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RESUMO

O trabalho tem por objetivo apresentar a aplicagdo da metodologia do custeio-alvo como
suporte a decisdes de desenvolvimento de novos produtos em indlstria moveleira. Os
procedimentos metodol 6gicos consistiram de uma pesquisa exploratéria, realizada por meio de
um estudo de caso, tendo uma empresa brasileira fabricante de méveis sob medida como
sujeito ch pesguisa. Assim, inicia-se com uma breve incursdo nos aspectos conceituais do
target costing, apds contempla-se a abordagem da engenharia de valor, a seguir mostra-se a
aplicacdo do custeio-alvo em umaindustria moveleira e apresenta-se as consideracoes finais do
estudo. Os resultados da pesqguisa evidenciam a viabilidade de aceitagdo de novo produto que
atende as expectativas do cliente e a0 mesmo tempo contemple o lucro operacional- meta
estabel ecido pela empresa.

Palavras-chave: Custeio-alvo. Desenvolvimento de novos produtos. Industria moveleira.

ABSTRACT

This work ams a presenting the application of cost-targeting methodology
as aform of support for decisions regarding 4the development of new products in the furniture

! Trabalho Premiado no XI Congresso Brasileiro de Custos, realizado de 27 a 30 julho de 2004 - Porto Seguro —
BA.
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industry. The procedures undertaken included exploratory research in the form of a case study
of a Brazilian bespoke furniture- making company. After a brief incursion into the concepts of
cost targeting, an approach to value engineering is considered, followed by the application of
the cost targeting in a furniture company with the study closing with the final considerations.
The results of the research show the viability of the acceptability of a new product which meets
the client's expectations and at the same time contemplates the operational-target gain as
established by the company.

Key words. Cost-targeting; Development of new products; Furniture industry.

1 CONSIDERACOESINICIAIS

O lucro € necessario para atrair capitais as empresas em funcionamento ou expansao.
Portanto, os gestores devem buscar meios para obter lucro suficiente a fim de manter ou
aumentar o valor de mercado dos investimentos dos acionistas (GRAY e JOHNSTON, 1977).
Optar por investimentos em ambientes econdémicos instavels requer estudos preliminares para
imergir em cenarios de riscos. Nessa conjectura fazse necessario selecionar ativos cuja
expectativa é que venham a oferecer beneficios financeiros futuros compensadores, ou sgja,
gue proporcionem um valor maior que 0 seu custo.

A evolucéo da gestéo empresaria em busca de agregacéo de valor se estende por todo o
meio econdmico. A questdo transcorre em como desenvolver produtos que fidelizem os
clientes, ajudem a manter ou aumentar a competitividade e déem lucro aos acionistas. Segundo
Tucker (1999), essa evolugdo consubstancia-se, em esséncia, na mudanca radical aa relacéo
entre compradores e vendedores. Os compradores témse tornado cada vez mais exigentes e
menos fiéis, recusando-se a pagar precos que trazem em seu bojo ineficiéncias e que estejam
superavaliados. Questionam as imposicies dos vendedores, precos, prazos e garantias, e
substituem produtos consagrados no mercado por marcas semelhantes.

A contabilidade tem desempenhado papel relevante no processo decisério das
organizagdes, buscando demonstrar através de um conjunto de informagdes, a Situacdo
patrimonial e econdmico-financeira das mesmas. Arrigoni e Silva (1999) explicitam que as
informacdes para tomada de decisdes devem evidenciar os dois lados da realidade, dando ao
gestor a possibilidade de perceber a dialética entre custos e receitas.

Em ambientes competitivos, em que o preco é determinado pelo mercado, o fator custo
ganha destague. Decorre-se que a lucratividade, bem como a continuidade do empreendimento,

estdo condicionados a eliminacdo ou pelo menos a reducéo dos custos que ndo adicionam
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valor. Por isso, conceitos e métodos como atarget costing foram elevados ao nivel estratégico,
pois tém a ver com a propria continuidade do empreendimento. Até pouco tempo atrés, custo
era, no Brasil, aguele valor a que se chegava, independentemente dos desperdicios e
ineficiéncias, e sobre o qual se acrescentava uma margem de lucro (IUDICIBUS, 1995).

As dificuldades de ordem econdmico-financeira contribuem para tornar o custo um
tema relevante na gestdo das organizacfes privadas e publicas. Em resposta as pressoes
ambientais, as empresas buscam os melhores instrumentos gerenciais para servir como suporte
atomada de decisdes. Consideram que ao longo do tempo, 0s concorrentes conseguem igualar-
se a quaidade e ao preco do atual produto lider de mercado. Em resposta, emerge a
importancia de decisdes adequadas para assegurar a eficiéncia e a eficacia empresarial.

Gestores descobriram que as vantagens competitivas residem na maneira como as
atividades sd0 executadas (HAMMER, 2001). Por conseguinte, o foco passa a ser a
identificagéo de problemas e a eliminacdo de custos estruturais e operacionais que ndo agregam
valor. Nesse aspecto, 0 comprometimento continuo para reducdo dos desperdicios e a
motivacdo corstante dos gestores e empregados, para a diversificagdo do mix de produtos,
devem ser metas de curto e longo prazo das organizagoes.

Uma forma de propiciar decisdes acertadas é dotar os gestores de informaces que
contribuam para melhorar a performance decisoria e reduzir os ricos inerentes. A identificagcdo
dos custos relevantes as decisdes configurase como importante parametro no processo
informacional. A adocdo de metodologias para conhecer o custo-alvo para estabelecer
prioridades no plangjamento estratégico e operacional € premente as organizacfes inseridas em
ambientes competitivos.

O Target Costing € um sistema de plangjamento de lucros e gerenciamento de custos,
direcionado pelo preco, focado no consumidor, com projeto centralizado e multifuncional
(ANSARI, 1997). A principa vantagem reside no plangamento dos custos, por meio da visdo
de mercado e reducédo de custos do produto, com énfase orientada a partir de informactes
obtidas dos clientes. Caracteriza-se como uma metodologia de custeio com foco ro mercado,
considerando as necessidades do consumidor e a competitividade do mercado global (VIEGAS
e CALARGE, 2003).

De acordo com Cooper e Slagmulder (2000), o custeio-alvo possibilita as organizactes
administrarem estrategicamente os lucros futuros. Tem como principio transformar o custo em

um insumo do processo de desenvolvimento do produto e ndo em seu resultado. A empresa
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estabelece o custeio-avo estimando o prego de venda de um produto planejado e subtraindo
dele a margem de lucro desgiada. O importante é projetar o produto de modo que satisfaca 0s
clientes e possa ser fabricado dentro de um custo-avo.

Nessa perspectiva, 0 artigo tem por objetivo mostrar a aplicacdo da metodologia do
custeio-alvo como suporte as decisdes para desenvolver novos produtos em industria
moveleira. Contempla-se, além das consideragdes iniciais, os procedimentos metodol 6gicos da
pesquisa, a abordagem conceitual do target costing, engenharia de valor. A seguir, mostra-se a
aplicacéo do custeio-avo em indUstria moveleira e apresentam-se as consideracoes finais do
estudo.

2 PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

A pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratorio, utilizando-se de fontes
secundérias, com abordagem logica dedutiva. Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p.64) explicam
que o estudo exploratério tem por finalidade principa “desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, afim de fornecer hipoteses pesguisaveis para estudos posteriores’. Andrade
(2002) elenca como finalidades substanciais para a pesquisa exploratoria: a) proporcionar
maiores informagdes sobre 0 assunto que se vai investigar; b) facilitar a delimitacéo do temade
pesquisa; ¢) orientar a fixacdo dos objetivos e a formulagéo das hipoteses; ou d) descobrir um
novo tipo de enfoque sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos sistematicos para a descricao e explicacdo dos fendmenos, o
estudo se desenvolveu num ambiente em que se preconizou a abordagem qualitativa. O método
qualitativo, conforme Richardson (1999), caracteriza-se pelo ndo emprego de instrumental
estatistico como base no processo de analise de um problema. Utilizouse a pesguisa
bibliogréfica para o desenvolvimento do trabalho, buscando formar um corpo tedrico sobre o
assunto proposto, e do estudo de caso, centrado em uma indistria moveleira.

A pesguisa bibliogréfica busca, segundo Cervo e Bervian (1983), explicar um problema
a partir de referenciais tedricos publicados em documentos, de forma a conhecer e analisar as
contribuigdes culturais ou cientificas passadas sobre um determinado assunto, tema ou
problema. O estudo de caso, de acordo com Raupp e Beuren (2003), predomina nas pesquisas
em que se desgja aprofundar conhecimentos a respeito de uma situacdo especifica. Salientam

gue o pesquisador tem a oportunidade de verificar in loco os fendmenos a serem pesqui sados.
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A escolha do sujeito da pesquisafoi intencional em fungdo da acessibilidade aos dados.
Trata-se de uma industria de méveis sob medida, situada no Estado do Parana. Quanto aos
procedimentos de coleta de dados, optou-se por utilizar uma entrevista semi-estruturada com o
socio-proprietario da indistria, redlizada em janeiro de 2004, para identificar os insumos
necessarios na producdo de um moével residencial e o critério utilizado para fixagcdo do preco de
venda

O estudo ndo tem o compromisso de resolver os problemas acerca das decisdes de
investimentos no desenvolvimento de novos produtos, mas propiciar uma reflexdo sobre a
viabilidade da utilizacdo da metodologia do custeio-alvo como instrumentos de suporte as

decisdes de investimentos para desenvolver novos produtos no setor moveleiro.

3 ABORDAGEM CONCEITUAL DO TARGET COSTING

O prego é apontado como um dos elementos importantes nas decisdes de compra do
consumidor e como diferencial competitivo para algumas organizacfes. Historicamerte, o
preco do produto era definido a partir dos custos de producdo. Atualmente ha uma preocupagdo
por parte dos gestores em analisar a tendéncia do mercado na aceitacdo do preco do produto.
De acordo com Pereira (2001), mesmo em mercados denominados monopolistas, os produtos
concorrem com as alternativas que os consumidores dispdem para aplicacdo de seus recursos.
Nesses mercados existe um preco maximo que o consumidor esté disposto a pagar.

O Target Costing é um sistema direcionado ao mercado. A opinido do consumidor € um
pardmetro para o0 desenvolvimento do processo de producdo, para incorporar decisdes de
qualidade, custo e tempo na andlise do custo de producdo. Segundo Cooper e Slagmulder
(2002), em mercados atamente competitivos, os clientes esperam que cada geracdo de
produtos tenha um valor maior que as geracOes anteriores. Este valor pode ser aumentado com
a melhoria da qualidade, funcionalidade ou reducdo do preco de venda. Qualquer uma dessas
melhorias ou a combinac&o de algumas delas requer que a empresa reduza 0s custo e mantenha
o nivel de lucratividade adequado & empresa (VIEGAS e CALARGE, 2003).

O Target Cost (Custo-alvo ou Custo- meta) é entendido, tecnicamente, como o custo que
se precisa atingir, na producéo de determinado bem ou servico, para garantir a obtencéo de um
preco gue sgja competitivo no mercado e que, a0 mesmo tempo, propicie lucros justos a

organizacdo. A metodologia do Custeio-alvo, entdo, € o processo por meio do qual se chega a
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ele. Segundo Cooper (1997), com a utilizacdo da técnica a empresa pode direcionar a estratégia
de desenvolvimento de produtos e diminuir o risco com o langamento desses novos produtos.

Viégas e Caarge (2003), ao fazerem referéncia a obra de Leahy (1998), The Target
Costing Bull’ s Eye, expdem que a Segunda Guerra Mundia pode ser considerada um marco na
histéria das organizagdes. Para atender as necessidades da Segunda Guerra, linhas de producéo
se proliferaram nas empresas bélicas. A Genera Eletric (GE), procurando reduzir seus custos
para compensar a caréncia de materiais, na época criou a engenharia de valor. Por sua vez, as
empresas japonesas adotaram a engenharia de valor e expandiram o0 conceito para criar 0
Target Costing. Sakurai (1997) explica que o custo-alvo foi desenvolvido no Japdo, apos o
conceito e a prética foram levados a Alemanha e aos Estados Unidos, inicialmente utilizados
em industrias montadoras. Posteriormente, recebeu algumas modificacdes para se adaptar as
industrias de transformagao e de computadores.

De acordo com Rocha (1999), os termos custo-alvo, custo-meta, custo-objetivo, ou
outros equivalentes, sdo tdo antigos quanto a necessidade de se gjustar 0 montante dos gastos
ao da renda. Quanto a sua aplicacdo, afirma que trata-se de uma idéia aplicavel a qualquer
entidade econbmica: empresas, instituicdes governamentais ou ndo, familias, individuos etc.
Porém, é no contexto do mundo dos negdcios, em ambientes de acirrada competicdo, que o
custeio-alvo ou target costing vem se revelando como um instrumento gerencial estratégico de
grande importancia aos gestores.

O custo- meta, segundo Atkinson et a. (2000), € o preco que os clientes estdo dispostos
a pagar por um produto, menos o lucro desgjado. E o custo pelo qual um produto deve ser
produzido, alongo prazo, para atingir a meta de rentabilidade, ou sgja, 0 montante de custo em
que a producdo pode incorrer a fim de obter lucro para determinado produto. Para Sakurai
(1997), custo meta é um processo de gerenciamento de custos para reduzir os custos totais, nos
estégios de plangamento e desenho do produto. Atingir tais metas requer a concentragdo de
esforcos para integrar os departamentos de contabilidade, engenharia, producéo e marketing.

O Custo-alvo pode ser entendido como o custo maximo admissivel de um produto, com
vistas a alcancar o nivel de lucratividade desgjada, considerando-se o0 preco de venda que o
mercado suporta. Rocha (1999, p.126) menciona que o0 custo-alvo € considerado como o
“montante de custos que deve ser eliminado ou aumentado para que o custo estimado de um
produto ou servico se gjuste ao admissivel, tendo em vista o custo de uso e de propriedade para

0 consumidor, 0 preco-alvo e as margens objetivadas para cada elo da cadeia’.
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O custo-meta, segundo Maher (2001), representa uma abordagem sistemética para o
estabelecimento do custo desgjado de um produto. Com base no preco de venda aceitével, a
companhia calcula o custo méaximo que o produto deve ter, para que gere um lucro desgjado.
Pode-se inferir que um conceito mais amplo de custo-alvo envolve o custo de propriedade,
onde se inclui ndo sb o prego pago pelo cliente, mas também os custos de manutencéo e
descarte do produto.

O custo- meta toma o0 prego de venda como um parametro, baseando-se na premissa de
gue os clientes ndo estdo interessados nos custos do fabricante. A partir dessa visdo, a empresa
deve gerenciar seus custos para que, no desenvolvimento e lancamento de novos produtos,
possa praticar precos que lhe permitam alcancar a lucratividade desgada. O target costing €
utilizado, sobretudo, para novos produtos, por isso, geramente ndo ha dados historicos nos
quais padrdes possam ser estabelecidos. O custo desgjado, na realidade, funciona como uma
meta, que a equipe de pesquisa e desenvolvimento, de desenho e producdo procuram atingir.
Caso 0 custo desgjado ndo possa ser atingido, a administragcéo deve repensar a viabilidade de
lancamento do produto (MAHER, 2001).

Sakurai (1997) caracteriza 0 custeio-alvo como um instrumento de gerenciamento
estratégico de custo, para alcancar a meta de lucro, especificada no plangamento empresarial a
médio prazo. Explica que o custo-meta € uma parte do plangjamento estratégico do lucro, isto
€, considera que o plano estratégico das operacdes se encontra formulado levando em conta a
concorréncia e as necessidades dos clientes. Assim, integra as informagdes de marketing com
fatores de engenharia e producéo. Nos Ultimos anos da década de 80, conforme Rocha (1999),
0 custeio-alvo, como instrumento de gerenciamento de custos, vinculouse a estratégia
empresarial no acance do lucro alvo e manutencéo da competitividade.

Entretanto, as razbes de utilizacdo do custo-meta diferem de uma organizacdo para
outra. A meta de uma empresa pode ser um processo fabril eficiente; um projeto de automacéo
industrial, com énfase na reducdo de custos na tentativa de maoracdo da lucratividade;
producdo com qualidade diferenciada do concorrente; desenvolvimento de novos produtos,
criacdo de novas faixas de mercados, desenvolvimento de tendéncias. Sua importancia esta
associada a reducdo do ciclo de vida dos produtos. Considera que este, ao se tornar mais curto,
em funcdo do consumidor exigir constantemente novos produtos, aumentou a importancia e
necessidade do gerenciamento dos custos nos estdgios de plangamento e desenho,

relacionados a engenharia de valor.
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4 ENGENHARIA DE VALOR

O custo-meta busca integrar toda a organizacéo, envolvendo os talentos das pessoas,
desde a fase de desenho e desenvolvimento do produto, até os servicos de pos-venda. Martins
(2003) ressalta que a fase de plangjamento € a responsavel pela alteracdo substancial no custo
do produto. Durante 0 projeto pode-se optar por aterar as caracteristicas do produto na
tentativa de reduzir custos, em detrimento da pré-disposicdo do mercado a pagar por esses bens
e servigos, assim como, na quantidade absorvivel pelo mercado consumidor. Explica que os
esforcos de reducéo de custos, na fase de projeto dos produtos, séo efetivados por meio da
engenharia de valor. Esta consiste na pesquisa sistemética de cada processo de elaboracdo do
bem ou servico, visando o aperfeicoamento ao menor custo possivel e, sobretudo, adequando
0s produtos as expectativas do mercado.

A engenharia de valor constitui a esséncia do custo-meta, compreendendo os esforgos
organizados no sertido de implementar analise funcional do produto para atingir, com maior
grau de confiabilidade, todas as fungdes requeridas do ciclo de vida, ab menor custo possivel.

De acordo com Sakurai (1997, p.64), € vista como:

um método de manter pesquisa sistematica sobre cada fungdo do produto ou servico, a
fim de se descobrir como atingir as fun¢des necessérias com 0 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 satisfagdo do cliente, ao menor custo.

Para Horngren, Foster e Datar (1997), a engenharia de valor € a avaliagdo sistematica
de todos os aspectos das atividades da cadeia de valor, com o objetivo de simultaneamente
reduzir custos e atender as necessidades do consumidor. A engenharia de valor proporciona
melhorias no projeto dos produtos, alteragdes nas especificagdes dos materiais ou modificacoes
nos métodos de processamento. Com a interacdo dos varios segmentos da organizacéo, o setor
de engenharia busca as melhores tecnologias disponiveis no mercado, quais componentes
podem integrar o produto e quais podem ser excluidos.

Csillag (1995) expde que na metodologia da engenharia de valor, o pessoa da
mercadologia define os requisitos dos clientes, a engenharia define o produto, a manufatura
define o processo de producdo conforme as metas tracadas, além de outros especialistas, como
compras, financas e qualidade. Assim, todos os conhecimentos especializados e as habilidades

disponiveis na organizagdo sdo colocados ao alcance dos interessados, desde os estagios de
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requisitos de mercado até a assisténcia técnicaa. Com a participacdo dessas éreas do
conhecimento melhora a comunicagao e a compreensdo dos inputs e outputs dos produtos.

Dessaforma, o setor de marketing analisa o comportamento do produto, delineado pela
engenharia, por meio do levantamento das informactes de pregos, quantidades disponiveis de
vendas, desgos e perspectivas dos consumidores. O setor de compras busca os fornecedores
capazes de suprir as necessidades do processo produtivo, uma vez que estes sdo determinantes
nos custos. A contabilidade, por sua vez, atua como érgéo de suporte nas defini¢des das
estratégias financeiras, apuracdo de custos, elaboracdo de orcamentos e projecdo das
demonstragdes contabeis. O envolvimento das diversas disciplinas traz um efeito sinérgico,
cujo resultado € benéfico paraaequipe (CSILLAG, 1995).

Sakurai (1997, p.49) mostra que a metodologia do custeio-advo é contemplada como um
“método abrangente de gerenciamento estratégico de custos que envolve a reducdo de custos
durante todo o ciclo de sua ocorréncia’. Por consequiéncia, o custo- meta exige a definicdo de
uma estratégia empresarial, tanto no enfoque operacional, em termos de rentabilidade,
considerando a andlise de valor, quanto no estratégico, no que diz respeito a0 melhor
posicionamento de mercado, a continuidade do negdcio e aos beneficios sociais gerados. Caso
as atividades empresariais ndo sgjam suficientes para gerar resultados gque assegurem a
reposicdo de seu capital investido no empreendimento, as mesmas estardo consumindo seu
proprio potencial de geracdo de beneficios futuros. A persisténcia nessa condicdo acaba
inviabilizando a continuidade do negdcio no longo prazo.

A melhoria continua do processo produtivo e a diversificagdo dos produtos, para
satisfazer as ilimitadas necessidades dos consumidores, sdo vistas como uma estratégia
essencial, para que as organizagdes mantenham-se competitivas no mercado global. Essa
tendéncia, normalmente, gera maiores dispéndios que, por sua vez, incitam a complexidade dos
métodos de direcionamento dos custos aos produtos. Como coadjuvante no processo de
determinacdo do custo-meta, 0 custeio variavel permite observar quais sdo 0s custos variaveis
dos produtos e o volume de unidades necessarias para cobrir a estrutura de custos fixos das
empresas, além de gerar resultados aos acionistas.

Entende-se que por meio do target costing a empresa identifica as necessidades dos
clientes e verifica qual seria 0 preco de venda aceitavel para um produto que satisfaca essas
necessidades. Com base nesse preco de venda requerido pelo mercado, pode-se utilizar o

Custeio Variavel paraidentificar se a margem de contribuicéo total desses produtos é suficiente
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para absorver toda a estrutura fixa necesséria para 0s novos produtos.

Segundo Maher (2001), o target costing utilizado nos lancamentos de novos produtos
enfatiza, prioritariamente, a reducéo de custos nas fases de pesquisa, desenvolvimento, desenho
e fabricacdo. Nesse aspecto, politicas de aperfeicoamento continuo do processo e
administracéo das atividades sdo fundamentais para reduzir custos. Considera-se que a decisdo
de investimentos para lancamento de novos produtos requer uma andlise acurada nos precos
gue os clientes estdo dispostos a pagar. Com base nesses precos, pode-se, por meio do Custeio
Varidvel, identificar a margem de contribuicdo individual por produto, em consonancia a
rentabilidade global objetivada pela empresa.

5 DESCRICAO E ANALISE DOSDADOSNA APLICACAO DO CUSTEIO-ALVO EM
INDUSTRIA MOVELEIRA

A empresa em que se redlizou 0 estudo foi constituida em 1990. Caracteriza-se como
empresa familiar, de pequeno porte, tributada com base no regime tributério Simples. E gerida
pel s socios-proprietarios e tem como atividade a indUstria de moveis residenciais e comerciais
sob medida. Aufere um faturamento anua aproximado de um milhdo de reais, possui
aproximadamente vinte fornecedores e dez empregados. O foco da indUstria esta nos os
clientes considerados classe A e B. Normamente a industria trabalha com véarios itens
diferentes e simultaneamente no processo de producdo. No entanto, para efeito deste estudo,
considera-se apenas um dos produtos, respeitando a capacidade instalada de fabricagéo.

O processo de fabricacdo de moveis sob encomenda envolve maior complexidade de
gestdo, tanto no que se refere ao controle dos custos de fabricagdo quanto a satisfacdo dos
clientes. Uma das dificuldades na satisfacéo dos clientes existe em funcéo da customizacdo dos
produtos a fim de atender as particularidades de cada cliente. Nesta modalidade de producéo,
0S marceneiros estdo constantemente produzindo moéveis em medidas e formas especificas,
dificultando a padronizagdo do processo de producdo e incorrendo em maior probabilidade de
re-trabalho. A determinacdo do custo real do produto requer controles especificos para cada
modelo fabricado, de modo gque a acuracidade dos custos pode ser comprometida em fungdo da
relacdo custo e beneficio da informagéo.

Para 0 produto guarda-roupas de seis portas, nas dimensdes de 2,40 metros de altura,

2,50 metros de largura e 0,52 metros de profundidade, em madeira marfim e verniz fosco, a
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capacidade total de producdo da industria limita-se a trinta unidades mensais. A determinacéo
do preco de venda é efetuada com base na férmula geral de fixacdo de preco de venda,
acrescentando um markup de vinte e cinco por centro sobre os custos-base. No Quadro 1
apresenta-se a formac&o do preco de venda, bem como os insumos de producéo estimados,

divididos em custos variaveis unitérios e custos fixos totais para a fabricacéo do produto.

Insumos de producéo R$ Insumos de producéo fixos R$
varidveisunitérios estimados mensais
Madeiraem MDF 410,00| Projetos 1.050,00
Dobradicas 90,00| Controle processo producéo 800,00
Puxadores 130,00( Transporte 3.000,00
M o-de-obra direta 270,00| Gastos administrativos 5.000,00
Materiais secundérios 24,00 Gastos com vendas 1.800,00
Total 924,00| Total 11.650,00
Custos fixos unitario 388,33
Custo unitério total do produto 1.312,33
Markup de margem de lucro de 25% 437,44
Preco de venda do produto 1.749,78

Quadro 1 — Composic¢éo do preco de venda do produto

O custo pleno do produto equivale a R$ 1.312,33. Para determinagdo do custo fixo a
indUstria rateouse o total de custos fixos pela capacidade instalada de producéo de trinta
unidades mensais. Ressalta-se que, de acordo com Horngren, Foster, Datar (2000), todos os
custos fixos e varidavels sdo relevantes na determinagdo do custo advo do produto. Explicam
gue, a longo prazo, 0s precos e as receitas devem cobrir todos os seus custos. Com relacéo a
esta opcdo, tanto os custos fixos como os variavels sdo relevantes para determinacdo do custo
unitario total. O prego de venda € R$ 1.749,48 e, pra chegar a este vaor, a indistria
acrescentou R$ 437,44 de margem de lucro operacional (25% sobre os custos).

A industria recebeu uma proposta de fabricacdo de trinta unidades de guarda-roupa nas
especificagOes acima determinadas. A aceitacdo do pedido ocupara toda capacidade producéo
da industria. O cliente ndo esta disposto a pagar valor superior a R$ 1.600,00 por unidade.
Supondo-se que ndo haja variagdes nos custos fixos e variavels, no Quadro 2 mostra-se 0 custo
alvo unitario e total da indistria em caso de aceitacdo da proposta para fabricar trinta unidades

do produto guarda-roupas.
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Formagcao custo alvo unitario R$ Formacéo custo alvo total R$
Preco-meta de venda 1.600,00| Receita-meta 48.000,00
(-) Margem de lucro operacional-meta 437,44 (-) Margem de lucro operacional-meta | 13.123,30
(=) Custo méaximo admissivel 1.162,56| (=) Custo méaximo admissivel 34.876,80

Custo variavel 924,00 Custo variavel 27.720,00
Custo fixo 388,33 Custo fixo 11.650,00
(-) Custo estimado 1.312,33| (-) Custo estimado 39.369,90
(=) GAP (custo alvo) (149,77)| (=) GAP (custo alvo) (4.493,10)

Quadro 2 - Custo alvo unitario e total daindustria

A induastria esté considerando o preco de venda de R$ 1.600,00, pré-determinado pelo
cliente, como o pego-meta de venda. Assm, mantendo-se a margem de lucro operacional-
meta por unidade de R$ 437,44, o custo maximo admissivel por unidade fabricada passa a ser
de R$ 1.162,56 (prego-meta de venda menos o lucro operacional- meta). Por essa metodologia,
aempresa esta diante de um GAP negativo de R$ 149,77 por unidade. Isto significa que a meta
daindustria € buscar meios para reduzir o custo pleno de cada unidade fabricada em R$ 149,77
(custo alvo).

O custo maximo admissivel reflete-se na posicdo competitiva empresa, porque €
baseada em seus objetivos de lucro de longo prazo. Por isso, segundo Cooper e Slagmulder
(2000), € preciso estabelecer metas de reducdo do custo-alvo de modo que sgja atingivel. Se a
indUstria estabelecer metas de reducdo do custo-avo muito altas, submetera os funcionarios a
elas, correndo o risco de exauri-10s e ainda perder o rigor do custeio-alvo. Por outro lado, se
estabel ecer metas baixas, pode correr o risco de perder a competitividade.

Para reduzir as metas unitérias de custo e manter a margem de lucro operacional, a
organizacao deve melhorar o processo de fabricagdo do produto. Esta melhoria pode ser obtida
pelo envolvimento de todos os elos da cadeia de producdo. A técnica de engenharia de valor
envolve uma abordagem multidisciplinar do projeto do produto para maximizar o valor para o
cliente, por meio da manutencdo da qualidade e funcionalidade do produto e, a0 mesmo tempo,
reduzir 0S custos.

Por meio da engenharia de valor, a indlstria trabalhou com equipes compostas pelo
gerente de producdo, o projetista, o gerente de marketing, o chefe de compras e o contador.
Seguindo a premissa da engenharia de valor de distinguir os custos e atividades que adicionam
valor e agueles que ndo adicionam valor na perspectiva do consumidor, optou por fazer uma
pesquisa de mercado para identificar os atributos considerados importantes no produto guarda
roupa. No Quadro 3 mostra-se o indice relativo de importancia atribuido por uma amostra de

clientes.
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Recur sos Grau de indicerelativo | Componenterelacionado
importancia ao produto
Durabilidade 5 33,34% Madeiraem MDF
Qualidade dos puxadores 2 13,34% Puxadores
Beleza do guarda-roupa 3 20% Verniz ou seladora
Qualidade do acabamento 4 26,66% M éo-de-obra
Qualidade das dobradicas 1 6,66% Dobradicas
15 100%

Quadro 3 - Indice relativo de importancia atribuido pelos clientes do produto

O custo de vaor adicionado representa 0 custo que o consumidor considera como
adicionadores de valor ou utilidade (beneficios) ao produto. O percentual do indice elativo
refere-se a0 grau de importancia atribuido pelos clientes, de acordo com cada componente
utilizado no produto. O indice foi calculado de forma simplificada, ao considerar que a
contribuicdo de cada componente estd4 diretamente relacionada a apenas um atributo do
produto. Assim, por exemplo, se a qualidade do acabamento estivesse associada, tanto ao
componente méao-de-obra quanto ao verniz ou selador, haveria necessidade de apurar
percentual mente a contribuicéo de cada um deles e associar 0 grau de importancia dado pelo
cliente para se chegar ao indice relativo.

Observa-se que os itens mais relevantes para os consumidores sdo a durabilidade e a
qualidade do acabamento. A durabilidade esta diretamente relacionada com a qualidade da
madeira utilizada no processo de fabricagdo. A qualidade do acabamento estd associada as
atividades de lixar e pintar 0 movel. Para a execucdo dessas atividades fazse necessério que a
empresa mantenha a qualidade dos materiais diretos. A solugdo utilizada foi contactar os
fornecedores para negociar reducédo no preco do materia direito, uma vez que podera adquiri-
lo em larga escala

Com relagdo ao custo da méo-de-obra direta, 0 gerente de produgdo optou por negociar
diretamente com os marceneiros. Utilizou como meios para negociacdo a oportunidade da
empresa em utilizar toda sua capacidade de um anico produto. O trabalho centrado em um
modelo de movel reduz o tempo de plangamento de execucdo do produto e,
conseguientemente, 0 marceneiro pode ganhar em termos de volume fabricado. O mesmo se
aplicaem relacdo a supervisdo dos projetos e ao controle do processo de producdo industrial.

A nova linha de fabricagdo implica na reducéo expressiva dos custos com projetos e
fretes para entregas dos produtos. Pelas caracteristicas da indUstria, a cada cliente atendido é
necessario um novo projeto de moével, ou até varios projetos, para auxiliar na venda e

execucdo. Na producdo em série, este custo € reduzido pela smplificacdo do processo e
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desnecessidade de novos projetos a cada venda efetuada. Com relacéo aos custos de transporte,
a industria reduzird a quilometragem rodada para entrega da producdo. Além disso, podera

diminuir os custos com propaganda e publicidade, comissdes sobre as vendas e despesas

administrativas.

No Quadro 4 demonstra-se 0s insumos de producdo varidvels e 0s custos e despesas

fixos para a fabricagdo do produto, de acordo com o preco- meta de venda, apos a utilizacéo da

engenharia de valor.

Insumos de producéo variaveis R$ Insumos de producéo fixos R$
unitario mensais

Madeiraem MDF 410,00| Projetos 500,00
Dobradicas 80,00| Controle processo producéo 700,00
Puxadores 130,00| Transporte 1.600,00
M&o-de-obradireta 250,00| Gastos administrativos 4.087,00
Materiai s secundarios 23,00 Gastos com vendas 1.200,00
Total 893,00| Tota 8.087,00

Custosfixos unitario 269,57
Custo unitério total do produto 1.162,57
L ucro operacional-meta previsto 437,44
Preco-meta de venda do produto 1.600,00

Quadro 4 - Insumos para a fabricagéo do produto apds a engenharia de valor

No Quadro 5 apresenta-se o resultado operacional-meta, considerando as metas de

custos estabel ecidos pelas equipes de geréncia de producéo, desenho do produto, geréncia de
marketing, compras e contabilidade. As estimativas iniciais de custos foram reconsideradas e

adaptadas as especificagdes do produto, de maneira que a meta de lucro operacional, apos a

deducdo dos insumos varidveis e dos custos e despesas fixas, fosse contemplada

L ucro operacional-meta unitéario R$ L ucro operacional -metatotal R$
Receita Operacional-meta Bruta 1.600,00| Receita Operacional-meta Bruta 48.000,00
(-) Custos diretos do produto (-) Custos diretos do produto

Custo damadeiraem MDF 410,00f Custo damadeiraem MDF 12.300,00
Custo das dobradicas 80,00 Custo dasdobradicas 2.400,00
Custo dos puxadores 130,00| Custo dos puxadores 3.900,00
Custo da mdo-de-obradireta 250,00 Custo damdo-de-obradireta 7.500,00
Custo com material secundario 23,00 Custo com material secundério 690,00
(-) Custos e despesas operacionais (-) Custos e despesas operacionais
Projetos 16,67| Projetos 500,00
Controle processo producéo 23,33| Controle processo producéo 700,00
Transporte 53,33| Transporte 1.600,00
Administrativos 136,23| Gastos administrativos 4.087,00
Com vendas 40,00| Gastos com vendas 1.200,00

Custo pleno do produto 1.162,56| Custo pleno do produto 38.437,00
L ucro operacional-meta do produto 437,44 | Lucro operacional-metado produto | 13.123,20
(=) Custo maximo admissivel 1.162,56| (=) Custo maximo admissivel 38.437,00
GAP (custo-alvo) (0)| GAP (custo-alvo) (0)

Quadro 5 - Resultado operacional-meta
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Apbs o processo e engenharia de valor, 0 custo unitario pleno do guarda-roupa nas
especificages e caracteristicas definidas pelo cliente é equivalente a R$ 1.162,56. Este custo
coaduna com o preco maximo suportado pelo cliente de R$ 1.600,00, aém de possibilitar a
margem de lucro operacional de 437,44 por unidade fabricada e vendida.

Deve-se ressaltar que, segundo Cooper e Slagmulder (2000), a metodologia do custeio-
alvo néo leva em conta as capacidades de reducéo de custos dos fornecedores e projetistas.
Portanto, ndo ha como assegurar de que a empresa atingira o custo admissivel. Assim, quando
0 custo admissivel é considerado inatingivel, a empresa precisa redefinir um custo mais alto no
processo de custeio-alvo.

No processo de tomada decisdes 0s gestores tém como objetivos basi cos a maximizagdo
dos lucros, o aumento do valor de mercado das empresas e propiciar maiores retornos aos
proprietarios. De acordo com Pereira (2001, p.44), compete aos gestores fazer uso eficiente dos
recursos para otimizar os resultados das atividades nas organizagGes. As atividades mantidas
internamente devem ser competitivas, contribuindo favoravelmente para os resultados globais
da empresa. Caso contrario, ndo se justifica manté-las no ambiente interno da empresa, tendo
em vista a existéncia de aternativas de mercado mais interessantes para a obtencdo dos
produtos gerados por essas atividades.

Martin (1999) menciona gque areducdo de custos deve comecar com o entendimento de
gue os recursos mobilizados e utilizados por uma empresa tém o objetivo maior de produzir
valor. Em toda a organizacdo, efetua-se uma transformagdo produtiva, na qual 0s recursos sdo
convertidos em bens e servicos para 0s quais ha uma demanda. Essa transformacdo, cujo
consumo de recursos gera, naturalmente, custos, deve produzir valor de duas naturezas
distintas: a) valor para os clientes, que consiste nas caracteristicas de desermpenho e atributos
gue a empresa oferece na forma de bens e servicos, pelos quais os consumidores estéo
dispostos a pagar; e, b) valor para os investidores, buscando dar um retorno financeiro
adequado aos recursos que aplicaram na empresa.

Ressdlta-se que as empresas em geral ndo operam em ambientes monopolisticos. 1sto
significa que outras organizagBes também mobilizam e consomem recursos na tentativa de
remunerar seus investimentos com maior eficacia. De acordo com Martin (1999), cada empresa
fica submetida aos imperativos da competitividade, em funcdo dos quais se vé forcada a

encontrar constantemente meios mais eficientes de executar a transformacgao de recursos para
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sobrepujar seus concorrentes. Pode ser melhor sucedida aquela empresa que produzir aos

clientes e investidores maiores retornos financeiros.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Investimentos em plangiamento e desenvolvimento de novos processos e produtos
ajudam aotimizar os custos. Além disso, contribuem para a concepgdo de produtos capazes de
antecipar as expectativas dos clientes e, por sua vez, viabilizar melhores resultados a empresa.
Essa preocupacéo estd associada a continuidade norma do empreendimento, como organismo
instituido para crescer, consolidar-se, atender aos objetivos estatutarios, finalidades sociais e,
por consequiéncia, remunerar suficientemente o capital investido.

Os fatores considerados na tomada de decisdes compreendem a realidade do ambiente
econdémico e as reais condigbes operacionais da organizacdo. O modelo decisorial, embora
possa variar em diferentes contextos, geralmente envolve a fixagdo de resultados esperados
para 0 periodo de previsdo, assim como para definicdo da taxa de atratividade do
empreendimento. Mesmo que sejam razoavel mente quantificveis os parametros para tomada
de decisdes, eles sempre constituirdo aproximacbes da realidade, em funcdo de certa
subjetividade e arbitrio existente nos instrumentos utilizados para coletar, mensurar e processar
os dados que suportam as deci soes.

Em funcdo da acirrada competicdo, 0s concorrentes conseguem, em maior ou menor
tempo, igualar-se ou aproximar-se da qualidade e do prego dos produtos lideres de mercado.
Lancar novos produtos para surpreender os clientes ou criar tendéncias exige vultosos
investimentos em planejamento e pesquisas. Assim, ha de se considerar a probabilidade desses
investimentos nem sempre gerarem os beneficios futuros esperados pelos acionistas. Desse
modo, fazse necessério identificar, antecipadamente, qual € o preco dos produtos que pode ser
suportado pelo mercado consumidor, como preconizado pela metodologia do Custeio-alvo.

No contexto em que 0s custos para a elaboracéo dos produtos tém como fator limitativo
0 preco de venda requerido pelos consumidores, considera-se apropriado utilizar os preceitos
do custeio-alvo. O custeo-avo pode ser utilizado como instrumento estratégico para
administracéo dos custos, ja no estagio de desenvolvimento do produto. A técnica considera
gue a possibilidade da organizacdo modificar o produto no seu periodo de projecdo aumenta

significativamente o grau de reducéo dos custos.
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O objetivo do artigo consubstanciotrse em mostrar a aplicagdo do custeio-alvo em
industria do setor moveleiro sob medida. Observou-se que, por meio da sinergia promovida
pelos setores de marketing, compras, geréncia de producdo e contabilidade, a empresa
conseguiu adequar o processo de fabricacdo de mével para atender as expectativas do cliente e

manter a margem de lucro-operacional meta estabelecida.
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