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RESUMO

O trabalho tem como objetivo principal monitorar o0s custos no
desenvolvimento de produtos através do custo-alvo. Sao abordados e revisados
temas de gestdo de custos bem como a revisdo da literatura dos principios e
métodos de custeio. Para monitorar foi utilizada a gestao pelo custo-alvo, o célculo
do custo relacionado ao desenvolvimento do produto, determinagéo do custo-alvo do
produto e custeio da introducdo do produto na estrutura da empresa. O estudo de
caso realizado em um estaleiro visa monitorar através do custo-alvo e do custo

estimado pela empresa a fabricacao de veleiros.

Palavras-chave: custo, monitorar, processo de desenvolvimento de produtos, custo-

alvo.



ABSTRACT

The work has as main objective to monitor the costs in the development of
products through the target costing. They are approached and revised themes of
administration of costs as well as the revision of the literature of the beginnings and
costing methods. To monitor the administration it was used by the target costing, the
calculation of the cost related to the development of the product, determination of the
target costing of the product and costing of the introduction of the product in the
structure of the company. The case study accomplished in a shipyard seeks to
monitor through the target costing and of the dear cost for the company the

production of sailing ships.

Key-words: cost, to monitor, process of development of products, target costing.
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1. INTRODUCAO

Sabendo que o monitoramento logistico € um conceito orientado para o fluxo,
com o objetivo de integrar os recursos ao longo de toda cadeia logistica que comeca
nos fornecedores e vai até os clientes finais, € necessario que se tenha uma forma
de avaliar os custos e 0 desempenho desse fluxo. A reducédo dos custos representa
um dos principais mecanismos para as empresas atingirem competitividade, porém,
a utilizacdo dos métodos tradicionais da contabilidade de custos por anos, esta
fazendo com que as empresas se questionem quanto ao uso desses métodos,
sendo alguns ultrapassados e arbitrarios para a alocacdo dos custos e que
geralmente distorcem os resultados obtidos pela empresa.

Determinados gastos que compdéem custos por muitas vezes sdo encobertos,
jogados para a forma de custos indiretos, consequentemente ficando de dificil
identificacdo. Sao custos ndo muito precisos por serem relacionados normalmente
ao tempo ou a processos.

Existe outro problema na area de custos referente aos planos de custos, onde
na busca de informacao gerencial ndo sdo adequados a administracdo de hoje. Na
parte da logistica, por exemplo, custos relacionados a area de transporte,
distribuicdo e despesas gerais sdo ocultados.

Bens e servicos observaveis fazem parte dos custos tradicionais, ja atividades
de logistica que envolvem tempo, fluxo ou processos ndo se enquadram nessa
classificacao, por isso a busca de novos procedimentos para estruturar os custos de
toda cadeia logistica.

Como sabemos, quanto mais demoramos na percepgao problemas
relacionados com custo e rentabilidade mais eles se agravam. Cabe a empresa
identificar os problemas com antecedéncia para que possam ser resolvidos. Tendo
em vista esse propoOsito o0s sistemas gerenciais de custos tornam-se
importantissimos para as empresas.

Através de uma administracdo adequada de suprimentos, apoio a producao e
distribuigéo fisica, a Logistica € fundamental a economia proporcionando ao cliente
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produtos e servicos corretos, no lugar certo, no tempo certo e na condicao desejada
com o menor custo possivel.

E necessario o desenvolvimento de ferramentas, métodos e analises para
identificar e avaliar os custos logisticos envolvidos. Essas informacdes serviram para
tomada de decisbes e para medir o quanto se estd gastando em logistica,
principalmente referindo-se a exportacao e quanto as empresas estdo deixando de

ganhar.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OJETIVO GERAL

O objetivo geral do trabalho é através do custo-alvo, monitorar os custos de

bancos e janelas no desenvolvimento de um Catamara.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Identificar fases e modelos de avaliagcdo do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP).

» Estruturar a composicdo dos custos da empresa para a formacdo do

produto.

» Comparar o custo estimado pela empresa com o custo-alvo.

* I[dentificar perdas realizadas no processo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 LOGISTICA

A logistica é caracterizada por ser muito complexa operacionalmente, além de
constituir um planejamento, também é responsavel por realizagdo de projetos,
armazenamento, transporte, obtencao e distribuicdo de produtos a fim de suprir as
necessidades administrativas e operacionais. Para isso, torna-se fundamental o
conhecimento de: o que produzir, como produzir, quanto produzir, como cuidar dos
estoques, como distribuir buscando diminuir os custos e seus impactos no preco
final.

2.1.1 CONCEITOS

A aplicacdo do termo logistica anteriormente adotada, esta longe dos termos
atuais desenvolvidos no mundo empresarial. Os fildsofos gregos da antiguidade
faziam a distincdo entre o raciocinio correto determinado pela deducdo e analogia,
utilizando como instrumento as palavras e frases, a que chamavam ldgica, € o
raciocinio do mesmo tipo mas baseado em algarismos e simbolos matematicos, a
gue chamavam logistica.

A logistica esta em constante crescimento na atualidade. Antigamente a
logistica era usada em operacdes militares para o suprimento de armas e municoes e
também na alimentacdo, mas era considerada somente um servico que apoiava as
tropas.

Com a movimentacdo de materiais, a Logistica tornou-se mais evidente no
ambiente empresarial assumindo um papel muito importante dentro do or¢camento
operacional da empresa, através de analises e estudos relacionados com o
transporte, compras, armazenagem e movimentacdo de materiais, embalagem,
programacao de produc¢ao, processamento de pedidos e gestao de estoques.

Segundo Christopher (1997) existem diferentes formas de conceituar a
logistica, mas o principal conceito seria que: “A Logistica é o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e

produtos acabados (com os correspondentes fluxos de informacdes) através da
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organizacao, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através

do atendimento dos pedidos a baixo custo”.

Uma representagcdo mais fiel desse campo pode ser aquela refletida na
definigdo promulgada pelo Council of Logistic Management American — CLM (apud
Ballou, 2006) uma organizagéao de gestores logisticos, educadores e profissionais da
area criada em 1962 para incentivar 0 mesmo nesse campo e incentivar o
intercambio de idéias e a define como “um processo de planejamento,
implementagéo e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das
informacgdes relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
propésito de atender as exigéncias dos clientes”.

Ballou (1995), utiliza o conceito como: “A logistica empresarial trata de todas
atividades de movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos
desde o ponto de aquisicdo da matéria prima até o ponto de consumo final, assim
como dos fluxos de informacdo que colocam os produtos em movimento, com o
propésito de providenciar niveis de servico adequado aos clientes a um custo

razoavel”.

2.2 CUSTOS NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Clark & Fujimoto (1991), definem o PDP como: "o processo a partir do qual
informacdes sobre o mercado sdo transformadas nas informagbes e bens

necessarios para a producao de um produto com fins comerciais”.

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) é constituido desde a
identificacdo da oportunidade no mercado até seu langcamento. O fator levado muito
em consideracao sobre o processo de desenvolvimento de produto é que o grau de
incerteza no inicio deste processo € bem elevado, amenizado com o tempo, mas é
logo no inicio que se seleciona a maior quantidade de solugdes. As decisées no
inicio do ciclo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85% do custo do
produto final. O custo para modificar o projeto torna-se maior ao longo do tempo,
pois a cada mudanca, aumenta as decisdes a serem tomadas, normalmente

invalidando as anteriores.

Entao, é dificil imaginar uma reducao de custos sem um método de custeio
adequado, que venha proporcionar um maior controle no PDP.
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Portanto, torna-se um desafio administrar as incertezas relacionadas a um
processo de desenvolvimento de produto, onde as decisées de maior impacto sao
tomadas no momento em que existe um maior nimero de opgdes e grau de
incerteza.

Desenvolver produtos tem se tornado um dos processos essenciais para a
competitividade na manufatura. Com o aumento da concorréncia, diminuigéo do ciclo
de vida dos produtos, rapidas mudancas tecnoldgicas e maior exigéncia por parte
dos clientes as empresas necessitam de maior agilidade, produtividade e alta
qualidade que dependem necessariamente da eficiéncia e eficacia da empresa
neste processo.

2.2.1 FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Para falar sobre as fases do processo de desenvolvimento de produtos foi
utilizado o modelo de fases de Echeveste (2002), que pode ser compreendido na
Figura 1, onde esta dividido em 5 fases. Na Fase 0, Avaliacdo Preliminar do
Mercado, esta envolvido desde a identificacdo da oportunidade do mercado até a
formacao de idéias para a formacgao do produto. Na Fase 1, o Desenvolvimento do
Conceito, sao estabelecidas as caracteristicas basicas do produto. A Fase 2 é
constituida pelo Desenvolvimento do Projeto do Produto, que envolve o Projeto
Preliminar e o Projeto Detalhado e a inicializacdo do Protétipo estabelecendo
detalhes técnicos sobre o produto. Nas Fases 3 e 4 é onde acontece a fabricacdo do
produto em si, sendo o inicio relacionado com o planejamento da producao e depois
0 seu desenvolvimento. A Fase 5, momento final do processo de desenvolvimento
do produto envolve o lancamento juntamente com o plano de marketing e de

operacoes.
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FASE 0
f————A
| . FASE 1
} Avaliacdo } ﬂ‘ FASE 2
| Preliminar do | [ Desenvolvimento do Projeto do Produto |
| Mercado | | FASE 3
\
':' Desenvolviment(‘b } d
} | do Conceito } } l FASE 4
} Projeto } } } } |
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[ [ | \ \
| | | | | |
} } ‘ [ | Lo P \
! ! 1 | ] L 1
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| | } \ Planejamento Lo Lo }
} } | } da Produg’fio | |
| | |
} } I I } | Desenvolvimento | | |
! ! | | } | fa Produgio
[
| | \ } | } } | Lancamento do |
| | } } \ } | } | Produto }
‘ ‘ \ | | Lo L [
} } ! [ | I [ \
S Y ___ L L,L,,,,,,,,l,i ,,,,,,, ‘/

FASES DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

FIGURA 1: Fases do PDP (Echeveste, 2002).

2.2.2 VISOES PARCIAIS DO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Um dos grandes impasses no gerenciamento do processo de
desenvolvimento de produto €& a existéncia de diversas visdes parciais. O
desenvolvimento dos produtos ainda é tratado, por algumas empresas, de maneira
isolada pelas diversas areas de conhecimento especializado. Profissionais de
engenharia, por exemplo, tendem a pensar o desenvolvimento de produto como
atividades especificas de célculos e testes, administradores voltados para os
problemas organizacionais e estratégicos, especialistas em gestdo da qualidade

como a aplicagao de ferramentas especificas e assim por diante.

Quando levadas para a pratica estas visdbes podem ser distorcidas e
ocasionar muitos problemas e ineficiéncias. Qualquer desenvolvimento de um
produto, por mais especifico que seja, depende de conhecimentos de varias destas
visbes. Este processo & muito integrado, dependendo da avaliacdo de diversos
fatores ligados as mais diversas areas do conhecimento. Cada visao parcial carrega
consigo divergéncias, que dificulta a integracdo entre os profissionais pertencentes
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a cada uma dessas escolas, integracdo fundamental para um bom processo de
desenvolvimento do produto.

2.3 GESTAO DE CUSTOS

A revisao da literatura referente a gestao de custos abordara os sistemas de
custeio tradicionais, seus principios e métodos. Ao longo do trabalho sera
brevemente comentado cada um deles, chegando ao custeio no desenvolvimento de
produtos, cujo assunto principal é o custo-alvo (farget costing) o objetivo deste

trabalho.

2.3.1 SISTEMAS DE CUSTEIO

Bornia (2002), explica que “a andlise de um sistema de custos pode ser
efetuada sob dois pontos de vista”:

Pelo principio de custeio, onde se analisa o tipo da informacéo gerada, se é
adequado as necessidades da empresa e quais seriam as informagdes importantes
qgue deveriam ser fornecidas. Assim, o que é importante para uma decisdo pode néao
ser valido para outra. E o0 segundo, o método de custeio, que leva em consideracao
a parte operacional do mesmo, ou seja, como 0s dados sdo processados para a
obtengéo das informagdes (Bornia, 2002).

Portanto, conclui-se que um sistema de gestdo de custos é formado pela

unido de um principio e de um método demonstrados na figura 2.
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CUSTOS VARIAVEIS CUSTOS DIRETOS
X X
CUSTOS FIXOS CUSTOS INDIRETOS
Principios de Custeio Métodos de Custeio
a. Custeio por Absorc¢ao Total a. Custo-Padrao
b. Custeio por Absor¢ao Parcial b. Centros de Custos
c. Custeio Variavel (Direto) c. UEP
d. ABC

Principios + Métodos = Sistema de Custeio

Figura 2: Sistema de Custeio: Principios e Métodos (Muller, 1996).

2.3.2 PRINCIPIO DE CUSTEIO

Bornia (2002) afirma que, “os principios de custeio estao intimamente ligados
aos préprios objetivos dos sistemas de custos, os quais, por sua vez, estao
relacionados aos préprios objetivos da Contabilidade de Custos: a avaliacdo de
estoques, o0 auxilio ao controle e o0 auxilio a tomada de decisdes”.

A diferenca entre as modalidades de custeio relaciona-se com o grau de
variabilidade dos gastos apropriados aos produtos ou servicos produzidos pela

empresa.
Ha dois principios de custeio:
- 0 principio de custeio por absorcao; e

- 0 principio de custeio variavel ou direto.
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2.3.1 PRINCIiPIO DE CUSTEIO POR ABSORCAO

Quando, ha o custeamento dos produtos fabricados pela empresa e sao
atribuidos a esses produtos, além dos seus gastos variaveis, também os gastos
fixos, diz-se que se esta usando o principio de custeio por absorcédo. Para se obter o
custo dos produtos, consideram-se todos os gastos industriais, diretos e indiretos,
fixos ou variaveis.

O custeio por absorcao pode ser assim dividido:

* Integral ou total: todos os custos (fixos ou variaveis) sao alocados a
producdo, com base no nivel de atividade real da empresa. E a forma aceita pela
Legislacao do Imposto de Renda para a Contabilidade Financeira.

* Ideal: é uma variacdo do custeio por absorcao integral, pelo qual sao
alocados a producao apenas os custos (variaveis e fixos) referentes a utilizacao
eficiente dos recursos, sendo um apoio de decisdes gerenciais de longo prazo.

2.3.2 PRINCIPIO DE CUSTEIO VARIAVEL OU DIRETO

O custeio variavel ou direto toma em consideracdo, para custeamento dos
produtos da empresa, apenas 0s gastos varidveis. Com isso, elimina-se a
necessidade de rateios e, conseqlentemente, as distorcées deles decorrentes. Sdo

utilizados em decisdes gerenciais de curto prazo.
2.3.3 METODOS DE CUSTEIO

Os métodos de custeio respondem a questdo sobre a alocacao de custos e
“Sao exemplos de métodos de custeio: O Custeio Baseado em Atividades (ABC), o
Método do Custo Padrao, o Método dos Centros de Custos, e o Método de Esforgo
de Producao (UEP)”. (Bornia, 2002)
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2.3.3.1 METODO DOS CENTROS DE CUSTOS OU RKW

O método RKW teve sua origem na Alemanha, no inicio do século XX, e
encontra diversas denominagdes na literatura, conforme Bornia (2002) pode ser
chamado de Método das Secbes Homogéneas, Mapa de Localizagdo de Custos ou
Método dos Centros de Custos.

Segundo Martins (1996), o Departamento é a unidade minima administrativa,
constituida na maioria dos casos por homens e maquinas, desenvolvendo atividades
homogéneas, devendo haver sempre um responsavel pelo mesmo.

A departamentalizacdo da fabrica, como sendo uma divisdo de segmentos foi
chamada de Departamentos ou Centros de Custos, aos quais serao debitados todos
0s custos de producao.

Para que se possa implantar o método dos centros de custos, Bornia (2002),
o sintetizou em cinco fases: (1) Separagdo dos custos em itens; (2) Divisdo da
empresa em centros de custos; (3) Identificacdo dos custos com os centros
(distribuicao primaria); (4) Redistribuir os custos dos centros indiretos até os diretos
(distribuicdo secundaria); (5) Distribuicido dos custos dos centros diretos aos
produtos (distribui¢ao final).

A primeira fase consiste em realizar a separacao dos custos em itens, através
de rateio simples, levando em conta que os custos sdo os valores dos insumos
consumidos. Na segunda fase a empresa se divide em centros de custos. Essa
divisdo pode ser feita através do organograma da empresa, sendo possivel
visualizar cada setor para transforma-lo em um centro de custo.

A caracteristica mais importante de um centro de custos é o fator
homogeneidade. Segundo Bornia (2002), “a homogeneidade do centro € muito
importante para que a unidade de trabalho realmente reflita o servico daquele
centro. Portanto, quanto menos homogénea for uma secéo, pior fica a distribuicao
de seus custos aos produtos”.

A terceira etapa busca a identificacdo dos custos com os respectivos centros
(distribuicdo primaria), empregando critérios de distribuicdo para alocar os custos

aos centros.
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De acordo com o Bornia (2002):

“Como os custos sao os valores dos insumos utilizados, a distribuicdo dos
custos deve respeitar o consumo daqgueles insumos pelos centros. Assim o
centro que usou um certo recurso deve arcar com o0s custos
correspondentes. Da mesma maneira, um centro que utilizou com maior
intensidade um recurso compartilhado com outros centros deve ficar com
uma parcela maior dos custos referentes aqueles insumos.”

Na fase seguinte, chamada distribuicdo secundaria, acontece a distribuicao
dos custos dos centros indiretos até os diretos. Para que ocorra uma distribuicdo
mais precisa, € preciso usar critérios que condizem com a efetiva utilizacdo dos
centros indiretos pelos outros.

A Ultima etapa do processo de implantacao (distribuicdo final) consiste em
distribuir os custos aos produtos. Para sua distribuicdo é preciso utilizar uma
unidade de medida do trabalho do centro direto, o qual deve representar o quanto de
esforco dedicado para a fabricacdo de determinado produto. E muito importante que
a unidade de trabalho demonstre da melhor forma possivel, a parcela do trabalho do
centro dedicada a cada produto.

2.3.3.2 METODO DO CUSTO-PADRAO

O custo-padrao teve origem no século XIX, sendo de procedéncia americana,
dando énfase principalmente aos custos diretos (materiais diretos e mao-de-obra
direta), tendo grande evolu¢cdo quando a maior parte dos custos totais eram diretos.

O objetivo principal € de medir as diferencas entre que custos sao e que
custos deveriam ser para os propositos de controle dos custos.

Para Martins (1996)

“E comum a existéncia de padrdes apenas para certos produtos ou
departamentos, ou para certos tipos de custos (matéria-prima ou mao-de-
obra direta, etc.). JaA que Custo-padrao é uma forma de controle nao
obrigatoria, instala-se onde se julga mais necessario. Assim a fixacdo do
padrao pode ser realizada com maior ou menor rigidez; o critério de rigidez
relaciona-se com os objetivos estabelecidos pelas empresas”.
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Dentre as vantagens do custo-padrdo estdo a avaliagdo de desempenho, por
meio das comparacbes entre os padrées e o real; incentiva a um melhor
desempenho; facilita a elaboracdo de orcamentos confiaveis; orienta a adogcao de
medidas relativas as politicas de prego; determina responsabilidades; identifica as
oportunidades de reducdo de custos; subsidia a adocao de medidas corretivas e
diminui o trabalho administrativo.

Como desvantagens, a utilizacao eficiente do método exige constantes
correcdes nos padrdes monetarios e muitas vezes, ha dificuldades para a
determinacao dos valores dos padrdes.

Os objetivos mais importantes do custo-padrdao sdo determinar o custo
correto, avaliar o desempenho e a eficacia operacional e definir as
responsabilidades e o comprometimento do pessoal responsavel por cada atividade,
juntando essas fung¢des ha uma boa administracdo do custo-padrao.

2.3.3.3 METODO DA UNIDADE DE ESFORCO DA PRODUCAO (UEP)

O método da unidade de esfor¢o da producao surgiu na década de 40, sendo
criado pelo engenheiro francés Georges Perrin e, depois, aperfeicoado por outro
engenheiro Franz Allora.

Sua origem deu-se pela preocupacao em se criar um sistema de custos que
integrasse a producado das empresas, devido a grande diversidade de produtos e
processos a que estas empresas estdo submetidas.

A aplicagdo do método teve inicio nos anos 60, com maior énfase a partir de
1978 através da criacdo de uma empresa de consultoria em Blumenau (SC) pelo
Engenheiro Franz Allora. Pesquisadores da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) e da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), vem
contribuindo com apresentacbées em congressos e seminarios, abordagens em
temas de dissertacoes e teses, aperfeicoando o método.

Conforme Bornia (2002): “Unificar a produgéo significa encontrar uma unidade
de medida comum a toda a producédo da empresa. Baseia-se no trabalho realizado
pelas operagdes produtivas na transformacdo da matéria-prima em produto
acabado, ou seja, nos esforcos de producédo da empresa”.

O método da unidade de esforco de producdo baseia-se na unificacdo da
producdo para simplificar o processo de controle de gestdo. A mensuracdo do
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desempenho da empresa € feita através de custos e medidas fisicas de
produtividade, eficiéncia e eficacia. Empresas que fabricam um sé produto tém seu
célculo de custos simplificado. Pode-se obter o custo do produto através da divisdo
entre os custos do periodo pela produgéo, conforme Equacéo (1).

Custo Unitario = Custos Totais do Periodo (1)

Producéao do Periodo

Os esforcos de producdo representam todo esforco gasto no sentido de
transformar a matéria-prima em produtos acabados. A mao-de-obra seja direta ou
indireta, as instalacoes fisicas, os materiais utilizados para por em funcionamento a
fabrica, a manutencao do equipamento, o controle de qualidade, o planejamento da
producdo desenvolvido pelas pessoas, enfim, tudo o que se relaciona com esse
nivel da empresa gera esforcos de producéo.

O método UEP’s esta dividido resumidamente em cinco etapas (ANTUNES ,
1988): definicdo dos postos operativos, determinacdo do foto-indices dos postos
operativos, definicdo do produto-base e calculo do foto-custo, calculo dos potenciais
produtivos dos postos operativos e calculo dos valores dos produtos em UEP’s.

a) Definicao dos Postos Operativos

Segundo Bornia (2002):

“Um posto operativo é composto por operagbes de transformacao
homogéneas, quer dizer, o posto operativo € um conjunto formado por uma
ou mais operagbes produtivas elementares (ndo podem ser decompostas),
que apresentam caracteristicas de serem semelhantes para todos os
produtos que passam pelos postos operativos, diferindo apenas pelo tempo
de passagem.”

Portanto ndo necessariamente os postos operativos sao formados por apenas
uma maquina ou um posto de trabalho e sim por um conjunto de operagdes, um

posto operativo pode ser mais que uma maquina € vice-versa.
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b) Determinacdo do Foto-indice dos Postos Operativos

Definidos os postos operativos, o proximo passo € a determinacdo do foto-
indice dos postos operativos, que € o indice numérico que indica o custo por hora do
posto. O foto-indice representa o custo por hora de atividade de todos os itens
necessarios para transformar matéria-prima em produto acabado.

As principais contas que sao utilizadas para obtencao do foto indice segundo
ANTUNES(1988) sdo a mao-de-obra direta, mao-de-obra indireta, encargos e
beneficios sociais, depreciacdo técnica, materiais de consumo especifico,
manutencgao, energia elétrica e utilidades. Com a soma dessas contas chega-se ao

foto-indice total ou a determinacéo do foto-indice do posto operativo.

c) Definicao do Produto-Base e Calculo do seu Foto-Custo

A definicdo do produto-base € alcancada de vérias formas. A forma mais
usual é escolher aquele produto que passa pelo maior nimero possivel de postos
operativos.

Ao obter os tempos de passagem do produto-base pelos postos operativos e
os respectivos foto-indices, o préximo passo é determinar o custo do produto-base,
que € identificado como foto-custo-base, que é a base de comparacdo para
determinar as relacdes desejadas.

O foto-custo do produto-base é determinado pela soma dos produtos dos
tempos de passagem do produto-base pelo posto operativo e seu respectivo foto-
indice. E expresso em unidade monetaria.

Segundo Bornia (1995): “O somatério dos produtos entre os foto-indices dos
postos operativos utilizados para sua confeccdo pelos respectivos tempos
empregados para sua fabricacdo. De acordo com o método, o valor do produto-base

correspondera a 1 UEP ou,caso seja conveniente, a um multiplo deste valor.”

d) Calculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos

Bornia (2002) afirma que: “os potenciais produtivos sdo encontrados
dividindo-se o foto-indice pelo foto-custo-base”. O potencial produtivo caracteriza o
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posto operativo e indica quantas vezes o foto-custo do produto-base cabe no foto-

indice daquele posto operativo.

e) Calculo dos Valores dos produtos em UEPs

Bornia (2002) define: “o somatorio dos esforgos absorvidos pelo produto em
todos os postos operativos € o seu equivalente em UEP”. Multiplicando os potenciais
produtivos de cada posto de operacao que o mesmo passa (UEP/h) pelo tempo de
processamento em cada posto chega-se ao valor em UEP de um determinado
produto.

O método UEP apresenta vantagens, mas também algumas deficiéncias
quando aplicado atualmente. Uma das suas grandes vantagens é a simplicidade de
operacionalizacdo, uma vez conhecidos os potenciais produtivos e os equivalentes
em UEP dos produtos, os calculos periédicos para a alocacdo dos custos de
transformacao aos produtos e para o acompanhamento dos indices de desempenho
sao de facil percepgdo. Segue como vantagens o estabelecimento de medidas
fisicas e a linguagem comum dentro da empresa. Suas limitagbes estdo na
dificuldade no tratamento das perdas, deficiéncias na analise das despesas de
estrutura, nao identificacao de melhorias e identificacdo com o custeio integral.

2.3.3.4 METODO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

Segundo Leone (2000) “ndo ha consenso quanto ao surgimento do método.
Duas sdo as vertentes: uma delas afirma categoricamente que é um método
totalmente novo; e outra, enfatiza que o critério € antigo e semelhante a outros que
vém sendo adotados”.

Os custos de mao-de-obra direta tornaram-se menos significativos que os
custos indiretos de fabricacdo devido a evolugcdo tecnolégica, que mudou a
composicdo dos custos dos fatores de producdo, sendo uma das razdes para o
aparecimento do método ABC (Activity Based Costing).

Ha comentéarios que um critério semelhante ao ABC foi implantado, a partir de
1963, na General Eletric. Havia um estudo para controlar o crescimento dos custos

indiretos na industria, por causa de sua repercussao na determinagado dos custos de
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producédo. Cost drivers (direcionadores de custos), era a técnica utilizada com
critérios do mesmo modo como hoje se baseia o método ABC.

Segundo Leone (2000), “A partir de 1988, comecaram a surgir, com mais
intensidade, trabalhos mostrando as vantagens do uso do ABC, principalmente,
apresentando a idéia de que todos os métodos e sistemas correntes estavam
ultrapassados, desentoados e produzindo informagdes enganosas”.

No método ABC, procura-se estabelecer a relacdo entre atividades e
produtos, usando os direcionadores de custos (cost drivers), estimando os custos
das diversas atividades e depois alocado-os para os objetos de custos, como
produtos, servicos e clientes.

Para Nakagawa (1994), "os recursos de uma empresa sdo consumidos por
suas atividades e nao pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como
consequéncia das atividades consideradas estritamente necessérias para fabrica-los
e/ou comercializa-los, e como forma de se entender as necessidades, expectativas e

anseios de clientes".

Recursos

Afividades

\

Obitos de custos

- Produtos

- Canais de distribuig&io

= Clientes

Figura 3: Metodologia ABC
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Segundo Kaplan e Cooper (1998), existem 4 etapas para o método ABC:
a) Desenvolver o dicionario de atividades;

b) Determinar quanto a organizagdo esta gastando em cada uma de suas
atividades;

c) Identificar produtos, servigos e clientes da organizagao;

d) Selecionar geradores de custo da atividade que associam os custos das

atividades aos produtos, servi¢os ou clientes da organizacao.

Nao poderiamos falar do método ABC sem mencionar o ABM (Activity Based
Manegement), criado para ajudar no processo de geréncia que utiliza informacoes
do ABC para a tomada de decisdo. Tem como principal caracteristica a preocupacao
com o cliente e a visdo externa da empresa, buscando a melhoria continua.

A figura 4 representa como o ABM utiliza as informacdes do ABC e, de acordo
com Pamplona (1997), é dividida em duas partes.

A primeira, sobre o ponto de vista da atribuicao de custos, € usada para
tomada de decisbes: como apre¢camento, produtos, etc.

A segunda, sobre o ponto de vista do processo, ajuda na identificacdo de
oportunidades de melhorias e as formas de obté-las.

......................... -

Ponto de vista de
atribuicdo de

: custos i
é Custos :
! (Recursos) !
i i Melhoria
: : continua
Ponto de vista Direcionadores : Atividades i Medidas de |':> ABM
do processo de custos > I~ performance Q:

Figura 4 — Como o ABM utiliza as informacées do ABC (PAMPLONA apud
Turney, 1992).
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Uma vantagem primordial deste sistema ABC é ter uma visao de processos e
estar orientado para as atividades da empresa. Segundo Martins (1996), “a visao
horizontal, de aperfeicoamento de processos, reconhece que um processo é
formado por um conjunto de atividades encadeadas, exercidas através de varios
departamentos da empresa. Esta visdo horizontal permite que os processos sejam
analisados, custeados e aperfeicoados através da melhoria de desempenho na

execucao das atividades”.

Gerar relatérios por atividades ou por recursos, sob os mais variados escopos
€ outra vantagem do ABC. Os relatérios podem exibir listas por ordem decrescente
de custo.

Mas o método ABC também tem suas desvantagens, é complexo, nao
recomendado onde ha caréncia de informacdes e falta de recursos. Nao se pode
implanta-lo superficialmente, podendo ocorrer perda da qualidade. Por ser muito
abrangente, o método ABC, dificulta o direcionamento de esforcos para a apuracao
dos custos com a precisao desejada.

2.3.4 CUSTO-ALVO

Para atender as necessidades da Segunda Guerra Mundial houve uma
proliferacao das linhas de producdo dentro das organizacbes. A General Eletric
(GE), tentando reduzir seus custos para compensar a caréncia de materiais, criou a
engenharia de valor. As empresas japonesas adotaram a engenharia de valor e
expandiram o seu conceito criando o target costing.

E o processo ou sistematica para encontrar o custo-alvo que é uma
ferramenta de gestao que proporciona, a partir da identificacdo de referéncias de
mercado, uma reducdo dos custos incorridos durante todo o ciclo de vida de um
produto, e que também pode ser usada para reduzir investimentos associados a sua
concepgao, producao e distribuicdo.

A primeira empresa japonesa a utilizar o custeio-alvo ou target costing, foi a
Toyota, passando depois por empresas como Sony, Nissan e Sharp. Segundo
Sakurai (1997) o custo-alvo foi desenvolvido no Japao. Depois foi levado para os
Estados Unidos e Alemanha, inicialmente usado em industrias montadoras e logo
apds adaptados para as industrias de transformacéao e de computadores.
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Nos anos 80, o custo-alvo tornou parte da estratégia empresarial sendo

considerado um instrumento de gerenciamento de custos para se alcangar o lucro.

Para Sakurai (1997), target costing é:

“Um método abrangente de gerenciamento estratégico de custo que
envolve a redugdo de custos durante todo o ciclo de sua ocorréncia... com
produtos projetados e reprojetados com mais freqliéncia, os esforcos de
redugdo de custos acabam se concentrando no processo de projeto.”

Segundo ANSARI (1997),

“O Target Costing é um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento
de custos que é guiado pelo prego, focado no cliente, centrado no projeto e
que é multifuncional. O custeio-meta inicia o gerenciamento de custos no
estagio inicial do desenvolvimento do produto e é aplicado durante o ciclo
de vida do mesmo por um envolvimento ativo de toda a cadeia de valor.”

O target costing € um modelo de gerenciamento custos, utilizado
principalmente para produtos em desenvolvimento, procurando trazé-los para uma
situacdo de mercado, com um preco competitivo, proporcionando um retorno do
investimento a um custo aceitavel determinado pelo seu preco de venda.

Segundo Sakurai (1997) o target costing € um instrumento de gerenciamento
estratégico de custo, para chegar ao lucro, especificado no planejamento
empresarial a médio prazo. Explica que o custo-alvo € uma parte do planejamento
estratégico do lucro, levando em conta também a concorréncia e as necessidades
dos clientes.

O custo de producao inicialmente esperado tem que corresponder ao custo-
alvo, também podendo ser atingindo ao longo do estagio de maturidade da
producdo. O target costing, representa um custo baseado nas condicbes de
mercado, tendo como parametro o preco de venda necessario para obter margens
desejadas de lucratividade.

Em empresas onde ha bastante competitividade, normalmente, a
determinacao do preco de venda de um produto independe de seu custo inicial. Se o
custo-alvo estiver abaixo do custo inicialmente previsto do produto, a empresa se
obrigara a reduzir esse custo em um certo periodo de tempo, podendo ocorrer a

perda de sua competitividade.
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O principal objetivo do custo-alvo é reduzir os custos totais, mantendo alta

qualidade, mas muitas empresas japonesas usam o0 target costing para o

planejamento estratégico dos lucros. Portanto pode-se citar como objetivos do custo-

alvo:

* Integrar todos os setores da empresa, reduzindo os custos totais;

* Analisar ndo somente o processo de producéo, mas todo o ciclo de vida do

produto;

* Proporcionar opc¢des de reduzir o custo do produto sem reduzir seu padrao

de qualidade;

* Utilizar os referenciais identificados como instrumento para maximizacao

dos lucros.

O custo-alvo esta voltado principalmente para o desenvolvimento de novos

produtos, assim, o monitoramento de custos procurara alcancar os objetivos

determinados por este tipo de custo. Embora as empresas desenvolvam seus

préprios métodos, trés procedimentos iniciais sdo tomados para o custo-alvo:

* Planejar novos produtos concentrando-se na satisfagédo do cliente.

* Determinar o custo-alvo conforme a politica estratégica da empresa e torna-

lo viavel.

* Atingir o custo-alvo usando engenharia de valor ou outras técnicas de

reducao de custos.

Quando um cliente faz um pedido, o custo-alvo é determinado através da

subtragdo do preco de venda planejado pela margem de lucro desejada. E o custo

estimado baseado nas condigbes de mercado, determinado conforme Equagéo (2).
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Custo-alvo = Preco de venda — Margem de lucro (2)

Segundo Monden (1999) existem cinco fases principais para o custo-alvo:

* Planejamento corporativo;

* Desenvolvimento do projeto de um novo produto especifico;
* Determinacao do plano basico para um produto especifico;
* Projeto do produto;

* Planejamento da transferéncia do produto para a producéo.

O planejamento corporativo esta relacionado com o tempo que o produto ira
se sustentar no mercado, ou seja, seu ciclo de vida, considerando os custos
envolvidos no processo de producdo. Com essas informacgdes € feita uma previsao
do lucro provisério. Esse planejamento pode ser dividido em curto prazo e longo
prazo estendido até o momento em que se pressupde que o produto ja estara no
final de seu ciclo de vida.

No desenvolvimento do projeto de um novo produto especifico € onde ocorre
a pesquisa de mercado em que os clientes conhecem o produto e manifestam suas
opinides favoraveis e contrarias, ocorrendo a posicdo da empresa frente aos
concorrentes. Apos o recolhimento desses dados a empresa examina e altera o
projeto para que ele se adapte as exigéncias preliminares do consumidor.

A determinacéao do plano basico para um produto especifico consiste do preco
de venda-alvo pela empresa, com base nos precos reais de produtos similares no
mercado. E onde h4 a determinagdo do custo-alvo, diminuindo-se o preco de venda-
alvo do lucro esperado e ha também informacbes mais substanciais para
investimentos na producgéo, indicando inclusive de onde extrair 0s recursos.

O projeto do produto é a fase em que o esforco estd concentrado nas
informacdes, buscando utilizar os recursos que satisfagcam o custo-alvo e ao mesmo
tempo o grau de qualidade que os clientes buscam.

A Ultima fase, do planejamento de transferéncia do produto para a produgao é
onde ha o desenvolvimento das informacdes do projeto, ou seja, sao analisados
todos os detalhes para que o projeto tenha viabilidade, tais como maquinas,
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equipamentos e espaco fisico, controlando a relacdo entre o custo-alvo e o lucro
desejado.

Portanto, as caracteristicas do custo-alvo sdo auxiliar todos os envolvidos
com a reducao dos custos antes de iniciar a fabricacao do produto, formular o custo
baseado na concorréncia e nos clientes, considerando o preco do mercado e a
qualidade do produto. E uma técnica voltada para engenharia de valor, porque é
orientada para as especificacdes do projeto em seu processo decisorio.

2.3.4.1 CUSTO-ALVO E ENGENHARIA DE VALOR

O custo-alvo busca integrar toda a empresa. Ha um comprometimento dos
funcionarios desde a fase de desenvolvimento do produto, até a fase de pds-venda.
No planejamento ocorrem alteragdes substanciais no custo do produto, a medida
que vai se desenvolvendo o projeto pode ocorrer modificagdes nas caracteristicas
do produto, podendo assim reduzir os custos.

A reducgéao de custos na fase de projeto dos produtos é garantida por meio da
engenharia de valor, que consiste em uma pesquisa de cada processo, visando o

aperfeicoamento ao menor custo possivel e adequando os produtos ao mercado.

Segundo Sakurai (1997) engenharia de valor é:

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

A engenharia de valor contribui com o custo-alvo, envolvendo uma analise do
produto, procurando maior confiabilidade nas func¢des durante seu ciclo a um custo
menor. Ela proporciona melhorias no projeto do produto, substituicbes de materiais
ou alteracdes nos métodos de processamento. Em conjunto com as demais areas, a
engenharia busca as melhores tecnologias disponiveis para fazerem parte do
produto.

O custo-alvo exige uma definicio de uma estratégia envolvendo a parte
operacional, no que diz respeito a rentabilidade junto com a anélise de valor e a
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parte estratégica, contando com um melhor posicionamento de mercado e tempo de
vida do produto.

A engenharia de valor possui dois conceitos fundamentais: valor e funcéo.
Valor é a relacado entre funcéao e custo. A fungdo de um produto esta associada a
satisfacdo de uma necessidade do cliente. E uma caracteristica de um produto ou
servico para determinada atividade. Como produtos e servicos desempenham varias
atividades, terao varias funcdoes que satisfardo as necessidades objetivas e
subjetivas do usuario.

A analise de valor consiste em separar o produto em funcdes, buscando o
valor de cada uma delas. Como uma funcdo pode ser gerenciada de varias
maneiras, o importante é gerenciar da melhor forma e com o menor custo.

A relacao entre fungao e custo esta demonstrada na Equagéo (3):

Valor = Funcgao (3)

Custo

Quando essa divisdo obtiver seu mais alto resultado positivo, havera uma
situacdo de equilibrio entre a funcdo do produto e seu custo chegando ao ponto

6timo do produto.
2.3.4.2 CUSTEIO POR CARACTERISTICAS

Segundo Brimson (1998), depois da definicdo do custo-alvo no processo de
desenvolvimento do produto ocorre a determinagdo das caracteristicas do produto
conforme a escolha do cliente. Portanto a fase de desenvolvimento pode ser
orientada conforme as caracteristicas do produto.

No custeio por caracteristicas, o custo do produto € determinado pelas suas
caracteristicas porque além de adquirir o produto o cliente leva também suas

caracteristicas.



A figura 5 demonstra o custeio por caracteristicas.

Custeio por Caracteristicas

Material Direto Méo de obra Direta Outros
Rastreaveis Despesas
Gerais

Atividade

Nao Rastreaveis

Processos de Negdcio

Caracteristicas

Servigos
Compartilhados

Custo do Produto

Figura 5: Custeio por caracteristicas

Segundo Brimson (2000), o custo do produto é uma fungao:

* Das caracteristicas do produto;

* Do grau de dificuldade em produzir as caracteristicas;

* Do nivel do servigo prestado por fornecedores internos;

* Do resultado da variacao do processo.
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3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso sera realizado na Emisul — Industria e Comércio de Fibra de
Vidro LTDA, empresa que fabrica uma nova concepc¢édo de Catamara, barco de 100
passageiros estruturado com partes alocadas de uma industria de énibus. Além de
ser um produto de alta qualidade é uma inovacdo no setor nautico, sendo

customizados e feitos por encomenda.

3.1 CUSTEIO ADOTADO NO PDP DA EMPRESA ESTUDADA

O sistema de custeio da empresa é através do método de centro de custos,
focando a transformacao dos produtos feita pela matéria-prima, isto €, a analise dos
custos no desenvolvimento do produto é baseada respectivamente nos custos da
matéria-prima do produto. As fases de desenvolvimento do produto na empresa
estudada estdo demonstradas na Figura 6.

Fase 0 Fase 1 Fase2 | Fase 3 Fase 4 Fase 5
Identificacédo Desenvolvimento Projeto/ Protétipo | Desenvolvimento | Langamento
de oportunidade do conceito Desenho da produgéao do produto

Figura 6: Fases do desenvolvimento do produto da empresa

3.2 APLICACAO DO MONITORAMENTO ATRAVES DO CUSTO-ALVO

O estudo de caso abordara a determinacdo das caracteristicas do produto,
logo apds, fazendo a gestdo de custos durante o PDP através do custo-alvo,
determinando o custo unitario no desenvolvimento do produto (UDP), o custo-alvo
do produto e o desdobramento do custo-alvo de introdugdo do produto na estrutura
(IEP).
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3.2.1 DETERMINACAO DAS CARACTERISTICAS DO PRODUTO

Inicialmente é foi feita a separacao do produto em duas partes, estrutural e
acabamento. Foram estudadas duas partes muito utilizadas para fabricacdo deste
tipo de Catamard, os bancos e as janelas, sendo essas duas divididas em suas

respectivas caracteristicas, conforme Figura 7.

Partes do —
Procio Produto Caracteristicas

gL l

Janela Mowel Lexan
Parte
Estrutural @
Janela [Fixa Viclre Nermell

Catamara @

Beneo Reclngvel onilous

Parte <§ <§

acabameante
Baneco [Fixo Numio

Figura 7: Determinagao das caracteristicas do produto

A resina Lexan é um policarbonato resultante da reacdo entre derivados do
acido carbdnico e o bisefol. E conhecida por ser transparente e muito resistente.

Foram definidos elementos comuns da parte estrutural para as caracteristicas
de janela mével e de janela fixa e também para a parte de acabamento referente ao

banco reclinavel e banco fixo conforme Quadro 1.
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Partes do Caracteristicas
Produto

Parte Estrutural Elementos estruturais comuns

Janela Fixa Elementos Fixos comuns 1
Lexan

Vidro Normal

Janela Movel Elementos Moveis Comuns
Lexan

Vidro Normal

Parte Acabamento Banco Reclinavel Elementos reclinaveis comuns
Onibus

Aluminio

Banco Fixo Elementos Fixos comuns 2
Onibus

Aluminio

Quadro 1- Elementos comuns das caracteristicas
3.2.2 GESTAO PELO CUSTO-ALVO

A gestédo pelo custo-alvo neste trabalho é determinada pelo custo unitario do
desenvolvimento de produto (UDP), o custo-alvo do produto e o custo-alvo de

introducao do produto na estrutura (IPE).

3.2.2.1 DETERMINAGAO DO CUSTO UNITARIO NO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTO (UDP)

Com a previsdao de demanda e o custo-alvo do projeto determina-se o custo-

alvo UDP conforme Equacao 4.

Custo-alvo UDP = Custo-alvo do projeto (4)

Previsao de Demanda

A previsao de demanda para o Catamara esta estimada em 20 ao longo da
vida do projeto. O custo-alvo do projeto no desenvolvimento do produto, por néo ter
uma base de dados sélida, foi definido com a empresa sendo somente detalhada a

fase 2 conforme Tabela 1.
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Tabela 1 - Custo-alvo para o projeto do Catamara

Fase do desenvolvimento do Produto Custo-Alvo
Fase 0 Identificagdo de oportunidade -
Fase 1 Desenvolvimento do Conceito -
Fase 2 Projeto / Desenho R$ 48.000
Fase 3 Protétipo -
Fase 4 Desenvolvimento da produgéo -
Fase 5 Langcamento do produto -
TOTAL (estimado pelo proprietario) R$ 200.000
Portanto:
Custo-alvo UDP =  200.000 = R$ 10.000
20

Para cada Catamara a ser fabricado devera ser amortizado R$ 10.000.

3.2.2.2 DETERMINACAO DO CUSTO-ALVO DO PRODUTO

Foram definidas as caracteristicas utilizadas para o produto conforme o
Quadro 2.

Partes do produto Caracteristicas

Estrutural Janela Fixa / Lexan

Janela Mével / Lexan

Acabamento Banco Reclinavel / Aluminio

Banco Fixo / aluminio

Quadro 2 - Caracteristicas para verificagdo do preco do Catamara

Com as caracteristicas formadas, foram feitas 4 combinacdes, apresentadas
na Tabela 2. O proximo passo foi buscar o preco praticado pelos concorrentes com

caracteristicas semelhantes, onde estido demonstrados na Tabela 2.
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Tabela 2 - Preco de Mercado das combinac6es atribuidas ao produto

Combinacdes Preco de

Mercado
1. Janela fixa / Lexan /Banco Reclinavel / Aluminio R$ 1750,00
2. Janela Mével / Lexan/ Banco Reclinavel / Aluminio R$ 1550,00
3. Janela fixa / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 1350,00
4. Janela Mével / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 1150,00

Foram definidos também os impostos e seus respectivos percentuais sobre o

preco final do produto em suas diversas combinacoes.

Tabela 3 - Impostos e seus respectivos percentuais sobre o preco final

Impostos Descricéo Percentuais
ICMS Imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigos 17%
PIS Programa de integragéo nacional 0,65%
COFINS Contribuicao para financiamento da seguridade social 3%

IPI Imposto sobre produtos industrializados 10%

IRPJ Imposto de renda sobre pessoa juridica 15%

CS Contribuicao social 9%
Total 54,65%

Com a soma dos percentuais calcula-se o preco de mercado sem os impostos

através da Equacéo 5.

PM sem impostos comb. 3= R$1350,00 * (1-0,5465)= R$612,22

(3)

Com o mesmo caélculo para todas as combinagdes foram obtidos os

resultados demonstrados na Tabela 4.

Tabela 4 - Preco de Mercado sem impostos

Combinacoes

Preco de Mercado
sem impostos

1. Janela fixa / Lexan /Banco Reclinavel / Aluminio R$ 956,38
2. Janela Moével / Lexan/ Banco Reclinavel / Aluminio R$ 847,08
3. Janela fixa / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 612,22

4. Janela Mével / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio

R$ 628,48
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Com a determinacdo do preco de mercado sem impostos o préximo passo €
calcular o custo-alvo dos produtos, sendo que a empresa deseja o retorno de 30%

sobre o preco de mercado. Esse calculo é definido pela Equacéo 6.

Custo-alvo do produto comb. 3 = 612,22 * (1-0,3)= R$ 428,55 (6)

Com o mesmo calculo para todas as combinagbes foram obtidos os
resultados demonstrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Custo-alvo das combinacoes

Combinacoes Custo-alvo dos
produtos
1. Janela fixa / Lexan /Banco Reclinavel / Aluminio R$ 669,47
2. Janela Mével / Lexan/ Banco Reclinavel / Aluminio R$ 592,96
3. Janela fixa / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 428,55
4. Janela Mével / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 439,94

Depois de definidos o custo-alvo dos produtos e do custo-alvo UDP, torna-se
indispensavel a determinacédo do custo-alvo de introducdo do produto na estrutura
(IPE).

3.2.2.3 CUSTO-ALVO DE INTRODUGCAO DO PRODUTO NA ESTRUTURA
(IPE)

Para chegar ao resultado do custo-alvo IPE subtrai-se o custo-alvo do produto
pelo custo-alvo UDP, as combinacdes representam 3% do custo UDP total conforme
Equacao 7.

Custo-alvo IPE comb. 3 = R$ 428,55 — R$300,00 = R$ 128,55 (7)
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O célculo foi aplicado as demais combinagdes, obtendo os resultados

demonstrados na Tabela 6.

Tabela 6 - Custo-alvo IPE das combinacées

Combinacoes

Custo-alvo IPE

1. Janela fixa / Lexan /Banco Reclinavel / Aluminio R$ 369,47
2. Janela Mével / Lexan/ Banco Reclinavel / Aluminio R$ 292,96
3. Janela fixa / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 128,55
4. Janela Mével / Lexan/ Banco Fixo / Aluminio R$ 139,94

Depois de estabelecido o custo-alvo IPE, ha o desdobramento do custo-alvo

IPE nas partes do produto (estrutural e de acabamento), sendo estabelecida uma

estrutura de custos com percentuais de 40% para parte estrutural e 60% para parte

de acabamento. O custo-alvo IPE das partes é determinado pela multiplicacdo

desses percentuais pelo custo-alvo IPE da tabela acima. O custo-alvo IPE da

combinacao 1 esta determinado na Tabela 7.

Tabela 7 - Custo-alvo IPE das partes do Catamara combinacao 1

Partes do Catamaran Percentuais Custo-alvo IPE
Combinacao 1 das partes
Janela fixa / Lexan 40% R$ 147,79
Banco Reclinavel / Aluminio 60% R$ 221,68
Total (custo-alvo IPE do Catamara) R$ 369,47

O célculo da combinacéao 2 esta na Tabela 8.

Tabela 8 - Custo-alvo IPE das partes do Catamara combinacao 2

Partes do veleiro Percentuais Custo-alvo IPE
Combinacao 2 das partes
Janela Mével / Lexan 40% R$ 117,18
Banco Fixo / Aluminio 60% R$ 175,78
Total (custo-alvo IPE do Catamara) R$ 292,96
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O célculo da combinacao 3 esta na Tabela 9.

Tabela 9 - Custo-alvo IPE das partes do Catamara combinacéao 3

Partes do veleiro Percentuais Custo-alvo IPE
Combinagao 3 das partes
Janela fixa / Lexan 40% R$ 51,42
Banco Fixo / Aluminio 60% R$ 77,13
Total (custo-alvo IPE do Catamara) R$ 128,55

O célculo da combinacéao 4 esta na Tabela 10.

Tabela 10 - Custo-alvo IPE das partes do Catamara combinacao 4

Partes do veleiro Percentuais Custo-alvo IPE
Combinacoes 4 das partes
Janela Mével / Lexan 40% R$ 55,98
Banco Reclinavel / Aluminio 60% R$ 83,96
Total (custo-alvo IPE do Catamara) R$ 139,94

A tabela 11 mostra o resumo do custo-alvo IPE das partes dos produtos com

algumas caracteristicas.

Tabela 11 - Custo-alvo IPE das partes

Caracteristicas Custo-alvo IPE
Estrutura Janela Fixa / Lexan R$ 51,42
Estrutura Janela Mével / Lexan R$ 55,98
Acabamento Banco Reclinavel / Aluminio R$ 83,96
Acabamento Banco Fixo / Aluminio R$ 77,13

Sao calculados conforme quadro 1 os elementos estruturais comuns, que tem
um custo de 80% sobre a estrutura Janela Fixa / Lexan, baseado em estudos
passados conforme Equacgéao 8.

Elementos estruturais comuns = 0.80 * R$ 51,42 = R$ 41,14 (8)
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Foram verificados dados histéricos e para o custo-alvo IPE dos elementos
fixos comuns foi constatado que 6% representavam o custo da parte estrutural com
a Janela Fixa / Lexan e que 7% representavam os elementos méveis comuns. As

equacoes 9 e 10 sao referentes ao calculo do custo-alvo IPE dos elementos fixos e

moveis comuns.

Custo-alvo IPE elementos fixos = 0,06 R$ 51,42 = R$ 3,08 (9)

Custo-alvo IPE elementos moéveis = 0,07* R$ 55,98 = R$ 3,92 (10)

Através do calculo apresentado na Equacao 11 encontra-se o custo-alvo IPE

da Janela Fixa / Lexan.

Custo-alvo IPE Janela Fixa / Lexan = 51,42 — 41,14 — 3,08 = R$ 7,20 (11)

Tabela 12 - Custo-alvo IPE dos elementos comuns da parte estrutural

Caracteristicas elementos comuns da parte estrutural Custo-alvo IPE
Elementos estruturais comuns R$ 41,14
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 3,08
Lexan R$ 7,20
Estrutura Janela Mével Elementos méveis comuns R$ 3,92
Lexan R$ 10,89
Também foram definidos o0s elementos reclinaveis comuns que

representavam 10% dos custos de acabamento e os elementos fixos 2

representando 6% dos custos de acabamento.

Elementos reclinaveis comuns = 0.1* R$ 83,96 = R$ 8,40 (12)

Elementos fixos 2 comuns = 0,6*"R$ 77,13 = R$ 4,63 (13)

A tabela 13 apresenta as caracteristicas da parte de acabamento e seus

elementos comuns
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Tabela 13 - Custo-alvo IPE das caracteristicas e elementos comuns da parte de acabamento

Caracteristicas e elementos comuns da parte acabamento Custo-alvo IPE
Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns R$ 8,40
Aluminio R$ 8,40
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 4,63
Aluminio R$ 4,63

Apo6s a definicdo do custo-alvo IPE das caracteristicas e dos elementos
comuns da parte estrutural e da parte de acabamento obtemos todos os elementos

conforme Tabela 14.

Tabela 14 - Custo-alvo IPE das caracteristicas e elementos do produto

Caracteristicas Custo-alvo IPE
Elementos estruturais comuns R$ 41,14
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 3,08
Lexan R$ 7,20
Estrutura Janela Movel Elementos méveis comuns R$ 3,92
Lexan R$ 10,89
Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns R$ 8,40
Aluminio R$ 8,40
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 4,63
Aluminio R$ 4,63

A figura 8 mostra o fluxo de informagdes do estudo de caso relacionando a
previsdo de demanda, o custo-alvo do projeto por produto (UDP) e o custo-alvo do
projeto completo (Etapa 1), com o preco de venda no mercado, margem de lucro e
custo alvo (Etapa 2) e custo-alvo IPE do produto e desdobramento do custo-alvo IPE

do produto (Etapa 3).
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Etapa 1

Previsao de demanda

/\

Custo-alvo do projeto
por produto (UDP)

Custo-alvo do
Projeto completo

Etapa 2

\Y4

Preco de venda no mercado

Margem de lucro

o~

Custo-alvo do produto

Etapa 3

Custo-alvo IPE do
produto

A 4

Desdobramento do
Custo-alvo IPE do
produto

Figura 8: Fluxo das informagdes do estudo de caso

5.2.3 ESTIMATIVA DO CUSTO NO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

Para as fases do desenvolvimento do produto foi analisada somente a fase
projeto/desenho onde a empresa, por ser de pequeno porte, contratou somente um
projetista durante o desenvolvimento do produto, onde seu custo durante os meses
de trabalho foi detalhado, ficando um pouco abaixo do custo-alvo projetado pela

empresa Vale lembrar que o custo-alvo projetado nédo foi obtido com uma base de

dados bem estruturada.

5.2.3.1 METODO DE CUSTEIO POR CARACTERISTICAS

O método de custeio por caracteristicas segue as seguintes etapas:

Etapa 1 — Determinacao das caracteristicas

A determinacéao das caracteristicas do Catamara foi realizada no item 5.2.1.
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Etapa 2 - Relacionamento das caracteristicas e os elementos comuns
com o Método de Custeio
Nessa etapa as caracteristicas e os elementos comuns passam a fazer parte

do custeio.

Etapa 2.1 — Relacionamento com os Custos de Matéria-Prima

Para o custo de matéria-prima basta fazer o levantamento dos componentes
utilizados para a formacdo do produto. Na Tabela 15, o foco n&do foi o custo dos
componentes do produto, mas sim o custo da matéria-prima com relacao as

caracteristicas e aos elementos comuns.

Tabela 15 - Custo matéria-prima das caracteristicas e elementos comuns

Caracteristicas Custo matéria-prima

Elementos estruturais comuns R$ 35,05
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ -

Lexan R$ 9,10
Estrutura Janela Movel Elementos moveis comuns R$ 5,20

Lexan R$ 11,06
Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns R$ 15,58

Aluminio R$ 15,58
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 6,32

Aluminio R$ 6,32

Etapa 2.2 — Relacionamento com os custos de transformacao

Foi utilizado o método UEP para esta etapa, seguindo as seguintes fases do

método:

a) Definicao dos Postos Operativos

A fabrica estd dividida em setores: Corte e dobra (aluminio), Estofaria,
Marcenaria, Fibra e Montagem e cada um dos setores esta dividido em postos
operativos. Foram determinados os postos operativos envolvidos especificamente na
construgao das janelas e dos bancos conforme representados no Quadro 3.
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Setor Corte e dobra (aluminio) Estofaria Montagem
Postos | Posto | Posto | Posto | Posto | Posto | Posto | Posto | Posto | Posto |Posto| Posto | Posto
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

b) Determinacdo do Foto-indice dos Postos Operativos

Quadro 3 - Postos operativos por setor na construcao de janelas e bancos

O foto-indice representa o custo por hora de atividade de todos os itens

necessarios para transformar matéria-prima em produto acabado. Estes estédo

expressos na Tabela 16.

Tabela 16 - Foto-indice dos postos operativos na construcao de janelas e bancos

Setor Corte e dobra (aluminio) Estofaria Montagem
Postos PO1 PO2 PO3 PO4 PO1 PO2 P3 P4 P1 P2 P3 P4
MO 6 4 7 5 5 8 7 5 7 6 4 5
MOl 5 - - 7 6 - 5 - 10 - - 8
DE 10 - - 8 15 - 10 - 8 6 8 5
E.E 8 5 6 7 6 - 6 4 8 10 | 7 9
MAN 10 5 7 6 4 4 6 7 9 10 | 8 5
UT. 8 2 2 12 10 2 3 5 15| 5 2 6
FIPO 47 16 22 45 46 14 37 | 21 57 | 37 | 29 38

c) Definicao do Produto-Base e Calculo do seu Foto-Custo

Foi definido como produto-base a caracteristica 3 (Janela Fixa/Lexan e Banco

Fixo/Aluminio). Com a definicdo do produto-base, relaciona-se as caracteristicas e

elementos comuns com os tempos em cada posto operativo, obtendo assim o foto-

custo do produto base e o valor de 1 UEP, expresso na Tabela 17.




Tabela 17 - Foto-custo do produto-base e valor da UEP
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Caracteristicas do Produto-base Foto-custo
Elementos estruturais comuns 1 R$ 5,64
Elementos fixos comuns R$ 1,43
Janela Fixa Lexan R$
Elementos fixos comuns 2 R$ 0,27
Banco Fixo Aluminio R$ 0,27
Total R$ 7,61
Foto-custo R$ 7,61

1 UEP R$ 7,61

d) Calculo dos Potenciais Produtivos dos Postos Operativos

Os potenciais produtivos sao encontrados dividindo-se o foto-indice pelo foto-

custo do produto-base e estdo representados na Tabela 18.

Tabela 18 - Potenciais produtivos dos postos operativos

Setor Marcenaria Fibra Montagem

Postos PO1 PO2 PO3 PO4 PO1 PO2 P3 P4 P1 P2 P3 P4
0,78 0,52 0,91 0,65 0,65 1,05 | 091|065 | 091 |0,78 | 0,52 | 0,65
0,65 - - 0,91 0,78 - 0,65 - 1,31 - - 1,05
1,31 - - 1,05 1,97 - 1,31 - 1,05 | 0,78 | 1,05 | 0,65
1,05 0,65 0,78 0,91 0,78 - 0,78 | 0,52 | 1,05 | 1,31 | 0,91 1,18
1,31 0,65 0,91 0,78 0,52 0,52 |0,78 091 | 1,18 | 1,31 | 1,05 | 0,65
1,05 0,26 0,26 1,52 1,31 0,26 |039]|065|197| 065|026 | 0,78

e) Calculo dos Valores dos produtos em UEPs

Multiplicando os potenciais produtivos de cada posto de operagao que o
mesmo passa (UEP/h) pelo tempo de processamento em cada posto chega-se ao

valor em UEP das caracteristicas e dos elementos comuns conforme Tabela 19.
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Tabela 19 - Valor em UPEs das caracteristicas e elementos comuns

Caracteristicas UEP

Elementos estruturais comuns 0,272

Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns 0,064
Lexan -

Estrutura Janela Movel Elementos méveis comuns 0,053
Lexan -

Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns 0,142

Aluminio 0,057

Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 0,042

Aluminio 0,036

Depois de calculado o valor em UEPs das caracteristicas e elementos
comuns, este é transformado em valor monetario. Na falta de um valor para o UEP,

foi estabelecido o valor de R$ 30,00 conforme Tabela 20.

Tabela 20 - Custo direto de transformacéao em reais

Caracteristicas Custo direto de
transformacéao
Elementos estruturais comuns R$ 8,16
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 1,92
Lexan R$ -
Estrutura Janela Movel Elementos moveis comuns R$ 1,59
Lexan R$ -
Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns R$ 4,26
Aluminio R$ -
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 1,26
Aluminio R$ 1,08

Etapa 2.3 Custos Indiretos de transformacao e despesas de estrutura

Com base no centro de custos utilizado pela empresa, foi constatado que os
gastos dos centros de custos indiretos representavam 30% dos gastos dos centros

diretos, esses representados na Tabela 21.
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Tabela 21 - Valor dos custos indiretos de transformacao e despesas de estrutura

Caracteristicas

Custos indiretos

Elementos estruturais comuns R$ 2,45
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 0,58
Lexan R$ -
Estrutura Janela Movel Elementos méveis comuns R$ 0,48
Lexan R$ -
Acabamento Banco reclinavel Elementos reclinaveis comuns R$ 1,28
Aluminio R$ -
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 0,38
Aluminio R$ 0,32

Etapa 3 — Determinar o custo das caracteristicas e elementos comuns

Depois de calcular a matéria-prima, os custos diretos de transformacgéo e os

custos indiretos e despesas de estrutura é calculado o custo total conforme Tabela

22.

Tabela 22 - Calculo estimado do custo do produto

Caracteristicas Matéria- Custos | Custos Custo
Prima diretos | indiretos total

Elementos estruturais comuns R$ 35,05 | R$8,16 | R$2,45 | R$ 45,66

Est. Janela Fixa Elementos fixos comuns - R$1,92 | R$0,58 R$ 2,5
Lexan R$ 9,10 - - R$ 9,10

Est. Janela Movel Elementos méveis comuns R$ 5,20 R$1,59 | R$0,48 | R$ 7,27
Lexan R$ 11,06 - - R$ 11,06
Acbto.Bco. Elementos reclinaveis comuns R$ 15,58 R$4,26 | R$ 1,28 | R$ 21,12
reclinavel Aluminio R$ 15,58 - - R$ 15,58
Acbto. Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 6,32 R$1,26 | R$0,38 | R$ 7,96
Aluminio R$ 6,32 R$1,08 | R$0,32 | R$7,72

Etapa 4 — Formar o custo do produto a partir de suas caracteristicas e

elementos comuns

A partir da combinacao 3 (Janela Fixa/Lexan e Banco Fixo/Aluminio) foi feito o

calculo do custo estimado conforme equagéao 14.

Custo Est. Comb.3 =45,66 +2,5+ 9,10 + 7,96 + 7,72 = R$ 72,94

(14)
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Para o célculo do custo total estimado soma-se a estimativa de custos do
projeto, dividido pela previsdo de demanda com a estimativa de custos da
combinacado, no caso, combinagao 3. A equacao 15 demonstra este calculo levando

em consideracao da representacdo 3% das combinacoes.

Custo Est. Total Comb.3 =(6000 — 1440) + 1411,05 + 72,94 = R$ 371,49 (15)
20
5.2.4 IDENTIFICACAO DE PERDAS REALIZADAS NO PROCESSO

Foi estimado um custo-alvo para a fase de desenho/projeto de R$ 48.000,00,
enquanto que o custo desta fase acabou em R$ 47.035,00 ficando relativamente
préximo ao estimado.

Para o controle dos custos de projeto deve-se comparar o custo-alvo IPE e o
custo total estimado para introducao do produto na estrutura. Esta comparacao esta

expressa na Tabela 23.

Tabela 23 - Custo-alvo IPE e custo total estimado de introdugao do produto na estrutura

Caracteristicas Custo-alvo | Custo total
IPE estimado
Elementos estruturais comuns R$ 41,14 R$ 45,66
Estrutura Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 3,8 R$ 2,5
Lexan R$ 7,20 R$ 9,10
Estrutura. Janela Movel Elementos moéveis comuns R$ 3,92 R$ 7,27
Lexan R$ 10,89 R$ 11,06
Acabamento Bco. reclinavel | Elementos reclinaveis comuns R$ 8,40 R$ 21,12
Aluminio R$ 8,40 R$ 15,58
Acabamento Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 4,63 R$ 7,96
Aluminio R$ 4,63 R$ 7,72

A tabela 24 demonstra a diferenca em valor monetario e em percentual entre
o custo-alvo IPE e o custo total estimado das caracteristicas e elementos comuns
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Tabela 24 - Diferenca em valor monetario e em percentual das caracteristicas e elementos

comuns
Caracteristicas Custo- Custo Diferenca | Diferenca
alvo IPE total monetaria | percentual
estimado
Elementos estruturais comuns R$ 41,14 | R$ 45,66 | R$ 4,52 10%
Est. Janela Fixa Elementos fixos comuns R$ 3,8 R$ 2,5 R$ 1,3 50%
Lexan R$ 7,20 R$ 9,10 R$ 1,9 21%
Est. Janela Movel Elementos mdveis comuns R$ 3,92 | R$ 7,27 R$ 3,35 46%
Lexan R$ 10,89 | R$ 11,06 | R$ 0,17 1%
Acbto.Bco. Elementos reclinaveis comuns R$8,40 | R$21,12 | R$ 12,72 60%
reclinavel Aluminio R$8,40 | R$1558 | R$ 7,18 46%
Acbto. Banco fixo Elementos fixo comuns 2 R$ 4,63 | R$ 7,96 R$ 3,33 42%
Aluminio R$ 4,63 R$ 7,72 R$ 3,09 40%

Através da Tabela 24 e de valores por ela estabelecidos pode-se identificar
perdas ocorridas durante o processo. Devem-se analisar todos os todos os itens, por
exemplo, se formos verificar os elementos reclinaveis comuns, observamos que ha
uma diferenga monetaria de R$ 12,72, havendo uma necessidade de reducdo de
custo em torno de 60%. O mais aconselhavel seria uma substituicio de matéria-
prima que nao comprometesse a qualidade do produto, analisando também um
provavel aumento no custo de transformagéo.

Os elementos fixos 1 e 2 também poderiam ser avaliados e no caso destes,
uma das alternativas de redugcdo de custos consistiria na unificacdo de postos
operativos, diminuindo o tempo de permanéncia e talvez o custo de mao-de-obra.

O estudo de caso ndo visa o detalhamento do processo de reducdo de
custos. Ele proporciona o monitoramento através da estruturagdo dos custos,

fornecendo alternativas para o processo de melhoria, conforme Figura 9.



Previsao de demanda
20 >

Custo-alvo do projeto

por produto (UDP)
R$ = 10.000

Preco de venda no mercado
Combinacéo 3 = 1350,00

Margem de lucro
30% sobre a venda

~,

Custo-alvo do produto
Combinacéo 3 = 128,55

R

Custo-alvo do
Projeto completo
R$=200.000
Fase 2= 78.000
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Processo de melhoria

Custo-alvo IPE do
Produto
Comb. 3 = 128,55

Desdobramento do
Custo-alvo IPE do
Produto
Elem.est.c.= 41,14

A

A 4

Estimativa de
Custos do projeto
fase 2 = 75.035

A 4

Custo estimado
do produto
Comb. 3 = 371,49

I

A

A 4

Custo estimado das
Caracteristicas
El. Est.com. = 45,66

Figura 9: Fluxo de informacdes no DP e processo de melhoria

Através do fluxo de informagdes no desenvolvimento do produto é possivel

identificar falhas e, conseqlentemente oportunidades de melhoria, o que faz com

que a empresa tome medidas para o constante aprimoramento de suas pecas €

servicos, juntamente com o desenvolvimento de novas idéias e estratégias para a

concepcgao do produto.




53

CONCLUSAO

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da andlise dos conceitos
relacionados a logistica, gestdo de custos e custo-alvo, tendo a necessidade de se
obter uma visao geral de processo. A aplicacao pratica proporcionou o entendimento
de que nenhum processo esta totalmente sobre controle e que é através de uma
definicao clara de elementos e caracteristicas que se pode chegar ao obijetivo.

O custo-alvo é uma ferramenta estratégica indispensavel a ser utilizada em
uma empresa que quer se tornar competitiva, porque permite a uma organizagao
combinar a qualidade e o custo ao mesmo tempo. N&o objetiva apenas a reducéo de
custos, mas sim a maximizacdo de lucros, controlando os custos antes da sua
ocorréncia, no estagio de projeto.

Constatou-se que é na fase de desenvolvimento onde se encontram os
maiores custos dos produtos e onde encontra-se a melhor oportunidade de reduzi-
los. E fato que uma boa estrutura de custos e o interesse na opinido do cliente
desde o inicio da formagdo de um produto dentro de uma organizacao facilita e
auxilia no monitoramento dos custos, reduzindo os prejuizos iniciais e impulsionando
0 bom desenvolvimento do produto

Fundamentada na revisdo bibliografica, a metodologia proposta foi validada
através da aplicacdo do custo-alvo na empresa Emisul, na qual observou-se a
importancia de um gerenciamento de custos dos produtos, pois tais atividades
representam um aumento significativo nos custos finais do produto.

Conclui-se, desta forma, que a metodologia de implementacdo proposta e a
utilizacdo dos métodos de custeio e principalmente o custo-alvo mostraram-se
adequados a empresa, sendo oportuna e aproveitada, para o desenvolvimento do
Catamara. Essa adequacao veio por meio da forma simples e objetiva da aplicacao
do método. Mesmo que o sistema de custeio ndo tenha sido totalmente aplicado,
observou-se que a sistematica adotada mostrou-se eficaz, uma vez que identificou

perdas realizadas no processo.
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SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Aplicar o método em um projeto completo de produto, ndo somente em uma
fase como foi abordado, mas um detalhamento completo em todas as fases
do desenvolvimento do produto;

Considerar a opinido do cliente nas fases iniciais do projeto, eliminando assim
futuras modificagdes no produto o que acarretaria em um maior custo;
Integrar a empresa com o custeio-alvo através de softwares, possibilitando

maiores combinagdes das caracteristicas € um maior poder de decisao.
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