedores nas proximidades das montadoras, isto faz parte do processo global
sourcing. Estas préaticas permitem uma maior flexibilidade e integracdo da cadeia
produtiva assim como um melhor processo logistico, melhorando o desempenho
competitivo da cadeia total, sobretudo a partir da concentracdo nas empresas de
autopecas, de boa parte das montagens que antes se fazia nas plantas das

montadoras.

Um dos primeiros processos implantado no Brasil, foi o sistema de parque
industrial implementado pela Fiat em Minas Gerais entre 1990 e 1996 onde houve o
inicio do processo de producdo enxuta segundo Meiners (1999). O principio
fundamental da producdo enxuta, que guia os demais, estd em evitar o desperdicio,

eliminar a muda.
Ono apud Meiners (1999) classifica os desperdicios em uma lista de mudas:
1. Excesso de producéo antes da demanda,;
2. Estoques de mercadorias a espera pela proxima etapa de processamento;
3. Transporte desnecessario de mercadorias;

4. Excesso de processamento de pecas em virtude de projeto inadequado de

ferramentas e produtos;
5. Estoques acima do minimo absoluto;

6. Movimento desnecessario dos funcionarios durante o curso do trabalho;
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7. Producao de pecas defeituosas;
8. Produtos que ndo atendam as necessidades dos clientes.

Este processo implantado pela Fiat aumentou significativamente a capacidade
de producdo da empresa e conseguiu a mineirizacdo dos fornecimentos. Processos
similares foram adaptados pelas concorrentes e alguns mais audaciosos como a
nova fabrica de caminhdes da Volkswagen, em Resende, onde os fornecedores de
primeiro nivel (First Tier ou Modulistas) que falaremos mais especificamente a
frente, entregam seus produtos diretamente na linha de montagem, ja no produto

final, ou seja, entrega algumas pecas ja no veiculo que esta sendo montado.

A General Motors, em sua nova fabrica em Gravatai, também tem utilizado de
forma direta estes novos processos produtivos, especialmente o condominio

industrial e os Modulistas (Salerno et. al., 1998).

Alves Filho (2002) destaca que estas novas configuragbes levaram ao
desenvolvimento de novos arranjos produtivos na cadeia de producédo, e se
caracterizam pela terceirizacdo dos componentes principais ou subsistemas do
produto e pela cooperacdo tecnologica e produtiva entre os compradores e 0sS

fornecedores da cadeia.

No quadro a seguir sdo apresentados os diferentes tipos de arranjo produtivo
existentes na cadeia automotiva brasileira, baseando-se no nivel de terceirizacdo da
producdo e de cooperacdo entre clientes e fornecedores, e na distancia fisica entre

os fornecedores e as plantas das montadoras (Alves Filho, 2002).

Quadro 7: Tipos de arranjo produtivo na cadeia automotiva brasileira

Tipo de Cadeia

_ Caracteristicas Exemplos
Produtiva
Cadei Montadora altamente verticalizada, com | Antiga planta da
adeia
o poucos fornecedores produzindo | Volkswagen de Séo
Tradicional.

subsistemas, baixos niveis de cooperagdo | Bernardo do campo
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e terceirizagao.

| SP

Fornecedores (principais ou de

Planta da Fiat em

Parque subunidades) localizados perto das Betim / MG
Industrial. montadoras, niveis de cooperacédo e

terceirizacao intermediarios.

Os principais fornecedores tém estoques | Planta da Renault e
Condominio ou mesmo processos de acabamento | Audi em Sao José
Industrial. dentro da planta da montadora, niveis de | dos Pinhais / PR

cooperacao e terceirizagdo intermediarios.

Sistema Modular.

fornecedores realizam
de
subsistemas dentro ou muito préximo da
da

responsabilidade

Principais

operacbes finais montagem de

planta montadora, embora a

final seja dos
funcionarios da montadora, existe um alto
nivel de cooperacdo e terceirizacao,
design do produto e processo de acordo

com os principios de modularidade.

Planta da GM de
Gravatai / RS

Consorcio

Modular.

de de

produgcédo dividido em subsistemas ou

Design produto e processo

modulos, com os funcionarios dos

fornecedores trabalhando diretamente na
de
fabricando os subsistemas e fazendo
de

linha montagem da montadora,

montagem no produto final, nivel

cooperacgao e terceirizagao muito alto.

de
Caminhdes da VW
de Resende / RJ e

Planta

Ford Camacari - BA

Fonte: Adaptado de Alves Filho (2002)
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Um processo ndo citado neste quadro, mas que ainda é bastante utilizado
pelas montadoras, € o processo de Milk Run onde as montadoras desenham um
processo logistico onde as transportadoras passam em diversos fornecedores na
mesma regido, geralmente diariamente, para recolher lotes de pecas ja solicitados, 0
que reduz o custo com fretes e também a necessidade de estoques grandes tanto
nas montadoras quanto em seus fornecedores. O Milk Run exige um alto grau de
comprometimento das autopecas com a qualidade e pontualidade, o que vale para

todos os processos descritos no quadro acima.

As caracteristicas apresentadas pelos diferentes arranjos produtivos indicam
uma evolucao do nivel de integracdo da cadeia de producao através do aumento do
compartilhamento de responsabilidades entre clientes e fornecedores, resultando em

sistemas de producdo mais enxutos e eficientes (Alves Filho, 2002).

Assim, essa evolucdo aponta um movimento crescente de desintegragcdo das
estruturas produtivas dos fabricantes de veiculos, através do compartilhamento de
responsabilidades com sua cadeia de fornecedores, que passam a assumir
atividades de integracdo de pecas e componentes em sistema e moédulos, e até
mesmo a sua montagem no veiculo no caso do arranjo mais inovador. Entretanto, o
sucesso destes novos arranjos esta relacionado a capacidade dos fornecedores em
atender todos os novos requisitos estabelecidos, uma vez que sua atuagéo passa a

ser determinante para os resultados destes.

As montadoras adotam novos critérios de qualificacdo de seus fornecedores,
muito mais rigorosos que os utilizados anteriormente, para garantir a minimizacao de
falhas. Os novos critérios de desempenho variam de acordo com o tipo de arranjo
produtivo adotado pela cadeia de produgdo, pois quanto mais proximo o
relacionamento entre a empresa cliente e fornecedora, maiores sdo as exigéncias
em termos de responsabilidade e, portanto, mais especificos os fatores criticos de

sucesso destes fornecedores.

Dias e Salerno (1999), ressaltam que os diferentes arranjos surgem com a
necessidade do setor automobilistico de uma maior integragéo logistica, bem como
de algumas particularidades do setor como, o fornecimento de subsistemas,

estruturacdo da cadeia em forma de piramide, e a concentracdo do poder nos niveis
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superiores da cadeia, ou seja, as montadoras e fornecedores de primeiro nivel.
Dentro deste ambiente, os condominios industriais se destacam como uma das
tendéncias para a organizacao industrial do setor. Alves Filho (2002) exemplifica que
a planta de motores de Séao Carlos da Volkswagen é uma das menos verticalizadas
do Brasil, produzindo um pequeno conjunto de produtos, compreendendo um
estagio de usinagem e outro de montagem do motor. Além dos componentes do
motor, outras atividades como: ferramentaria, movimentacéo interna de materiais,

logistica externa, e outras atividades de apoio, também séo terceirizadas.

Para Rachid (1997 apud Alves Filho, 2002) o arranjo da cadeia de producéo
tipo consércio modular € a combinacdo e o aprimoramento das tendéncias
anteriores dos relacionamentos entre compradores e fornecedores, envolvendo
fornecimento just-in-time, exclusividade de fornecimento, redu¢cdo do numero de
fornecedores diretos, participacdo dos fornecedores no desenvolvimento de

produtos, outsourcing, e fornecimento de sistemas.

A esse respeito Salerno e Dias (2002) apontam que as caracteristicas do
chamado arranjo modular vdo muito além da simples estratégia de design modular,
ou montagem modular, apresentando outras dimensdes além da estrutura fisica e
funcional dos componentes. Assim, a modularidade esta ligada ao jogo competitivo e
as estratégias de negécio implementadas por algumas montadoras para capitalizar a
internacionalizacdo de suas atividades produtivas, minimizando os gastos com
investimentos, em um ambiente caracterizado pela globalizacdo. Assim, para poder
identificar os impactos dessa reestruturacdo organizacional do setor automobilistico
brasileiro, € fundamental entender as necessidades que motivaram as montadoras a
adotar este novo modelo. Para isso, € importante explorar o papel estratégico da
tendéncia ao fornecimento de subsistemas e moédulos, que caracteriza o nivel de
terceirizacao e cooperacao que basicamente diferencia os tipos possiveis de arranjo

organizacionais.

Porém a producdo de carros oficialmente no Brasil aconteceu em 1957. A
partir de 1946, a montagem dos carros importados retomou sua rotina, mas alguma

coisa havia mudado. A necessidade de improvisar pecas de reposicdo durante o
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periodo da guerra fez com que surgisse uma incipiente industria de autopecas, o

que encorajou aqueles que pretendiam construir o automaovel brasileiro.

A indastria automobilistica esta passando por importantes transformacoes,
que vao muito além do prescrito nos escritos originais sobre producdo enxuta (lean
production). Tomando como referéncia as montadoras e as grandes empresas de
autopecas, podemos considerar, grosso modo, certa periodicidade nas

transformacdes operadas recentemente:

e Reestruturacdo interna da producdo: nos anos 80 / 90, essa industria
procurou adequar-se ao padrdo de eficiéncia de operagOes estabelecido
pelas empresas japonesas do setor, sendo a Toyota o0 icone e o modelo de
referéncia. Just-in-time, trabalho em equipes, poka yoke, circulos de controle
de qualidade (CCQ), qualidade total (TQC/TQM) simbolizaram, ao lado da
automacao microeletronica, a busca desse padrdo. De uma forma ou de
outra, tudo indica que as grandes empresas reestruturaram seu aparelho
produtivo interno de forma rapida e intensa: a reducéo absoluta e relativa do
emprego no setor € um indicador disso, e ha inUmeros estudos de caso sobre
0 tema;

e Novas relagbes de fornecimento: os anos 90 e 0 seu contexto de liberalizagéo
do comércio, dos fluxos de capital, da consolidacdo ou criacdo de blocos de
comércio (CEE, NAFTA, ASEAN e mesmo MERCOSUL), a promessa de
crescimento da demanda em paises "emergentes" (dentre os quais Brasil,
Argentina e México, mas também icones mais significativos de mercados até
entdo pouco acessiveis e potencialmente decisivos, como China, RuUssia e
india), que contrabalancaria a estagnacéo e o baixo crescimento de mercados
como o europeu, levaram as grandes empresas do setor a um processo
intenso e concentrado de internacionalizacdo. O Brasil foi um dos paises que
mais recebeu unidades industriais de montadoras, seja de novas entrantes
como Renault, Mercedes-Benz automoveis, Chrysler, PSA-Peugeot/Citroén,
Honda, Toyota e Mitsubishi, seja de novas fabricas da VW, VW Caminhdes
(agora MAN Latin America), Ford, GM (além da remodelacdo de unidades ja
existentes das empresas). Tal processo encontrou no Brasil um campo fértil

para experimentacbes de arranjos organizacionais que atribuem a
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determinado tipo de empresa de autopecas um novo papel, qual seja, o de
capitanear a chamada "modularidade”.

Esse "novo" ator, conhecido como "sistemista” (ou 'modulista’, 'moduleiro’,

conforme a giria local), € protagonista de primeira linha nos arranjos conhecidos

como "consoércio modular" ou "condominio industrial" (Salerno, 2001, Humphrey e
Salerno, 2000, Lung et. al., 1999; Salerno, Zilbovicius, Arbix e Dias, 1998, Marx,

Zilbovicius e Salerno, 1997).

Atividades de projeto de produto: como a definicdo do produto € decisiva no
sucesso do nego6cio automotivo, envolvendo consideraveis quantias (da
ordem de grandeza de bilhdes de ddlares) e prazos relativamente longos (de
2 a 4 anos, ou mais), a atividade de projeto recebeu especial atencéo,
ganhando prioridade frente a outras atividades de escritério. Estacbes de
CAD / CAM / CAE automatizam e integram atividades de projeto de uma
empresa e de seus fornecedores. Compartilhar custos de desenvolvimento de
produtos via sua producdo em diversos paises passa a ser 0 objetivo
perseguido pela estratégia de "carro mundial”, que deu lugar a de plataforma
mundial, visando possibilitar adequacdes e adaptacbes para mercados com
diferentes caracteristicas. As estratégias de carro e plataforma mundial
levantaram a questdo da possibilidade de uma recentralizacdo de atividades
de projeto de produto desenvolvidas em paises periféricos, recolocando a
questdo da divisdo internacional do trabalho nessa atividade que € central
para o enraizamento local dessa e de outras industrias. Coloca-se, assim, a
questdo de levantar quais atividades de projeto de produto s&o feitas no
Brasil, qual a divisdo de trabalho com outras unidades no exterior, e o perfil
das empresas que realizam projeto de produto no Brasil. José Carlos de
Toledo (Toledo et. al., 2001), Ruy Quadros de Carvalho (Carvalho e Queiroz,
2000), entre outros, tém realizado pesquisas sobre o tema. O primeiro e sua
equipe principalmente em empresas de autopecas, 0 segundo e sua equipe

via surveys e analise de dados de bases como a RAIS e a PAEP (SEADE).

Inimeras pesquisas mostram um processo de redefinicdo nas estruturas de

comando na cadeia automotiva, dada sua reestruturacdo por niveis (tiers). A
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estratégia de plataformas mundiais, com a definicdo de fornecedores global players
que preferencialmente devem seguir a montadora onde quer que ela realize a
producdo de um modelo oriunda de uma dada plataforma, tem sido também
constatada em varios paises (Humphrey, Lecler e Salerno, 2000). As estratégias
conhecidas como “"producdo modular’, nas quais um pequeno numero de
fornecedores ocupa-se da entrega de subconjuntos, modulos ou sistemas
diretamente as linhas de montagem das montadoras, em boa parte ndo apenas just-
in-time, mas também just-in-sequence (ou seja, conforme a sequéncia exata da
montagem num dado momento), tém no Brasil um dos maiores campos de prova,

mormente nas novas fabricas, no sistema conhecido como "condominio industrial".

5 METODOLOGIA

5.1 PESQUISA EXPLORATORIA

De acordo com Gil (2008), qualquer classificagdo de pesquisa deve seguir
algum critério. Se utilizarmos o objetivo geral como critério, teremos trés grupos de

pesquisa:

1. Pesquisas Exploratérias
2. Pesquisas Descritivas

3. Pesquisas Explicativas

Neste estudo vamos trabalhar com a pesquisa exploratoria, por isto ndo se

aprofundara nas demais.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Pesquisa
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A pesquisa exploratéria tem como objetivo familiarizar-se com o fenbmeno
gue esta sendo investigado, de modo que a pesquisa subsequente possa ser
concebida com maior compreensdo e precisdo. Ao final de uma pesquisa
exploratdria, o individuo conhecera mais sobre 0 assunto e estara apto a construir
hipoteses, e € comum que a pesquisa assuma a forma de um estudo de caso (GIL,
2008). Mas como qualquer pesquisa, ela depende também de uma pesquisa
bibliografica, pois mesmo que existam poucas referéncias sobre o assunto
pesquisado, nenhuma pesquisa comeca totalmente do zero.

Esta pesquisa exploratéria vai partir de uma amostra dentre as 29 empresas
do segmento automotivo montadoras de veiculos automotores que séo filiadas a
ANFAVEA, sendo que nove delas ndo tem fabrica no Brasil ou produzem
equipamento fora de estrada, ndo estando incluidas neste estudo. Segundo o
anuario de 2014 desta entidade, essas empresas representam 5% do PIB nacional e
20% do PIB industrial, ou seja, apesar de um numero ndo muito elevado de
empresas, este segmento tem valor agregado representativo e relevante para a
economia nacional.

ApOs a pesquisa sera possivel formular hipoteses com maior precisédo. Uma
pesquisa pode ser considerada de natureza exploratoria quando esta envolver
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram ou tém
experiéncias praticas com o0 problema pesquisado e, andlise de exemplos que

estimulem a compreensao.

5.1.1 O método da pesquisa

O presente estudo adota a abordagem hipotético-dedutiva. Em um
processo de pesquisa em ciéncias sociais que utilize uma abordagem dedutiva,
deve-se partir de “leis gerais”, ou premissas e padroes de comportamento que sejam
relativamente aceitos. Se as “leis gerais” sdo corretas, as conclusdes delas

derivadas — o comportamento do objeto analisado — devem também ser corretas e
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seguir o padrdo de comportamento esperado, de forma que as “proposicoes

particulares” estejam contidas nas “verdades universais’(MARTINS, 2002, p.34).

Como segunda etapa de seu modelo, Marconi e Lakatos (2006) descrevem os

“Métodos de Procedimento”, que configuram como modelos mais restritos que 0s

“‘Métodos de Abordagem”, sendo especificos para a explicagdo do fenbmeno em

analise. Deve-se observar que diferentemente do “Método de Abordagem”, que a

principio deve ser Unico e consistente para um estudo, ha a possibilidade de se

adotar simultaneamente diversos “Métodos de Procedimento”, conforme se deseje

explorar eventos ou caracteristicas especificas no estudo. O presente estudo adota

os seguintes “Métodos de Procedimento”:

Comparativo: o método comparativo busca realizar comparacdes que
consigam identificar semelhancas e diferencas entre grupos, e a partir dai,
inferir razbes que expliguem as divergéncias existentes. A adocado deste
método no presente estudo se dé justamente pelo fato de se buscar comparar
as caracteristicas do modelo de acordo com a literatura e a forma como foi
adotada pela industria brasileira de veiculos automotores. Adicionalmente,
como decorréncia da comparacdo anterior, compara-se também a forma
como diferentes empresas adotaram — ou ndo — o modelo, buscando-se

razdes para as divergéncias nas caracteristicas existentes;

Estatistico: 0 método  estatistico busca reduzir fendmenos
caracteristicamente complexos a representacfes que possam ser tratadas em
termos quantitativos, permitindo-se realizar andlises estatisticas que
estabelecam relacbes entre os fendbmenos. O presente estudo busca
primariamente descobrir relagbes entre tais fenbmenos e, com o0 uso de
andlises estatisticas, verificar se tais relacfes séo efetivamente comprovaveis

para que se possam realizar generalizacoes;

Historico: o método historico busca explicar as caracteristicas correntes de
grupos como sendo derivadas de instituicbes ou eventos ocorridos no

passado, buscando investigar acontecimentos ou processos ocorridos no
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passado para verificar sua influéncia sobre o objeto de estudo no presente. A
adocdo de tal método para o presente estudo justifica-se pelo fato de a
industria brasileira de veiculos automotores ter apresentado ciclos distintos
desde seu inicio no Brasil na década de 50. Acredita-se que empresas
originadas durante os ciclos iniciais, predominantemente ligados a grupos
americanos e alemaes incentivados pelo governo brasileiro, e que passaram
por diversas mudancas até a fase mais recente de estabilidade econémica
com o surgimento de veiculos globais e com montadoras oriundas de todas
as partes do mundo como Japdo, China, Coreia do Sul, Itdlia e Franca,
apresentem caracteristicas diversificadas e adaptadas a cultura local como o
caso dos carros Flex, ou do surgimento da obrigatoriedade de Air-bag e ABS
apenas em 2014, o que deveria ter sido reflexo da evolucéo tecnolégica e nao
da imposi¢do governamental, o que demonstra que estamos ainda em fase

de evolugéao cultural e econdémica.

A pesquisa de campo utilizada no presente estudo pode ser caracterizada
como exploratoria, dado que seu objetivo principal € o de aumentar o conhecimento
sobre a adocéo do Target Costing em um segmento industrial brasileiro especifico, o
de montadoras de veiculos, e clarificar conceitos ao comparar os resultados obtidos
contra os parametros definidos pela literatura. O estudo busca levantar dados e
caracteristicas especificas sobre o grupo em analise, a principio, de forma
predominantemente quantitativa. Entretanto, busca-se estruturar tais dados e
caracteristicas a fim de que se possam estabelecer inter-relacdes que caracterizem
a forma de adocdo realizada, indo-se, portanto, além do processo meramente
descritivo.

O presente estudo utilizou-se de uma técnica de observacdo direta
extensiva, através de um questionario que foi enviado ao grupo de empresas
analisadas e ap0s a coleta dos dados de todas as etapas descritas, realizou-se uma
avaliacdo interpretativa visando constatar as propensdes a utilizacdo do target
costing, fazendo-se, posteriormente, consideragdes quanto a existéncia, ou ndo, da
propensao ao target costing nas empresas do segmento automotivo montadoras de

veiculos automotores filiados a ANFAVEA.
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5.1.2 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos objetos do estudo foram os gestores das &reas envolvidas, como
tomadas de decisdo e gestdo de custos, ou que utilizem destes para direcionar uma
formacdo de preco, melhoria de resultados, analisar riscos de lancamentos de um
produto onde os precos praticados pelo mercado possam torna-los invidveis de
forma a manter a rentabilidade necessaria para as empresas. Entende-se por
gestores das areas envolvidas com tomada de decisdo e gestdo de custos
profissionais que ocupam o cargo de controller, contadores, analistas de custos,
analistas de controladoria, analistas de negocios com foco em formacao de precos,
gerentes de custos e coordenadores de custos, enfim, pessoas que de forma direta

ou indireta contribuam com a tomada de deciséo e usuarios da gestao de custos.

Através de uma amostragem intencional, na qual, segundo Martins(b) (1999,
p.41), o investigador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais
deseja saber a opinido, foram selecionados os gestores das areas envolvidas como
tomadas de decisdo e gestdo de custos das 29 empresas da industria automotiva
brasileira montadoras de veiculos automotores filiados & ANFAVEA e com fabricas
no Brasil, com base no anuario 2014 referente ao ano de 2013 desta entidade.

5.1.3 Grau de representatividade da amostra

Considerando a impossibilidade de se utilizar outros parametros para
demonstrar a representatividade da amostra, procurou-se utilizar como base o

volume de veiculos licenciados em 2013 por montadoras. Foram considerados todos
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0s tipos de veiculos com quantidade absoluta, sem separacao entre veiculos leves,
caminhdes e Onibus, e se conseguiu um retorno de oito empresas que dentro da
amostragem total de vinte e nove representam 27,58% do total, mesmo salientando
qgue do total oito delas ndo possuem fabricas no Brasil ou ndo produzem veiculos
automotores. Com énfase no volume de veiculos licenciados em 2013, essas
empresas representam 70% da amostragem sendo dentro deste ambiente

considerado uma amostragem consistente para concluséo deste estudo.

O Quadro abaixo mostra o volume de veiculos licenciados por montadoras
em 2013.:

VOLUME LICENCIAMENTO VEICULOS 2013- QTDE

Ranking .
. ' Total . _Participgado
Licenciamento Empresa . . Participacao
Licenciado Acumulada
2013
1° FIAT 762.980 20,9% 20,9%
20 VOLKSWAGEN 673.433 18,4% 39,3%
3° GENERAL MOTORS 649.814 17,8% 57,1%
40 FORD 355.471 9,7% 66,8%
50 RENAULT 236.364 6,5% 73,3%
6° TOYOTA 176.268 4,8% 78,1%
7° HYUNDAI MOTOR 157.713 4,3% 82,4%
8° HONDA 139.279 3,8% 86,2%
9o PEUGEOT CITROEN 123.623 3,4% 89,6%
10° NISSAN 77.826 2,1% 91,7%
11° MERCEDES-BENZ 69.596 1,9% 93,6%
12° MITSUBISHI 58.174 1,6% 95,2%
13° CAOA - HYUNDAI 56.237 1,5% 96,8%
MAN (VOLKSWAGEN
140 . 49.859 1,4% 98,1%
CAMINHOES)
15° VOLVO 22.392 0,6% 98,8%
16° SCANIA 20.824 0,6% 99,3%
17° IVECO 17.129 0,5% 99,8%
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18° AGRALE 6.313 0,2% 100,0%
19° MAHINDRA 633 0,0% 100,0%
20° INTERNATIONAL 545 0,0% 100,0%
21° DAF 29 0,0% 100,0%

Total Filiadas a
3.654.502 100,0%

Anfavea

Total Veiculos
_ _ 3.767.370
Licenciados

Fonte: Adaptado do anuario ANFAVEA 2014, ano 2013.

A analise de dados foi distribuida em quatro grupos de perguntas visando

caracterizar da melhor forma a utilizacéo do target costing dentro das empresas:

O primeiro grupo: caracteristicas basicas da empresa onde se pretende
entender a origem do capital da empresa, quais os produtos fabricados, principais
veiculos produzidos divididos em pesados caminhfes, Onibus e carretas ou
segmento de veiculos leves, carros de passeio, caminhonetes e outros. Procurou
entender também h& quanto tempo estas empresas estdo no Brasil, para capturar o
quanto ja se adequaram a cultura nacional. Este grupo esta dentro do questionario
das perguntas 1 a 6.

O segundo grupo: procurou entender a area de formagdo e atuacdo dos
profissionais que responderam as perguntas, € neste caso o objetivo € entender o
quanto estdo familiarizados aos termos técnicos utilizados na contabilidade e
especialmente na gestdo de custos. Estdo dentro do questionario das perguntas 7 a
10.

O terceiro grupo de perguntas: buscou entender os sistemas de custeios
utilizados na empresa, visando detectar caracteristicas do target costing e suas
aplicacdes, mesmo que utilizando nomenclaturas diferentes. Procurou-se checar

qual a estratégia de formacdo de preco, se de forma direta ou indireta utilizam o
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target costing para sustentar esta estratégia. Estdo dentro do questionario das

perguntas 11 a 21.

No quarto € ultimo grupo foram utilizadas perguntas diretas com
caracteristicas especificas sobre o sistema de gestdo de custos denominado target
costing dentro da empresa, que busca dos pesquisados identificar como é utilizado o
target costing dentro da empresa. Por caracterizar o sistema de gestéo ficara mais
simples identificar a utilizacdo ou n&o do target costing, e estdo dentro do
questionario das perguntas 22 a 35.

O roteiro de entrevista € composto ao todo de 35 (trinta e cinco) questdes,
porém, dentre elas algumas ndo foram contempladas para fins de analise, por
entender que estas questbes serviram apenas como subsidios para melhor

interpretagéo de um todo.

5.1.4 Técnica de pesquisa e instrumento para coleta de dados

A pesquisa foi efetuada através de questionario utilizando a internet como
ferramenta principal. Foi enviado aos entrevistados o] link

https://www.onlinepesquisa.com/s/89d17f0 cOom as perguntas para e-mails

direcionados, buscando estes contatos por intermédio da rede social profissional
Linked in, especialmente no grupo Industria Automobilistica Brasileira focando
pessoas vinculadas a area de custos. Em outros casos foi encaminhado diretamente
a funcionéarios deste segmento automotivo com intermédio de pessoas em comum

pela origem do mestrando ser o segmento automotivo.

O questiondrio € uma técnica de observacdo direta extensiva, na qual ndo

ocorre um contato direto entre o pesquisador e o respondente, valendo-se do uso de
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perguntas diretas ou indiretas para a obtencdo de respostas. Um questionario €
composto basicamente por uma seérie estruturada de questbes, que deverdo ser
mantidas constantes para todos os respondentes (Marconi, Lakatos, 2006, p.224 e
225, Sierra Bravo, 1997, p.306). As repostas em questionarios podem ser abertas,
onde o respondente deve escrever a resposta apropriada, ou fechadas, nas quais o
respondente deve indicar, dentre as opcfes presentes no questionario, aquela que
mais se aproxima de sua resposta. Para as respostas fechadas, ha a possibilidade
de uma pergunta aceitar diversas respostas simultaneas (varios fatores aceitaveis

ao mesmo tempo) ou apenas uma resposta exclusiva.

Deve-se observar que o uso de questionarios permite uma série de vantagens
(Marconi, Lakatos, 2006; Sierrea Bravo, 1997):

Permite atingir uma quantidade mais ampla de respondentes ao mesmo
tempo, a um custo significativamente menor que o custo de entrevistas, tanto
no sentido financeiro quanto no de tempo;

e Respondentes possuem maior flexibilidade quanto ao momento mais
apropriado de resposta, ndo havendo necessidade de agendamento formal,

e O uso de questionarios permite respostas mais rapidas e precisas,
especialmente se o pesquisador fizer uso adequado de respostas codificadas,
sem respostas livres. Deve-se cuidar, entretanto, que todas as respostas
possiveis sejam abrangidas pela codificacéo utilizada;

¢ O uso de questionarios reduz o “aspecto social” das respostas, enquanto que

em um processo de entrevista, 0 entrevistado pode ser influenciado pelo

entrevistador de diversas formas, sendo sugestionado em sua resposta,
dando respostas que cré que sao as que o entrevistador “deseja” ouvir, se
sentido muito inferior ou superior ao entrevistador (caso haja diferencas

socioecondmicas significativas entre as partes).
O uso de questionarios apresenta como desvantagens:

e Baixa taxa de retorno (estimada geralmente entre 20 e 25%);
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¢ Impossibilidade de se auxiliar o respondente caso alguma questéao tenha sido
mal interpretada, dado que ndo ha a possibilidade de se reformular as
perguntas em caso de incompreensao;

e Dificil controle e verificacdo do grau de exatiddo das respostas, sendo
virtualmente impossivel esclarecer davidas nas respostas;

¢ Impossibilidade de avaliacdo das atitudes, reacfes, gestos e expressdes do
respondente, as quais muitas vezes podem contradizer completamente a
resposta fornecida no questionario;

e Desconhecimento da qualificacdo do respondente (e consequente risco de
qualidade das respostas);

e Auséncia total de flexibilidade, uma vez que ndo ha a chance de se seguir um

caminho distinto do planejado inicialmente.

Y

Em relacdo a estruturacdo do questionario, foram utilizadas
predominantemente perguntas fechadas, sendo poucos 0S casos em que se
solicitou ao respondente descrever detalhadamente um processo através do uso de
respostas abertas. Preferiu-se, sempre que possivel, utilizar perguntas fechadas que
permitissem multiplas respostas, embora nestes casos tenha-se sempre incluido
uma alternativa aberta (“Outros”, onde se solicitavam comentarios adicionais).
Buscou-se também utilizar com frequéncia as escalas Likert de quatro pontos para
descrever os graus de atitude dos respondentes em relacdo aos processos (optou-
se por uma escala de quatro pontos de forma a se tentar induzir respostas menos
neutras ou automaticas de parte dos entrevistados, dado que é frequente em
guestionarios com numero impar de pontos, parte significativa dos entrevistados

meramente concentre suas respostas no ponto central.

Segundo Martins (b) (1996), o campo de investigacdo, bem como o problema
objeto da pesquisa, frequentemente, limita o tipo de instrumento que pode ser

utilizado para a coleta de dados.

Um roteiro do questionario semiestruturado foi elaborado para ser aplicado
aos gestores usuarios da informacdo de custos das empresas selecionadas. A
elaboracdo do instrumento teve como objetivo constatar a utilizagdo do target
costing pelas empresas e sua confecc¢ao foi orientada pelo referencial teérico.



114

O apéndice 1 (um) mostra a copia do questionario que foi encaminhado aos

gestores que utilizam informacdes de custos.

Apos a fase do questionario, encerrada em 09/06/2014, foi voltado o foco

para a analise do resultado.

Segundo Richardson (1999, p.175-176),

A andlise de conteudo pode ser definida como qualquer técnica: (1)
para classificacdo de simbolos; (2) que se baseiam unicamente nos
juizos (os quais teoricamente podem variar entre discriminagcfes
percebidas e adivinhagéo pura) de um analista ou grupo de analistas
referentes a classificagdo dos simbolos em diversas categorias; (3)
na base de regras explicitamente formuladas; (4) sempre quando os
juizos do analista sejam considerados como relatérios de um

observador cientifico.

Segundo o mesmo autor,

7

A andlise de conteido é um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgdes visando obter, através de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos
as condi¢bes producdo / recepcgdo (variaveis inferidas) dessas

mensagens.
Segundo Bardin (1977, p.44),

A analise de contelido procura conhecer aquilo que esta por trds das
palavras sobre as quais se debruga, ou seja, a analise de conteudo é

uma busca de outras realidades através das mensagens.

A analise de conteudo aparece como um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens. Mas isto ndo € suficiente para definir a especificidade da
analise de conteudo, porque a intencdo da analise de conteudo € a inferéncia de

conhecimentos relativos as condicdbes de producdo (ou eventualmente, de
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recepc¢éao), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou n&o) (Bardin,
1977).

5.2 DECOMPOSICAO DAS ETAPAS A SEREM CUMPRIDAS

Depois de cumpridas as fases necessarias ao desenvolvimento inicial deste
trabalho, especialmente no tocante a fundamentacdo tedrica sobre o sistema de
gerenciamento de custos denominado Target Costing, buscaram-se os resultados

empiricos da investigacao, obedecendo-se as seguintes etapas:

a) Tabulacéo dos dados do questionario através dos resultados obtido.

5.2.1 Inferéncia e modelo de analise

Com uso da estatistica procura-se verificar as possiveis correlacdes e o grau
de satisfacdo dos gestores da area de custos em relagdo aos metodos e/ou

sistemas de custos utilizados pelas empresas, conforme segue:

1. Andlise de independéncia entre o cargo e a titulacdo dos gestores que

utilizam as informacdes de custos das empresas pesquisadas;
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2. Analise de independéncia entre o cargo e a titulagdo académica com o
método de custeio, sistema de custos para tomada de decisdo e controle e
sistema de gerenciamento de custos utilizados pelas empresas pesquisadas;

3. Andlise do grau de satisfacdo com o método e/ou sistema de custeio e/ou

sistema de gerenciamento de custos utilizado pelas empresas entrevistadas.

Para a analise do item 3 foram utilizadas medidas de tendéncia central, em
resumo, a média foi a mais utilizada. A finalidade desta ferramenta estatistica é
indicar valores que tendem a tipificar, ou a representar melhor, um conjunto de

ndmeros.

ApdOs a analise das etapas acima, realizou-se uma analise interpretativa,

visando constatar as propensdes a utilizacao do target costing.

5.2.2 Analises dos resultados

Para recepcionar os dados, o questionario foi transcrito e formatado no Online

Pesquisa (https://www.onlinepesquisa.com/?url=survey ), um software especifico

para surveys. O questionario deveria ser preenchido no préprio site, sendo que, ao
final do preenchimento, as informagdes eram automaticamente registradas na base
de dados. Os questionarios foram encaminhados mensagem a pessoas identificadas
no Linkedin no Grupo Empresas Automobilisticas.

Embora a preferéncia fosse que o questionario fosse respondido pelos
Controllers ou pelos responsaveis pelo processo de formacao de precos, preferiu-se
nao se fazer qualquer restricdo neste estagio, de forma a aumentar a taxa de
respostas. Em 25/05/2014, foi enviado o primeiro e-mail com objetivo de resposta
até 02/06/2014, e como o numero de respostas foi relativamente baixo, fez-se
necesséaria nova explicacdo do objetivo da pesquisa, encaminhado novamente o e-

mail com prazo de encerramento do questionario em 09/06/2014.


https://www.onlinepesquisa.com/?url=survey
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O total de respostas recebidas foi de 27,58% do ambiente possivel de 29
empresas e 70% com base no volume de veiculos licenciados em 2013, acusando
ser uma amostragem relevante e consistente para a conclusédo da pesquisa.

A analise do primeiro grupo, que trata das caracteristicas basicas da empresa
(origem do capital da empresa, produtos fabricados, principais veiculos produzidos)
procurou entender também ha quanto tempo estas empresas estdo no Brasil, para
capturar o quanto ja se adequaram a cultura nacional. Este grupo esta dentro do
guestionario das perguntas 1 a 6, sendo possivel concluir a partir das respostas que

62,5% sdo multinacionais, conforme o grafico abaixo:

Grafico 1: Origem do capital da empresa

Outros: 25.00%

Brasil: 37.50%

Alemanha: 12.50%

Japao: 12.50% Estados Unidos: 12.50%

Sendo que 75% da amostra em quantidade produzem veiculos leves e 25%

veiculos pesados caminhdes, 6nibus conforme grafico a seguir:
Gréfico 2: Tipos de veiculos produzidos
Veiculos Pesados (Caminhdes, Onibus, Carretas)

Veiculos Leves ( Carros de passeio, Caminhonetes L...

Outros

=
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Quanto ao tempo em que a empresa esta no Brasil buscando demonstrar se

ja existe alguma adaptacéao a cultura nacional, concluiu-se que 75% das empresas
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tem mais de 15 anos atuando no mercado nacional, 12,5% entre 10 e 15 anos e
12,5% tem menos de 5 anos atuando no mercado nacional. Esta amostra demonstra
gue as empresa ja possuem maturidade no mercado local e que, de forma geral, ja

se adequou a cultura do brasileiro.

Dentro do desempenho financeiro nos ultimos 03 anos em comparativo a
seus concorrentes diretos, 75% entendem estar melhor que seus concorrentes,
12,5% igual e 12,5% abaixo da média.

No que se refere ao entendimento do mercado competitivo, 75% acredita
estar atuando em mercado altamente competitivo e 25% em uma competitividade
normal. Com esses dados foi possivel concluir que este é um mercado propicio a

instalacéo do target costing.

Grafico 3: Competitividade do mercado

MNormal: 25.00%

Muita Competitividade: 75.00%

Ao adentrar na parte comercial descobriu-se que ndo existe a estratégia para
informacao de preco alvo para o fornecedor. A empresa recebe os valores e escolhe
a melhor cotacgéo, e isto vale para 50% das empresas. Ja para 37,5% o preco alvo é
sinalizado, mas o fornecedor tem autonomia para ultrapassa-lo, e para 12,5% néo

houve resposta. Segue demonstracao grafica a seguir:
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Gréfico 4: Informacao do preco alvo aos fornecedores

Outros: 12.50%

0 preco alvo & apenas sinalizado; o fornece

;a0 de preco alvo; o fornecedor passa..: 50.00%

O segundo grupo procurou entender a area de formacdo e atuacdo dos
profissionais que responderam as perguntas, com o objetivo de entender o quanto
estdo familiarizados aos termos técnicos utilizados na contabilidade e especialmente

na gestao de custos. Estdo dentro do questionario das perguntas 7 a 10.

Neste grupo da pesquisa a amostra do estudo indicou que a maioria dos
participantes que responderam ao questiondrio sdo pessoas de origem da area de
Custos e Controladoria, com 75% dos patrticipantes e 25% de outras areas. Do total,
62,5% tem como formacao ciéncias contabeis e administracdo e 37,5% da area de
engenharia, 75% tem curso de especializacdo e como sendo uma boa base para
amostragem 75% tem mais de 3 anos atuando com informac¢des de custos, 0 que

direciona para uma grande conhecimento do sistemas de gestao de custos.

Gréfico 5: Tempo de experiéncia e atuagdo com informacgdes de custo

acima de 15 anos: 25.00% de 0a 3 anos: 25.00%

de 3 a6 anos: 12.50%

de 10 a 15 anos: 37.50%
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O terceiro grupo de perguntas buscou entender os sistemas de custeios
utilizados na empresa, visando detectar caracteristicas do target costing e suas
aplicacdes, mesmo que utilizando nomenclaturas diferentes. Procurou-se checar
qual a estratégia de formacdo de preco, se de forma direta ou indireta utilizam o
target costing para sustentar esta estratégia. Estdo dentro do questionario das

perguntas 11 a 21.

Neste grupo detectou-se que 85,7% das empresas utilizam o método de
custeio variavel / direto como ferramenta para tomada de decisdo e 14,3% do total
utiliza o custeio pleno, também fazendo uso da anélise dos desvios dos custos
orcados e padrdo para controle da empresa. Acreditamos que este resultado é
crivel, pois os participantes da pesquisa sdo em sua grande origem das areas de
controladoria e custos, onde véarios métodos, técnicas e filosofia de custos séo
utilizados, sendo que a grande maioria utiliza o Just in Time e Kaizen para 87,5%

dos pesquisados e 57,1% responderam que utilizam também o target costing.

Grafico 6: Método, técnicas e filosofias de custos

ABC Custo Baseado em Atividades
TOM - Gerenciamento de Qualidade Total
JIT - Just-in-Time

Kaizen

Target Costing - Custeio Alvo - Custo Meta

Os executivos deram, na média, nota 7,57 para o sistema de gerenciamento
de custos, 0 que mostra um espaco para novas experiéncias e técnicas a serem
implantadas. Os principais usuarios das informacdes do sistema de gerenciamento

de custos é a alta diretoria, depois a area de gestéao de custos e controladoria.
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Quadro 8: Usuérios dos sistemas de gerenciamento de custos

I Média aritmética (@)
1. 2. 3, 4. 5. 6. Standard deviation (+)
S % I % I % I % ¥ % I % - x 1 2 3 4 5 ¢
Alta Administracéo (Pr... 5x 71,43 1x 14,29 - - 1x 14,29 - - - - 157113
A Controladoria 1x 14,29 - - 4x 57,14 1x 14,29 1x 14,29 - - 314121
Departamento de Custos 1x 14,29 5x 71,43 1x 14,29 - - - - - - 2,00 0,58

Area Comercial - - 1x 14,29 1x 14,29 4x 57,14 1x 14,29 - - 3,71 095

Departamento de Con... - - - - 1x 14,29 1x 14,29 4x 57,14 1x 14,29 4,71 0,95 \/

Outros - - - - - - - - 1x 14,29 6x 85,71 5,86 0,38

Os custos, dentre as empresas pesquisadas, estdo em 56,7% na matéria
prima, 25,8% na mao-de-obra direta e 17,4% nos gastos gerais de fabricacdo. As
informagdes de custos sdo utilizadas especialmente para suporte na tomada de
decisdo de precificacdo, implantacdo de projeto de reducdo de custos, analise de
lucratividade.

Quadro 9: Beneficios do sistema de custos para deciséo e controle

W media aritmética (@)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Standard deviation (+)

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 7} (8) (9) (10)

z%z%z%z%z%z%z%z%z%z%-z 1234567891
Suporte para decisées... - - - - - - - - 1x 14,29 - - 1x 14,29 1x 14,29 2x 28,57 2x 28,57 8,29 1,80 \
Implantacéo de progr... - - - - - - - - - - - - 1x 14,29 2x 28,57 2x 28,57 2x 28,57 8,71 1,11 /
Valorac&o de estoques - - - - - - 1x 14,29 - - 1x 14,29 2x 28,57 3x 42,86 - - - - 6,86 1,46 \
Analise de lucratividad... - - - - - - - - - - - - 1x 14,29 1x 14,29 4x 57,14 1x 14,29 8,71 0,95 /
Analise de lucratividad... - - 1x 14,29 - - - - - - - - 3x 42,86 - - 2x 28,57 1x 14,29 7,29 2,63 /
Decisdo sobre produto... - - 1x 14,29 - - - - - - 2x 28,57 2x 28,57 - - 2x 28,57 - - 6,57 2,37 '\
Suporte para melhoria... - - - - - - - - - - 4x 57,14 1x 14,29 1x 14,29 1x 14,29 - - 6,861,21 /
Deciséo para interrom... - - - - 2x 28,57 1x 14,29 1x 14,29 1x 14,29 - - 2x 28,57 - - - - 529214 \
Deciséo para avaliacé... - - - - - - 1x 14,29 1x 14,29 2x 28,57 - - 2x 28,57 1x 14,29 - - 6,57 1,81

De acordo com a pesquisa, 85,7% das empresas utilizam o sistema de
gerenciamento de producdo Lean Manufacturing e os principais beneficios que
esperam deste sistema de producédo sdo: maior organizacao do trabalho, aumento

de produtividade e reducao de tempo no processo produtivo.
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Grafico 7: Beneficios do Lean Manufacturing

Reducao de Custos

Maior organizacdo no local de trabalho

Reducao de areafespaco fisico

Aumento da produtividade

Adequacao dos recursos a demanda

Reducao do tempo do processo produtivo

Maior envolvimento dos operadores do processo

Qutros

Para a formacédo de preco de novos produtos a principal estrutura utilizada € a
base do target costing descrita por Preco de Mercado ( - ) Lucro Desejado = Custo
Maximo Admissivel para 57,1% dos pesquisados, 28,57% utilizam o Custo Estimado
+ Lucro desejado = Preco Cotado, e para 14,1% o que melhor descreve 0 processo

de formacéo de preco € Preco de Mercado ( - ) Custo Estimado = Lucro Conseguido.

No quarto e ultimo grupo foram utilizadas perguntas diretas com
caracteristicas especificas sobre o sistema de gestdo de custos denominado target
costing dentro da empresa, que busca dos pesquisados identificar como € utilizado o
target costing dentro da empresa. Por caracterizar o sistema de gestdo ficara mais
simples identificar a utilizacdo ou néo do target costing, e estdo dentro do

questionario das perguntas 22 a 35.

Com as respostas foi possivel indentifcar que 71,4% das empresas
responderam que utilizam o sistema de gerenciamento de custo denominado target
costing, sendo que para 57,1% internamente existe outra denominagdo, como custo
alvo, meta de resultado, target cost e custo objetivo, e talvez dentro do ambiente
geral do estudo seja esta uma das respostas cruciais. Mas vale ressaltar que 28,6%

das empresas disseram nao utilizar o target costing conforme o gréfico a seguir:
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Gréfico 8: Utilizagdo ou néo do target costing

MNao

Sim

Outros

Nesta mesma base foi constatado que a maioria das empresas utiliza o target
costing tendo como principal objetivo a reducdo de custos e em seguida para
satisfazer seu cliente, o que interpreta como sendo uma das bases para ter um
preco competitivo e ainda assim rentavel. Além de utilizar o target costing, como ja
havia sido constatado em outros estudos, muitas empresas utilizam o sistema de
target costing também em produtos ja existentes. Foi o que respondeu 85,7% dos
pesquisados. Esta constatacdo vem em linha a afirmacéo de Ansari (1997b) que
define o target costing como sendo um sistema de planejamento de lucros e
gerenciamento de custos que € conduzido pelo preco, focado no cliente, centrado no
projeto e que envolve diversas areas dentro da empresa. O target costing inicia o
gerenciamento de custos no estagio inicial do desenvolvimento do produto e é
aplicado durante o ciclo de vida do produto por um envolvimento efetivo em toda a

cadeia de valor.

Outra definicdo de target costing € oferecida por SAKURAI (1997), que o

mostra da seguinte forma:

E um processo estratégico de gerenciamento de custos para reduzir
0S custos totais, nos estagios de planejamento e desenho do
produto. Atinge-se este alvo concentrando os esforgos integrados de
todos os departamentos da empresa, tais como marketing,
engenharia, producéo e contabilidade. Esse processo de reducéo de

custos é aplicado nos estagios iniciais da producao.

Quando tratou nas multinacionais sobre a influéncia da matriz no processo
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decisério das principais tarefas a concluséo foi que existe uma co-participagdo mas
nao uma definicdo direta, sendo uma participagdo maior no design e na definicao
dos fornecedores e neste caso boa parte atua para reducédo de custos com global
sourcing (compras globais) visando reduzir custos e garantir qualidade assegurada

como pode ser visto em quadro abaixo.

Quadro 10: Predominéancia das equipes da matriz e das filiais nas tarefas

I media aritmética (3)

Local Externa Standard deviation ()
(1) (2)
s o s o - + 10 15 2.
Definicao dos precos de venda b6x 85,71 1x 14,29 1,14 0,38 \
Planejamento de produto ax 57,14 3x 42,86 1,43 0,53 /
Desenvolvimento de produto 5X 71,43 2x 28,57 1,29 0,49
Design de produto 2X 28,57 5x 71,43 1,71 0,49 /
Processo de producao 4x 57,14 3X 42,86 1,43 0,53 \
Definicao dos fornecedores 3X 42,86 ax 57,14 1,57 0,53

Para ter uma exceléncia no funcionamento do target Costing, o ideal é que
toda a cadeia de valor participe do projeto e que toda a empresa esteja
comprometida com o sistema, conforme Moden (1999, p.27): “O target costing
incorpora a administracdo do lucro em toda a empresa durante a etapa de
desenvolvimento do produto. (...) incluem (1) planejar produtos que tenham
qualidade de agradar o consumidor, (2) determinar os target cost para que 0 novo
produto gere o lucro alvo necessario a médio e longo prazo, (3) promover maneiras
de fazer com que o projeto do produto atinja os target costs e que ao mesmo tempo
satisfaca as necessidades do consumidor’. Com esta definicAo e os dados da
pesquisa pode-se detectar que dentro da premissa principal as Montadoras
Brasileiras utilizam o sistema de gerenciamento de custo arget costing conforme

guadro a sequir:
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Quadro 11: Nivel de envolvimento dos departamentos e pessoas no target costing

[ média aritmética (@)

1 2 3 4 Standard deviation (*)
(1) (2) (3) (4)
5 % ¥ % 5 % I % - + ! ’ ? ‘

Planejamento de produto 1x 14,29 2x 2857 - - 4x 57,14 3,00 1,29 \
Desenvolvimento de produto - - 2x 2857 1x 14,29 4x 57,14 3,29 0,95 /
Design de produto 1x 14,29 2x 2857 4x 57,14 - - 2,43 0,79 \
Compras - - 1x 14,29 1x 14,29 5x 71,43 3,57 0,79 /
Producao - - - - 4x 57,14 3x 42,86 3,43 0,53 /
Marketing - - 4x 57,14 2x 28,57 1x 14,29 2,57 0,79 \
Vendas 1x 14,29 2x 28,57 2x 28,57 2x 2857 2,71 1,11 \
Controladoria/ Financas - - 1x 14,29 1x 14,29 5x 71,43 3,57 0,79 /
Fornecedores - - 1x 14,29 3x 42,86 3x 42,86 3,29 0,76

Porém, quando buscou descrever o relacionamento com 2 principais
fornecedores, a resposta ficou bastante dividida, mas em linha com a situacdo de
definicdo de fornecedor global, o que implica que este target jA esta sendo
trabalhado na matriz das empresas restando uma atuacdo mais especifica no
mercado local. Esta caracteristica traz uma cooperacdo maior entre estes
fornecedores globais no desenvolvimento do produto ou do sistema especifico

dentro do veiculo, como o sistema elétrico, por exemplo.

Um ponto que ficou bastante claro € que mesmo tendo o target costing
implantado e com custo maximo admissivel, 100% das empresas aceita ajustes no
custo, até reduzindo o lucro desejavel com a condicdo que este ajuste ndo seja
muito relevante. Esta foi a resposta de 85,71% das empresas que responderam o
questionario, mas as razoes para 0 aceite destes ajustes € que tenha um projeto de
reducédo de custo a longo prazo para 85,7% das empresas, e em segundo, que esta
adequacdo nos custos frente ao maximo admissivel alavanque a venda de novos

produtos. Essa situacéo é refletida no grafico a seguir:
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Gréfico 9: Razbes admissiveis para ajustes no custo maximo admissivel

Custo Maximo Admissivel original & impraticavel
Ajudar as vendas de novos produtos

Ajudar as vendas de outros produtos

Reducao de custo objetivada no longo prazo

Lancar produto no tempo determinado
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Para 61,43% das empresas 0 custo maximo admissivel para o produto &

atingido e as principais ferramentas utilizadas sao tabelas de custos, pressdo sobre

o fornecedor e redugédo continua de custo - Kaizen - para 71,4% das empresas

conta a utilizagdo da engenharia de valor e meta de reducdo de custos para 57,1%

das empresas.

Grafico 10: Ferramentas utilizadas no target costing

Inteligéncia competitiva / analise de competidores

Meta de Reducao de custos dos fornecedores com per...
Flanejarmento plurianual de produtos

Engenharia de walor

Benchrmarking

Engenharia Reversa

Tabelas de Custos

Megociacao [ pressao sobre fornecedores
Monitoramento dos custos, através do uso de Custo ...

Reducdo de custo continua / Custeio Kaizen
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Para aplicacédo do target costing 85,7% consideram os custos de fabricacéo

variaveis e diretos, 71,4% aceitam as deprecia¢des incrementais e custos logisticos.

Gréfico 11: Elementos de custos utilizados no target costing

Custos de fabricacdo variaveis [ diretos
Custos fixos de fabricacao (alocagoes)
Depreciacao referente a ativos incrementais
Depreciacao referente a ativos j& existentes
Custos de setup

Gastos com desenvolvimento

Gastos com atividades de logistica

Alocacao de gastos administrativos

Com a andlise do questionario, dentro das respostas obtidas identificou-se a

esséncia do target costing aplicada nos custos das empresas.

5.3 CONCLUSAO

Em pesquisas anteriores no Brasil do segmento automotivo houve conclusdes
especificas do uso do sistema de gerenciamento de custos Target Costing, como o
estudo efetuado por Magalhdes (2007) concluindo sobrea utilizagdo no sistema
modular da Ford Camacari- BA e o estudo de Bertccui(2007) que nao detectou

elementos cruciais nas autopecas que permitisse a mesma concluséao positiva. Este
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estudo com referéncia a elementos cruciais para a definicdo do uso do sistema de
gerenciamento de custo target costing como citado por Moden (1995) sendo um
custo de producao guiado pelo preco de mercado, foco no cliente, determinacao de
custos na fase de projeto, envolvimento de toda cadeia de valor no processo
(fornecedores e clientes internos e externos), reducdo de custo no ciclo de vida do
produto e corroborado em sua origem por Ansari (1997), Rocha e Martins (1999) e
Hansen (2002).

Conclui que todos os elementos foram encontrados nas respostas do
guestionario enviado aos entrevistados, definindo o target costing como sendo uma
das bases de utilizacédo pelas montadoras com fabricas no Brasil para a formacéo de
seu preco. Essa definicho leva o estudo a conclusdo que o sistema de
gerenciamento de custos target costing é uma das ferramentas de gestdo utilizadas
no Brasil pelas industrias fabricantes de veiculos automotores e que algumas
adaptacdes ja foram incorporadas a sua execug¢do, como aceitar que 0 custo
maximo admissivel ndo seja atingido no lancamento do produto, mas que
permaneca como meta de reducéo de custo para atingir o resultado objetivado pelas
empresas. Uma forma basica de entender este sistema que foi detectado ao longo
do estudo € que existe dentro das empresas metas e objetivos diferenciados como o
‘target’ definido no projeto do produto e que é passado ao departamento de compras
com valores geralmente abaixo para que durante a negociacdo se alcance o

objetivo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi identificar o uso do sistema de
gerenciamento de custos target costing nas montadoras com fabricas instaladas no

Brasil .
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Na parte dos objetivos especificos, no que tange o embasamento tedrico do
sistema de custos denominado target costing pelos autores, principalmente
nacionais, € em conseguinte analise de artigos e livros internacionais traduzidos
conseguiu-se avancar, mesmo que de forma simplificada, o que indica que mesmo
tendo um sentido global e objetivo definido o sistema de gestdo target costing

geralmente sofre adaptagdes culturais, mas mantém sua base fundamental.

O presente estudo utilizou na pesquisa uma abordagem hipotética dedutiva,
sendo que o questionario delimitou a pesquisar as montadoras com fabricas no
Brasil e que sejam filiadas a ANFAVEA e que produzam veiculos automotores
chegando a um numero maximo de 29 empresas filiadas onde 9 ou ndo tem fabrica
no Brasil ou produzam produtos que ndo sejam veiculos automotores que

representam 5% do PIB nacional e 20% do PIB industria..

Para analisar e diagnosticar os dados coletados, por questionario eletrénico
foi utilizada a abordagem hipotética dedutiva, além de medidas como medias e
desvio padrdo. As respostas do questionario foram transcritas e encadernadas, e
ambos os volumes ficardo em poder do autor, e por sigilo ndo fara parte do material

divulgado desta dissertacao.

Durante a pesquisa bibliografica, percebeu-se que os autores tém buscado
uma nova forma de gerenciamento de custos, especialmente por intermédio da
contabilidade gerencial, mas nesta mesma linha de conclusdo percebe-se também
que aplicacdo ndo acontece na mesma velocidade nas empresas, ou quando
aplicados, geralmente sdo feitos com adaptacdes. Ao que se percebe, a maior
dificuldade de implantacdo vem do fato de ndo ter de forma direta um elo de
interligagcdo das empresas com o ambiente académico, e no Brasil, especialmente
por estarmos passando ainda por fase de amadurecimento, ainda existe dificuldade
em conseguir fazer uma ligagcdo na linha de pesquisa entre as universidades e as
empresas, 0 que poderia ser muito benéfico na redugéo de custos e melhoria de

gestao, envolvendo os estudantes em uma esfera profissional estimulante.

Espera-se que o0 resultado desta pesquisa consiga contribuir para a

divulgacdo dos sistemas de gerenciamento de custos, especialmente, o target
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costing nos meios empresariais, e que a contabilidade gerencial venha a se
fortalecer ainda mais e conseguir o espaco j4 galgado em paises desenvolvidos
como Estados Unidos, Japao e Alemanha. Preferencialmente, que as informacfes
contidas neste trabalho venham a incentivar novas pesquisas e divulgar a utilizacéo

do target costing, que tem como objetivo principal agregar valor as empresas.

Como contribuicdo de pesquisa futura este estudo tem bases para ser
aplicado em uma pesquisa de utilizacdo nos fornecedores automotivos denominados
Sistemistas também conhecidos com Tear One, pois existe um elo de ligacéo forte
onde as montadoras utilizam o sistema de gerenciamento e as autopecgas no geral,

segundo pesquisa de Bertucci (2007), ndo concluiu por esta utilizacao.
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Apéndice A
Pesquisa
1) ROTEIRO DO QUESTIONARIO — AMBIENTE EMPRESA

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

TARGET COSTING

PESQUISA DE CAMPO PARA DISSERTACAO DE MESTRADO

MESTRANDO: GILMAR PEGO DA SILVA

O objetivo deste documento é servir de Roteiro para Questionario direta via
programa especial que permita enviar o questionario e receber as respostas via
Internet com suporte a pesquisa, que suportara a analise e conclusédo da dissertacao
de mestrado, na area de Contabilidade e Financas do mestrando GILMAR PEGO DA
SILVA, sob a orientagdo do Prof. Dr. ANTONIO ROBLES JUNIOR, Professor Do
Programa de Mestrado em Contabilidade e Financas da PUC SP (Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo).

Titulo da Dissertacdo: Sistemas de Gerenciamento de Custos das
Empresas Automotivas Montadora de Veiculos Automotores com fabrica no

Brasil e Filiadas a ANFAVEA visando constatar propensfes e utilizacdo do
“Target Costing” — Um Estudo Exploratorio.

Secdao | — Caracteristicas bésicas da empresa
1. Qual o pais de origem do capital da empresa?

() Brasil

() Estados Unidos

() Japéao
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() Alemanha
() Coreia do Sul
() Franga

Outra: favor mencionar

2. As vendas da empresa sdo vinculadas prioritariamente a quais tipos de veiculos?
() Veiculos Pesados (Caminhées, Onibus, Carretas)
() Veiculos Leves ( Carros de passeio, Caminhonetes Leves, etc.)

() Outra: favor mencionar

() Qual o Volume de veiculos licenciados aproximadamente em 20137?--------------

3. Ha quantos anos a empresa esta estabelecida no Brasil (caso a empresa tenha
sido adquirida por uma empresa multinacional, contar a data a partir da
aquisicéo)?

()até2

()Entre2e5

() Entre5e 10

() Entre 10 e 15

() Acima de 15

4. Como Pode ser avaliado o desempenho econdmico- financeiro de sua empresa
durante os ultimos 03 anos em comparacédo a seus concorrentes diretos?

() Na média
() Acima da média
() Abaixo da média

5. Como pode ser avaliado o nivel de competitividade do mercado prioritario em que
a empresa atua?

() Normal

() Muita Competitividade
() Baixa Competitividade
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6. Nos processos de cotacdo de precos junto aos fornecedores geralmente a

empresa que atua da indicacdo do preco final a ser praticado na compra?

() O preco alvo é formalmente comunicado; o fornecedor deve se

adequar a ele

() O preco alvo é apenas sinalizado; o fornecedor possui autonomia

para ultrapassa-lo

( ) Nao ha definicdo de preco alvo; o fornecedor passa o seu valor e a

empresa escolhe a melhor condicéo
Outro: favor descrever

Secdo Il — Area de Formacdo e Atuacdo do Profissional que

respondeu a pesquisa

7. Qual é o seu cargo na organiza¢ao?

() Diretor

() Controller

() Contador

() Gerente

() Coordenador de Custos

() Analista de Custos, Controladoria, Contabilidade
() Gestor ou Analista Comercial

() Outro Cargo (especificar)

8. Qual é a sua titulagcdo académica?

() Graduagéo em Ciéncias Contébeis

() Graduagédo em Administracdo de Empresas
() Graduagédo em Economia

() Outros (Especificar)

9. Participou de algum curso de pos-graduacao e/ou eventos?

Po6s Graduacao
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() Nao
() Sim. Qual?
() Especializacdo
() Mestrado
() Doutorado
MBA
() Sim! Qual area?
() Nao
E filiado ao Congresso Brasileiro de Custos?
() Sim! H& quanto tempo?

() Nao

10. Hé& quanto tempo trabalha com informacdes de custos?

()de 0a3anos
() de 3 a6 anos
() de 6 a 10 anos
() de 10 a 15 anos

() acima de 15 anos

Secdao lll — Metédo de Gestdo de Custos e Formacédo de Precos Utilizados na
Empresa

11. Qual Método de Custeio é utilizado para tomada de decisb6es por sua Empresa

atualmente?

() Pleno



12.

13.

14.
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() Absorcéao

() Variavel/Direto

Quais as informacbes de Custos sdo utilizadas para tomadas de decisbes na

empresa?

() Margem de Contribuicdo em relacdo Custo/Volume/Lucro?

() Relacéo: Custos Orgados / Real / Padrédo

() Outros (especificar)

Quais as informacdes de Custos séo utilizadas para controle na empresa?

() Margem de Contribuicdo em relagdo Custo/Volume/Lucro?

() Relacao: Custos Orgados / Real / Padrédo

() Outros (especificar)

Quais os métodos, técnicas e filosofias de custos sdo utilizadas por sua empresa

atualmente?

() ABC Custo Baseado em Atividades

() ABM Gestéo Baseada em Atividades

() TOC — Teoria das Restricbes

() TQM - Gerenciamento de Qualidade Total

() JIT — Just-in-Time

() UEP — Unidade de Esforco de Producéo

() Kaizen

() Gecon
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() Target Costing — Custeio Alvo — Custo Meta

() Outros (favor especificar)

15. Numa escala de 0 (zero) a 10 (dez), que nota vocé como executivo daria para o
Método de Custeio, e/ou Sistema de Custos para Decisdo e Controle, e/ou

Sistema de Gerenciamento de Custos adotado pela empresa?
( ) 0,0 a 4,0 ruim - (Atende apenas as necessidades fiscais);

() 4,1 a 7,0 bom - (Atende as necessidades fiscais e atende parcialmente as

necessidades gerenciais da empresa).

()7,1 a 10,0 6timo - (Atende as necessidades fiscais e atende parcialmente as

necessidades gerenciais da empresa);

16. Quais sdo os maiores usuarios das informacdes produzidas pelo Sistema de
Custo para Decisdo e Controle, e/ou Sistema de Gerenciamento de Custos?

(classificar pela ordem, 1, 2, 3, 4, n, sendo 0 numero “1” 0 maior usuario)
() Alta Administragdo (Presidéncia e Diretorias)

() A Controladoria

() Departamento de Custos

() Departamento de Contabilidade

() Area Comercial

() Outros (Especificar)

17. Qual a composicdo dos elementos dos Custos Totais de Fabricacdo em termos

percentuais?

Custos dos Materiais Diretos %




18.

19.
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Custos da Mao-de-Obra Direta %

Gastos Gerais de Fabricagéo %

Quais os beneficios que o Sistema de Custos para Decisdo e Controle, e/ou
Sistema de Gerenciamento de Custos oferece? Classifique na escala de 0 (zero)
a 10 (dez)

() Suporte para decisdes de precificacdo

() Implantagéo de programas de redugao de custos

() Valoragéo de estoques

() Andlise de lucratividade por produto ou servigcos

() Analise de lucratividade por cliente ou segmento

() Decisao sobre produtos ou servigos a serem Internalizados e ou fabricados

externamente

() Suporte para melhoria no processo de fabricacdo

() Deciséo para interromper a produgéo de um produto ou servigo

() Decisao para avaliagdo de desempenho do produto , servigco ou segmento da

empresa

A empresa utiliza o sistema de gerenciamento de producdo denominado Lean

manufacturing (producéo enxuta) ?

Se sim quais 0s beneficios trouxeram para empresa?

() Reducgéo de Custos

() Maior organizacao no local de trabalho

() Reducéo de areal/espaco fisico
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() Aumento da produtividade

() Adequacéo dos recursos a demanda

() Redugéo do tempo do processo produtivo

() Maior envolvimento dos operadores do processo.

20. A empresa utiliza algum Sistema de Tecnologia da Informagé&o (Software)?
() Nao
() Sim. Escolha a alternativa abaixo:

() Adquirido pacote no mercado
() Desenvolvido Internamente
() Adquirido no mercado e adaptado a realidade da

Se Sim Qual o nome do sistema

21. Qual das estruturas abaixo melhor descreve o seu processo de Formacdo de

Precos para Novos produtos?

() Custo estimado + lucro desejado = preco cotado (empresa elabora
seus precos com base em sua estrutura de custos)

() Preco de mercado — lucro desejado = custo maximo admissivel
(produto é concebido de forma a atingir um custo pré-estabelecido,
calculado pela subtracdo de um lucro desejado de um preco determinado
em ambiente externo ao da empresa — este modelo é chamado de
Target Costing)

() Preco de mercado — custo estimado = lucro conseguido (preco é
determinado em ambiente externo ao da empresa, mas estrutura de
custos é fixa e lucro é obtido de forma residual)

Outro: favor descrever

Secdao IV — Processo de Target Costing dentro da Empresa

22.A Empresa em que trabalha adota algum sistema de gestéo de
custo onde no desenvolvimento do produto € direcionado um
preco Objetivo e todos os esforcos sao direcionados a fim de
manté-los dentro deste? E utilizado o sistema de gestdo de



143

custos denominado Target Costing (Custo Meta) para
desenvolvimento de novos produtos?

()Nao
()Sim

Se sim, qual denominacdo € dada a este processo dentro
da empresa?

() Target Costing (Custo Meta , Custo Alvo)
() Outro

23.ldentificar para os fatores abaixo qual o nivel de importancia
atribuido a eles quando a companhia decidiu adotar o processo de
Target Costing:

Pouco importante  Muito importante

Satisfazer necessidades do cliente ................. 1 2 3 4
Introduzir produtos no momento certo .......... 1 2 3

Reducdo de Custos .........covvvvvveveviiiiiiicien, 1 2 3 4
Controle da qualidade...........cccccoeeeeeeeeeeennnn. 1 2 3 4
OULIOS oo 1 2 3 4

24.A empresa ja utilizou o Target Costing para redesenhar
produtos ja existentes?

()sim  ( )Néo

Se Sim, em qué este processo difere do uso do Target
Costing para o desenvolvimento de novos produtos?

25.Caso a empresa seja filial de uma empresa multinacional, qual a
predominéncia das equipes da matriz ou da equipe local na
execugao das seguintes tarefas:

Externa Local
Definicdo dos precos de venda ........ccccceeeeeennnn.. 1 2 3 4
Planejamento de produto ..........c.ocoevvviiiiiiieninnns 1 2 3 4
Desenvolvimento de produto.............cccccvvvnnn.n. 1 2 3 4
Design de produto............cccuuvvviiiiiiiiiiiineeeeeeeens 1 2 3 4
Processo de produgao ...........ccoevvevveevveivinennnnnnn. 1 2 3 4
Definicdo dos fornecedores ..........ccooeeeeeeeenen. 1 2 3 4
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26.Indicar o nivel de envolvimento dos seguintes departamentos ou
pessoas no processo de Target Costing:

Nenhum Muito
Planejamento de produto .............ccceeeviiviininneen. 1 2 3 4
Desenvolvimento de produtO.........cccceeeeeeeeeeeenn. 1 2 3 4
Design de produto............cccuurvriiimiiiiiiieeeeeeeeeee 1 2 3 4
COMPIAS...coiiiiiiiiiiiec e 1 2 3 4
[ (070 [0 [o%= Lo T 1 2 3 4
MArKEtiNG .....evveeeeiiiiiiiieeee e 1 2 3 4
VENUAS ..evviiiiiiiiiiiieee et 1 2 3 4
Controladoria / FINaNgas.............ceeeeveeveevevveennnnn, 1 2 3 4
Fornecedores.........ccovvvvveiiiiiiiiiiiie e, 1 2 3 4

27.Qual o modelo abaixo que melhor descreve o relacionamento da
empresa com 0s seus 2 principais fornecedores:

() NegociacOes abertas, baseadas em oportunidades de mercado

( ) Parceria formalizada através do uso de contratos de
fornecimento

() Esforcos coordenados da cadeia de suprimento, com reducao
de estoques e dos custos de transac¢des (uso de JIT ou EDI)

( )Alto envolvimento da parceria; compartiihamento muatuo de
estratégias

28.Indique se, dentro do processo de Target Costing da empresa,
0S seguintes itens estdo presentes no relacionamento com 0s
fornecedores:

Nenhum Muito Alto
CUSTOS ..ottt e 1 2 3 4
Ideias sobre novos produtos sao
compartilhadas com os fornecedores ................ 1 2 3 4
Fornecedores trazem ideias para
desenvolvimento de novos produtos ................. 1 2 3 4
Lucro obtido em reducdes de custo sugeridas
por fornecedores € compartilhado com eles....... 1 2 3 4

29.Uma vez definido o Custo Maximo Admissivel, a empresa realiza
ajustes posteriores a este custo, de forma a aceitar que ele seja
superior ao inicialmente determinado (aceitando



consequentemente uma margem de lucro inferior a inicialmente
desejada)?

() Sim ( )Néo (V4 para Q.25)

30.Indique a dimensédo do ajuste aceitavel:
Nenhum Muito Alto

1 2 3 4

31.Raz0bes admissiveis para os ajustes:

Nunca  Sempre

Custo Maximo Admissivel original é impraticavel....... 1 2 3
Ajudar as vendas de novos produtos .............cccceen... 1 2 3
Ajudar as vendas de outros produtos....................... 1 2 3
Reducéo de custo objetivada no longo prazo ........... 1 2 3
Lancar produto no tempo determinado..................... 1 2 3
OUroS 1 2 3

32.Como a empresa avalia o seu grau de dificuldade para atingir o
Custo Maximo Admissivel:

Nenhum Muito Alto
1 2 3 4

33. Com que frequéncia o Custo Maximo Admissivel inicial é
atingido pela empresa?
Nunca Sempre

1 2 3 4

34.Quais das seguintes ferramentas sao utilizadas no processo de
Target Costing da empresa? (indicar todas as que sao
utilizadas)

() Inteligéncia competitiva / analise de competidores

() Meta de Reducao de custos dos fornecedores com percentuais
fixos anuais ja negociados

() Planejamento plurianual de produtos
() Engenharia de valor

() Benchmarking

() Engenharia Reversa

B N T N S N SN
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() Tabelas de Custos
() Negociagéao / presséo sobre fornecedores

() Monitoramento dos custos, através do uso de Custo Padrédo ou
outros

() Reducéo de custo continua / Custeio Kaizen

35.Quais elementos de custo sdo considerados na aplicacdo do
Target Costing?

Custos de fabricacdo variaveis / diretos ................... () Sim () Nao
Custos fixos de fabricagéo (alocagdes)..................... () Sim () Nao
Depreciacao referente a ativos incrementais ........... () Sim ( ) Nao
Depreciacao referente a ativos ja existentes ........... () Sim () Nao
CUStOS d€ SELUP ..cooeeeeeeceeeeeeeeeee e () Sim ( ) Nao
Gastos com desenvolvimento ..........cooovvevviiiiinnnee, () Sim ( ) Nao
Gastos com atividades de logistica.............cccceeeennn. () Sim () Nao

Alocagéo de gastos administrativos.......................... () Sim () Nao
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Cronograma de Execucéao
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MESES -2014
ATIVIDADES J F M A J |J |A|S |O|N |D
Levantamento bibliogréafico X X X
Coleta de dados X X
Distribuicdo de Questionarios
Andlise dos resultados
Elaboragéo da Dissertacéo X X
Exame de qualificacéo
Ultimas correcdes Antes da X X
Defesa
Defesa da Dissertacao X
CorrecOes definitivas sugeridas X
Pela Banca Examinadora
Apéndice C
ORCAMENTO
ORCAMENTO
Recursos Quantidade [ Unid. Custo-R$
Papel A4 4 Pacote 60,00
Cartucho de Impressora 3 Unid. 300,00
Fotocopia 3 Milheiro 450,00
Transporte 1500 Km 450,00
Alimentacéo 10 Refeicbes 200,00
Livros 6 Unid 600,00
Correcao Ortografica e Normas ABNT 150 Unid. 2.000,00

Total Estimado

4.060,00
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