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Resumo. Este trabalho descreve uma série de ferramentas modernas utilizadas para
determinar e gerenciar o custo do produto. A proposta deste artigo € abordar o emprego em
conjunto destas ferramentas para aplicacdo nos sistemas modernos de manufatura. Tais
ferramentas congtituem-se de target costing, kaizen costing, activity-based costing (ABC) e
activity-based management (ABM). E abordado ainda os custos indiretos de fabricacéo e a
Sua importancia na composi¢ao do custo do produto.

Palavras-chaves: Custeio alvo, Custeio basesado em atividade, Custeio kaizen, Custos
indiretos de fabricacdo, Sstemas modernos de manufatura.

1 INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo onde os pregos sdo definidos pelo mercado, um grande
nimero de competidores podem oferecer produtos similares a precos mais competitivos e 0s
clientes esperaréo sempre maor vaor para o seu dinheiro. De acordo com Williamson (1997)
esta é a tarefa do produtor para vender seus produtos a um preco gue atenda as expectativas
do cliente e este sgja capaz de paga-lo.

Com a reducéo do ciclo de vida dos produtos e sua alta diversificagdo proporcionados
pelas novas técnicas de gerenciamento e pela automacdo, deslocou-se a importancia do
gerenciamento de custos para os estagios envolvidos na concepcao de um novo produto.

Um fator importante dentro do gerenciamento de custo, tem sido 0 avanco tecnoldgico da
manufatura com a automagéo, reduzindo drasticamente desta forma o uso da méo de obra
direta. Isto fez com que os sistemas tradicionais de apuracdo de custos se tornassem obsoletos,
0S quais usavam o custo da méo de obra direta como um referencial para o rateio dos custos
indiretos de fabricacéo.



Logo, o gerenciamento do custo de um produto, € uma condicdo necessaria de
sobrevivéncia da empresa. Agindo na reducdo do custo, a empresa tem um comportamento
defensivo e reativo com o intuito de obter liberdade de acdo para edtratégias ofensivas,
direcionado para satisfazer todos os elementos chaves da cadeia de vaor do produto.

O objetivo deste trabalho consiste em descrever as principais caracteristicas das
ferramentas destinadas ao gerenciamento e determinacéo de custo de um produto e como elas
se relacionam. E abordado ainda uma metodologia para aplicacio em sistemas modernos de
manufatura.

2. TARGET COSTING

Target costing consiste de uma metodologia integrada de apuracdo de custo com
caracteristica estratégica de reducdo de custo do produto desde a sua fase de concepcdo até o
pds-venda do mesmo. E um processo para assegurar que produtos e Servicos sejam projetados
de tal forma que uma empresa possa vendé-los a um preco mais acessivel e ainda resultar em
um lucro mais justo.

Traduz-se:

» Target costing: sistema de custeio meta ou avo;
» Target cost: custo metaou alvo.

Target costing € uma ferramenta, segundo Kato et. a. (1995):
* Orientada parao futuro;
» Focaliza a atencdo dos projetistas nas implicagdes do custo das decisbes de
projetos, e
* Auxilia os gerentes a avaliar a lucratividade de um produto antes deste ser
produzido.

Sakurai (1997) cita que desde o final da década de 80, o target costing ligou-se
fortemente a estratégia empresarial, tornando-se a principal ferramenta no gerenciamento
estratégico de custo capaz de atender ao plangamento delucro empresaria de médio prazo.

As empresas japonesas tem utilizado o target costing, segundo Kato €. al. (1995), ha
muitos anos, principalmente na indlstria automobilistica (a qual é um grande sucesso da
indUstria japonesa). As empresas européias tem trabalhado o target costing como uma
abordagem caracteristica para criar uma presenca competitiva no acirrado mercado
globalizado.

Dentro do contexto de negécio japonés, o target costing inclui trés (3) atividades
principais segundo Kato et. a. (1995):
* Projecoes de precos,
* Planosdelucro,
» Experiénciade manufatura.

De acordo com Modem (1996), os trés passos iniciais na determinagdo do target cost sfo:
» Plangjar os produtos/servicos atendendo a satisfacéo do cliente.
» Atingir o target cost atendendo a politica estratégica da empresa.
» Atingir o target cost com uso de recursos de engenharia do valor.

A Figura 1 ilustra o processo do target costing aplicado na indUstria japonesa. Este
consiste em ligar o prego introdutério de um produto aos fatores competitivos, o lucro
desgjado aos plano de médio prazo da companhia e o target cost a este plano delucro.
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Figural — Determinacéo do Target Cost baseado em Kato et. al (1995).

O primeiro componente do target costing a ser definido é o preco de venda (selling price)
de acordo com uma série de fatores que influenciam na sua determinacdo. Os gerentes levam
em consideracdo, nesta fase, a andlise do conceito do produto, atributos de grupos de
fornecedores alvo, ciclo de vida do produto e as reacbes dos competidores. Sakurai (1997)
utiliza-se, nesta fase, a taxa de lucratividade de cada produto (ROS — return on sales) para
determinar o lucro desegjado (target profit).

O lucro desgjado constituiu 0 segundo elemento do target costing e, deve ser escolhido
antes do target cost ser extraido. De acordo com Kato et a. (1995), as empresas japonesas
extraem o target profit de um plano de lucro de médio prazo (muitas vezes 3 anos), 0 que é
consistente com o plano estratégico corporativo para toda a empresa.

Para obter o lucro desejado de um produto individual, gerentes dividem o lucro total de
médio prazo, entre os produtos do portfolio de produtos da empresa. Esta alocacdo de lucro
para varios produtos é uma tarefa ardua que consome muito tempo de discussdo até se chegar
aum valor final de alocacdo. Uma outra forma de estimar o lucro por produto, consiste-se em
utilizar ataxa de atratividade do projeto delangcamento dele.

O terceiro componente do target costing € o target cost. Conforme Tanaka (1979), o
target cost (TC) € o maximo custo de producéo permitido, e ele é, portanto baseado nas forcas
do mercado, ou sgja, ele é obtido retirando-se do preco de venda (PV), o lucro desgjado (LD).
Geralmente o custo maximo permitido é o proprio custo desejado pela clpula administrativa
da empresa, tendendo a ser um custo rigido.

PV -LD=TC (1)

Os gerentes utilizam a seguinte sistematica: revisam produtos anteriores para encontrar
um que possa servir como um ponto de referéncia para computar o target cost para 0 novo
modelo. E a partir de um produto predecessor, neste caso, 0s gerentes avaliam os custos de
producéo deste; gjustando seus custos com intuito de reduzir o custo do produto que ainda n&o
tenha sido implementado e por fim, calcula-se 0 primeiro valor do “custo flutuante” (CF) para
0 modelo corrente.

Sakurai (1997), indica que o custo flutuante € um custo cumulativo normal estimado,
calculado com base nos registros contdbeis e sem a preocupacéo de ser o target cost, sendo
recalculado continuamente a medida que séo cumpridas as atividades de engenharia do vaor.

Engenharia do valor é uma abordagem sistematica que busca extrair o melhor balanco
funcional entre custos, qualidade e performance de um produto. Os consumidores adquirem



produtos para que estes realizem funcbes necessérias a0 seu dia a dia. Eliminar atividades de
um produto que ndo agregam valor, significa reduzir custos e tornélo competitivo; esta é a
missdo principal da engenharia do valor. E uma ferramenta de caracteristica estratégica para a
empresa e € aplicada nafase de concepcéo do produto.

Custo flutuante representa o custo de fabricar o produto se a companhia tiver
implementado todas as atividades disponiveis de reducéo de custo. Simplesmente obter o
custo flutuante gerard uma reducdo de custo, mas isto ndo é usual mente o bastante para atingir
o target cost, 0 qual é obtido por subtrair o lucro meta do preco de venda esperado. Sendo
assim, ha uma necessidade de reducdo futura de custo, conforme ilustradaem Fig. 1.

Busca-se, portanto, que o custo flutuante seja menor ou igual ao target cost, ou sgja

CF<TC (2

Quando ocorrer um “ GAP” ou sgja CF>TC, a empresa devera rever suas estimativas de
custos na fase de projeto e ainda eliminar desta forma esta diferenca, focando agbes na
empresa, fornecedores e clientes. Nem sempre se consegue eliminar o GAP na fase de projeto,
necessitando desta forma, quando tal produto € liberado para a fabricacdo, a sua eliminacéo
com a reducdo continua de custos (kaizen cost) e pelo gerenciamento de custo baseado em
atividade (ABC/ABM).

Para um melhor entendimento da metodologia descrita anteriormente foi elaborado o
exemplo ficticio:

Uma empresa montadora esta preste a lancar no mercado seu novo carro. Apés
levantamento de mercado, verificou-se que o publico alvo esta disposto a pagar R$ 28 mil
pelo carro. A empresa desgja obter um lucro de 15% nas vendas deste modelo (28 mil X 0,15
= R$ 4,2 mil). O méximo custo de producdo permitido foi calculado a partir de: R$ 28 mil —
R$ 4,2 mil = R$ 23,8 mil. Os departamentos de engenharia e contabilidade da empresa
estimaram o primeiro custo flutuante em R$ 25,6 mil, resultando em um GAP de R$ 23,8 mil
— R$ 25,6 mil = - R$ 1,8 mil. Com isto a empresa ainda na fase de projeto reformulou o
design do carro aravés da engenharia do valor, deixando-o competitivo mas reduzindo seu
custo flutuante em R$ 1,2 mil. O target cost foi estabelecido como sendo o préprio custo
maximo de producdo permitido. Ficou estabelecido que o carro seria liberado para a
montagem, e que o residuo R$ 1,8 mil — R$ 1,2mil = R$ 0,6 mil seria eliminado através das
ferramentas de gerenciamento de custos ABC/kaizen ja em fase de montagem. A Fig. 2 ilustra
bem este exempl o:
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Figura 2 — Exemplo numérico de determinacéo do Target Cost.



3. KAIZEN COSTING

De acordo com Imai (1986), " Kaizen quer dizer melhoria. Além disso significa melhoria
continua de vida pessoal, vida no lar, vida social e vida profissional. Quando aplicado ao local
de trabalho, Kaizen quer dizer melhoria continua que envolve todos naempresa — semel hantes
aos gerentes e trabalhadores'. O autor relaciona qualidade para com o Kaizen como sendo, em
seu sentido mais amplo, algo que pode ser melhorado.

Williamson (1997) relata que apds um produto ser introduzido no mercado, os clientes
tenderdo a exigir caracteristicas que agregam vaor ao produto, a partir de uma combinacdo de
maior performance ao menor custo. Sendo assim, o plano de negécio da empresa deve
demandar uma politica de reducdo incremental dos custos, em torno de 5% ao ano, tornando o
produto mais competitivo.

Cabe aos executivos daempresa estabel ecer metas de reducdo de custos, decompostas em
niveis de departamentos e grupo de trabalho, através de inovagdes tecnoldgicas ou de novos
métodos de trabalho e de fabricacao.

E comum as empresas japonesas anteciparem a producio de um determinado produto em
até trés meses como forma de adaptar-se ab mercado e ver como se comporta o custo do
mesmo em relacdo ao target cost. Se 0 custo deste mesmo produto estiver muito alto nesta
fase, de acordo com Williamson (1997), entdo sera necessario implantar um programa de
reducéo de custo efetivo dentro dafabrica.

As atividades do kaizen costing devem fazer parte de um processo de melhoria do
negoécio, com melhorias em qualidade, funcionalidade do produto e servico, juntamente com
metas planejadas e atingivels.

4. GERENCIAMENTO DO OVERHEAD (CUSTOS INDIRETOS DE
FABRICACAO)

Com o avanco da tecnologia dentro do ambiente de manufatura, o advento da tecnologia
da informacdo e da automacdo, com o cenario mundial tornando-se globalizado, estdo
influenciando diretamente a composicéo de custos aplicados aos produtos, principalmente o
aumento dos cugtos indiretos de fabricacdo, chamados overhead.

Uma andlise feita em empresas japonesas entre 1965 e 1991, de acordo com Sakurai
(1997), nota-se um aumento ao longo do tempo da relagcdo do overhead sobre o custo de
producéo, como pode ser visto naFig. 3.
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Figura3 — Relag&o do overhead sobre o custo de producéo em empresa japonesa.
Fonte: Sakurai (1997)



De acordo com Sakurai (1997) as empresas japonesas estdo lutando para se recuperar da
profunda depressdo econbmica do final de 1991, necessitando de reestruturacdo da
composicao de vendas de seus produtos e revitalizando um ambiente econdmico adverso. Em
funcéo deste cendrio de mudancas, muitas empresas vem adotando o sistema de custeio ABC
para o gerenciamento do overhead.

Sabe-se que a maior fonte de dificuldade das empresas hoje em dia sdo os gastos de
overhead, por isso a preocupacado das empresas consiste em implantar metodologia eficaz de
alocar tais gastos aos produtos.

A seguir serdo apresentados duas abordagem de alocacéo do overhead aos custos finais
de produtos.

4.1 Custeiovariavd.

Consiste de uma abordagem tradicional de apuracdo de custo, separando-se 0s gastos em
variaveis e fixos. Ta abordagem tem sido por muito tempo aplicada as empresas como um
meio de informacdo (til paratomada de decisdo de precos de venda e paraandlise de custo.

Segundo Sakurai (1997), com a automacdo 0s custos fixos tornaram-se extremamente
alto em relacdo aos variaveis, inviabilizando o uso de alocacdo de custo segundo esta
abordagem.

4.2 Apropriacdo aperfeicoada do overhead

Uma alternativa, de acordo com Sakurai (1997), consiste em apropriar 0 overhead
levando-se em consideracdo a hora-maguina em conjunto com a hora-homem da méo de obra
direta. Esta abordagem pode muito bem ser empregada as atividades produtivas de massa e
pequena variedade de produto, respondendo diretamente a ambientes de manufatura
mecanizada. Porém, € desaconselhavel para processos produtivos caracterizado como
producéo de baixo volume e grande variedade de produtos.

Outra dternativa consiste em alocar os gastos de overhead a uma linha de produto, em
vez de alocé-los aos produtos individual mente.

5. ABC-ACTIVITY-BASED COSTING (CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES)

O custeio baseado em atividades — ABC proposto por Robin Cooper e Robert Kaplan
congtitui de acordo com Sakurai (1997), “uma abordagem gue revisa a metodologia e a
filosofia de apurar o0 overhead”.

Um sistema ABC bem projetado reflete, segundo Colbert & Spicer (1998), “um
entendimento seguro dostipos de transagfes ou atividades que geram custos overhead” .

E uma ferramenta para o gerenciamento de custo. Tal gerenciamento baseado em
atividade, busca focalizar a companhia como sendo um conjunto de atividades as quais estao
relacionadas aos desegjos dos clientes e custos. Constitui-se de um processo para determinar,
alocar e medir o custo das atividades de uma organizacao.

Uma atividade € definida conforme Sénéchal & Tahon (1998) como um grupo de tarefas
ou acoes:

* Realizadas por uma pessoa ou por uma equipe;

* Requisitando um grupo homogéneo de habilidades;

e Tendo um comportamento coerente em um ponto de vista sobre custos e
performance;

* Que pode ser globalmente caracterizada por entradas e uma saida comum e bem
conhecida.



 Tendo efetivamente ou potencialmente uma importancia significante para a
performance econdmica da unidade analisada.
NaFigura 4, apresenta-se a definicdo classica de uma atividade.
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Figura 4 — Descricdo classicade uma atividade.
Fonte baseada em Sénéchal & Tahon (1998)

Custos diretos como méo de obra direta, matéria prima e subconjuntos comprados foras
s80 alocados diretamente aos produtos. Os gastos e as despesas indiretas de fabricagdo séo
alocados aps produtos em dois estagios:

i. Alocacdo dos recursos indiretos aos centros de custos, 0s quals agrupam um certo
nimero de atividades, através dos direcionadores de recursos. A partir dai €
calculado o custo de cada atividade.

il. Alocac&o dos custos de cada atividade aos produtos ou a outras entidades objetos de
custeio (processos, mercados, clientes, etc.) que as consomem, através dos
direcionadoresde atividades.

A Figura. 5. ilustra o procedimento para determinar o custo de cada produto dentro da
Gticado ABC classico.
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Figura 5 — Procedimento paradeterminar o custo de cada produto dentro do ABC cléssico.
Fonte baseada em Sénéchal & Tahon (1998)



Observa-se que cada recurso consumido esta diretamente relacionado a uma ou mais
atividades. A questdo € entdo determinar a influéncia destas atividades sobre o valor agregado
aos produtos, avaliar a eficiéncia da atividade (razdo entre custo e valor agregado) e a tomada
de decisdo sobre esta (suprimir, mudar recursos associados, modificar suas regras internas,
etc.).

Com a implementacdo do sistema ABC dentro das empresas, ha uma necessidade de
interacdo entre todas as pessoas envolvidas nos processos de manufatura e gerenciamento da
fébrica, proporcionando desta forma o0 desenvolvimento do gerenciamento baseado em
atividades ou Activity-Based Management - ABM. Sendo assim, tanto o contador da empresa
como 0 operador se interagem em um processo para melhoria de dada atividade, eliminando
perdas e atividades desnecessarias.

6. ABM —ACTIVITY-BASED MANAGEMENT (GERENCIAMENTO BASEADO
EM ATIVIDADES)

Congtitui-se de uma ferramenta que analisa 0s processos da empresa para o entendimento
de todas atividades relacionadas com tais processos, e as tarefas incluidas dentro destas
atividades. Ao redlizar tal andlise a empresa esta buscando a melhoria de sua eficiéncia e
oportunidades para melhorias de processos, eliminacdo de desperdicios, custos, esperas e
problemas relacionados a qualidade dos produtos.

O gerenciamento baseado em atividade, segundo Maskell (1999) &

* Umaformade se atingir amelhoria dos processos,

* Um modelo para ilustrar como ocorre os custos (e receitas) e como sdo gerados
através dos processo e atividades;

 Uma ferramenta que traz o contador para o chdo de fébrica integrando-o com os
operadores na busca de melhorias paraa companhia;

» A base para outros métodos avancados de custeio como target costing, activity-based
budgesting, e analises de lucratividade.

7. UMA ABORDAGEM PARA DETERMINACAO DO CUSTO DE UM PRODUTO
NO AMBIENTE DE MANUFATURAMODERNA.

A metodologia que hora esta sendo desenvolvida pelos autores deste artigo, busca
empregar tais ferramentas ja descritas anteriormente correlacionadas entre si dentro de um
ambiente moderno de manufatura.

O primeiro passo consiste em identificar o status quo do ambiente fabril no qual é
processado o0 produto. Partindo do pressuposto que o produto a ser langcado no mercado
pertence a uma familia de produtos ja estabelecida e em linha de producédo h& algum tempo.
Pode-se utilizar os dados referentes ap produto com caracteristicas mais préximas ao novo
produto em fase de estudo.

Apbs identificar as necessidades dos clientes e traduzi-las para 0 novo produto, a equipe
de desenvolvimento discute e determina as caracteristicas do novo produto. Esa fase se
caracteriza como pesquisa e desenvolvimento, faz-se necessario a presenca do pessoal de
custo naequipe parair tracando o roteiro de custo do produto.

Uma vez definida as caracteristicas do novo produto, a equipe de desenvolvimento
definird o target cost para o mesmo. S0 analisados o0s custos histéricos de produtos
semelhantes, bem como o0 custo para os processo do produto a ser manufaturado. A
engenharia de valor tem um papel importante nesta fase, pois ela busca eliminar
caracteristicas desnecessarias ao produto. Apoés serem efetuados todos os teste e avaliacéo do



novo produto, este é liberado para alinha producéo, com o seu roteiro de fabricacdo e custo ja
definidos.

Com o produto em fase de fabricacéo, sdo desenvolvidas técnicas que asseguram a linha
de producdo e ao produto melhorias continuas, visando a reducdo de custos e melhor
gualidade do produto. Tais técnicas constituem-se principalmente do kaizen, gerenciamento
baseado em atividades e controle tota da qualidade.

Cabe aos gestores do ABC gerenciar todos os custos relacionados ao produto,
identificando os custos de cada recurso envolvido, custos das atividades, bem como seus
direcionadores. Cabe aqui ressdtar que de acordo com Turney (1992), tanto o ABM quanto ao
ABC foram feitos um para o outro. Pode se dizer que o Kaizen Costing, nesta fase, vem como
um elemento ligante desta unido, uma vez que este busca a melhoria de cada processo e de
cada atividade, eliminando-se as desnecessérias.

A gestdo de um produto deve ser uma busca constante pea satisfacdo do cliente, tornando
0 Mesmo mais seguro, eficaz no seu uso a um prego acessivel e principalmente competitivo.
Lembrando-se que em um mercado altamente competitivo e globalizado como o atual, até a
forma como a empresa obtém informagdes sobre os seus produtos junto aos clientes faz
diferenca, e isso também influencia no custo, no preco final do produto e principalmente na
imagem da empresa.

8. CONCLUSAO.

A sobrevivéncia de uma empresa em um mercado globalizado, exige politicas de
gerenciamento e controle do custo para o seu produto. Agindo naredug&o do custo, a empresa
tem um comportamento defensivo e reativo com o intuito de obter liberdade de acdo para
estratégias ofensivas, direcionado para satisfazer todos os elementos chaves da cadeia de va or
do produto. A reducéo de custo € um elemento vital para a sobrevivéncia da empresa inserida
num mercado de competicdo acirrada

As ferramentas descritas neste trabalho devem fazer parte de um processo de melhoria do
negoécio focalizado nas exigéncias de seus clientes em termos de qualidade, funcdo do
produto, entrega, prego, etc.

Este trabalho mapeia o relacionamento de tais ferramentas descritas como uma forma de
contribuicdo a0 moderno ambiente de manufatura ditado pela automacdo e tecnologia da
informagdo, buscando para a empresa uma posicdo mais competitiva junto ao mercado em
gue estaesteja inserida.

A abordagem discutida no item 7 deste artigo, condtitui-se de um estudo em andamento, e
gue, em trabalho futuro serdo discutidos os resultados da implementacdo desta abordagem.
Ressaltando que egte trabalho esta inserido no GPHMS — Grupo de Pesguisa em Sistema
Holbénico de Manufatura - http://www.fem.unicamp.br/~defhp/index.htm
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TARGET COSTING & ACTIVITY-BASED COSTING:
STRATEGIC MANAGEMENT TOOLSOF COSTS
FOR MODERN MANUFACTURING SYSTEMS.

Abstract. Thiswork describes a series of modern tools used to determine and management the
cost of the product. The proposal of this paper is to approach the use together of these tools
for application in the modern manufacturing systems. Such tools are constituted of target
costing, kaizen costing, activity-based costing (ABC) and activity-based management (ABM).
It is still approached the overhead and its importance in the composition of the cost of the
product..

Key-words. Target costing, Activity-based costing, Kaizen costing, Overhead, Modern
manufacturing systems.



