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RESUMO

Gerenciar uma empresa € administrar os processessgudesenvolvem de forma inter
funcional e interorganizacional ao longo de suae@ade Suprimentos, passando-se de uma
realidade individual para um conceito de redesmdpresas. Esta transicdo necessita de uma
gestédo voltada para o aperfeicoamento de parcesm@apartilhadas, as quais se viabilizam
com o desenvolvimento de ferramentas que déem teupor Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos em toda sua extensdo. O Custeio-Alvop@pel importante neste processo de
integracdo, pois, na prépria esséncia do Custeio;Ahd a necessidade de compartilhar
informacdes entre os membros da cadeia, para compuosto total do produto. O objetivo
deste estudo é apresentar uma Sistemética do €édvei na Cadeia de Suprimentos, com o
apoio da ferramenta do Desdobramento da Funcéoidadal o QFD Quality function
deployment A metodologia utilizada é da pesquisa-acdogpsgtde uma situacao real o caso
da cafeteira elétrica e se propdem um modelo que ger utilizado. Conclui-se que a
aplicacao da metodologia proposta contribui pag@QCusteio-Alvo torne-se um mecanismo
importante no Gerenciamento dos Custos Interorgairais e a aplicacdo do QFD da
suporte as decisfes entre fornecedor/comprador cimcionador dos esfor¢cos de reducéo
de custos.

Palavras-chave:Parcerias. Cadeia de suprimentos. Custeio-alvec@nador.



1 INTRODUCAO

O gerenciamento dos custos pode tornar-se um elemde integracdo no
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (SCM), emstos seus estagios (SEURING,
2002). O escopo do gerenciamento de custos comveri@ uma empresa individual. A idéia
basica do gerenciamento de custos na Cadeia dereapos € estender o gerenciamento de
custos para todo canal, o que implica em um magigtoultrapassa os limites organizacionais
(ELLRAM, 2002; KAJUTER, 2002). O Custeio-Alvo ¢é imgiante no processo de integracdo
da Cadeia de Suprimentos, pois, estd na sua essénanecessidade de compartilhar
informacdes entre as empresas do canal, para camusto total do produto.

Porém, oTarget Costing TC) néo trata da operacionalizacao deste contipariento.

O Desdobramento da Funcédo Qualidade (QFRuality Function Deploymenté uma
ferramenta projetada para incluir as necessidadescahsumidor nas decisdes sobre
qualidade. E possui potencial para suprir as nelssss de compartiihamento de
informagdes no Gerenciamento da Cadeia de Suprsient

O objetivo deste estudo é estender o Custeio-AlN&~+Target Costinyjou também
traduzido como Custeio-Meta, para além das fradedrganizacionais. Aplica-se o TC na
Cadeia de Suprimentos com o uso do QEDglity function deploymenpara direcionar as
decisdes nas interfaces da cadeia com a qualidagelee pelo consumidor final, e desta
forma melhorar os relacionamentos interfunciomaisterorganizacionais. Esta melhoria se
d4, principalmente, nas decisbes de reducdo descastvés de alteragdes no processo ou de
componentes, alinhadas com os interesses do catmymielatados por meio do
desdobramento das matrizes do QFD, que irdo detarros direcionadores dos esforgos para
reducao de custos.

A justificativa se fundamenta na necessidade deoggerenciamento dos custos seja
estendido a toda a Cadeia de Suprimentos e atevdedo o ciclo de vida do produto,
relacionado ao Gerenciamento dos Custos Interageinnal dos produtos futuros o Custeio-
Alvo, dos produtos existentes e do produto recalad

A metodologia utilizada para se atingir ao prop@s# pesquisa-a¢cao envolvendo um
exemplo pratico uma cafeteira elétrica, aplicanelo-QFD durante o desenvolvimento de um
novo modelo de cafeteira.

2 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS - G CI

A prética da Contabilidade Gerencial tem limitadeen escopo nas fronteiras das
empresas. Esta limitacdo torna dificil para as esgs conseguirem vantagens de reducao de
custos decorrentes de sinergias que surgem atlav€sadeia de Suprimentos. Tais sinergias
podem ser aprimoradas pela coordenacdo das atdddd reducdo de custos entre as
multiplas empresas no canal. O Gerenciamento d¢éo€unterorganizacional € um modelo
estruturado de coordenacado das atividades da eanpnesuma Cadeia de Suprimentos, em
gue os custos totais no canal sdo reduzidos. @$valy dos programas de ICM séo solugdes
de baixo custo, que devem possibilitar a empresgus fornecedores e compradores a
reduzirem seus custos (SLAGMULDER, 2002).

Conforme Kajuter (2002, p. 38), o0 modelo ICM, “teido desenvolvido depois de
extensas pesquisas exploratorias, em empresasegg®NAs pesquisas nao tém focado
somente na interacdo de duas companhias, mas tambk&moutros parceiros da rede.” As
empresas japonesas se caracterizam por terem wrkere rede de informagdes com os
consumidores e fornecedores. “A economia japonesaacterizada pela existéncia de uma
rede estratégica chamada Keiretsu Uma keiretsu € criada entre empresas separadas
legalmente, mas baseada em lacos financeirostesireu tradicbes comuns.” (FEIL et al.,
2004, p. 18). O bom relacionamento colaborativoeeas empresas, que é uma caracteristica



dos fatores culturais japoneses, propicia um arnbig@rti para a implantacdo do
Gerenciamento de Custos Interorganizacional.

O Gerenciamento dos Custos Interorganizacionais pediuzir custos de trés formas.
A primeira forma € a reducdo de custos atravesfrdaseiras organizacionais, durante o
Processo de Desenvolvimento do Produto - PDP. AqiEM é um modelo estruturado para
coordenar as atividades de desenvolvimento de fwedda empresa e sua rede de
fornecedores, para que os produtos e componengeampaer manufaturados pelo seu custo-
alvo.

A segunda forma para aplicar o Gerenciamento dstoSulnterorganizacional é
durante a manufatura do produto. Aquikaizen costingnterorganizacional € usado para
coordenar as atividades de producdo da empresadeade fornecedores. O objetivo do
kaizen costingg propiciar a que todas as empresas da rede densafps trabalhem para
atingir as metas de reducéo de custos de seustpsasiistentes.

A forma final para a aplicacdo do Gerenciament@udstos Interorganizacional é para
gue compradores e fornecedores tornem as interftes suas empresas mais eficientes.
Dois tipos de melhorias podem ser experimentadasieiRo, técnicas de reducdo de custos
do processamento de transacdes sdo implementasias, t#cnicas estdo relacionadas
principalmente com melhorias na logistica e incluel (Intercambio Eletrénico de Dados),
codigo de barras RFID,(Intercambio de Dados por Radio Freqiuiéncia). A seégdorma é a
reducao das incertezas, que sao desenvolvidasaesmpdem ser reduzidas pelo incremento
da informac&o compartilhada e pela reducéo do teteprclo (COOPER; SLAGMULDER,
2003).

O objetivo dos programas de gerenciamento de céstogar uma pressao continua
para a reducdo de custos por toda vida do prodativagés de toda cadeia de valor. Esta
pressdo deve ser transmitida a todos os fornecediareede. O Gerenciamento de Custos
Interorganizacional, por intermédio do Custeio-Avanalizado, € o0 mecanismo primario da
empresa enxuta usado para gerenciar custos dexénlores.

2.1 Processo de custeio-alvo na cadeia de suprimant

O sucesso de muitas empresas depende de sua ddbilghra equilibrar uma
tendéncia de mudancas de produtos e processos £atangandas dos consumidores por
produtos customizados, em termos de funcionalidgukdidade e custo baixo. Como resposta
para o0 atendimento a estes fatores, muitas empr@sasadotado os principios do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (LOCKAMY $MITH, 2000). O crescente
interesse pelo Gerenciamento da Cadeia de Supomemicessita do desenvolvimento de
ferramentas que auxiliem as companhias a coordenavas atividades, comecando ja na
concepcgao do produto durante o Processo de Deseneato do Produto - PDP, tal como o
Custeio-Alvo (SEURING, 2002).

A participagcdo do fornecedor durante o Procees®esenvolvimento de Produtos é
um diferencial para a criacdo de solucdes supati@endo o PDP um dos processos-chave
para 0 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos eusteiG-Alvo Canalizado uma
ferramenta que atende a ambos 0s processos cordingineg superior. O custo-alvo torna-se
assim, uma opcao superior para o Gerenciamentocadai& de Suprimentos (LOCKAMY;
SMITH, 2000). Isto porque parte da necessidadeatsumidor, por meio da definicdo do
preco alvo e das caracteristicas de funcionaligagealidade exigidas ao produto, alinha-se
com as estratégias corporativas, por meio da madgelucro e das prioridades do processo e
estende-se pelo canal, pelo desdobramento do predutfuncdes, sistemas, subsistemas e
componentes, com precos alvo para os itens ter@dos. Faz parte da caracteristica do
Custeio-Alvo essa integracao na Cadeia de Suprosent



Embora o Custeio-Alvo no canal possa funcionaresgencom uma empresa no topo e
uma empresa no fim, teoricamente, pode haver iraBrautras empresas no meio do canal.
Entretanto, na pratica o numero de empresas emQadaia de Suprimentos é tipicamente
pequeno (de duas a seis empresas). Muitos ProcesesOsisteio-Alvo no canal tém 2 a 4
empresas (COOPER; SLAGMULDER, 2003). O primeirodfieio do sistema de Custeio-
Alvo Canalizado é sua habilidade para transmipiressdao competitiva, desde a empresa que
esta no topo da cadeia, proximo ao cliente, pat@a®empresas abaixo no canal. Conforme
demonstrado na figura 1, através do Custeio-Alvaaizado.

Custeio direcionado| 9O
pelo mercado 2
i SISTEMA DE CUSTEIGALVO FORNECEDOF
5 Target Costing- dos » Custeio direcionado Q
' componente pelo mercad @a
o @,
o o
5 >
Q <
g ° Custeio-Alvo —
—e— o dos component
o
°
SISTEMA DE CUSTEIG-ALVO COMPRADOKR §.
5]

Figura 1 - Custo-alvo canalizado — entre duas esagte
Fonte: Cooper e Slagmulder, (2003, p. 13).

O sistema do Custeio-Alvo Canalizado surge quanolatputde um sistema de TC do
comprador torna-se uimput para um sistema de TC do fornecedor. Como denamltstna
figura 2, o Custeio-Alvo no nivel de componentecdmprador estabelece o preco de venda
alvo usado na secéo do direcionador de mercadisteons de Custeio-Alvo do fornecedor. A
partir deste ponto, estabelece o seu GAP de redig&astos para 0s seus custos e define o
custo-alvo para os demais membros da cadeia. Bor & considerado como beneficio
primério do Custeio-Alvo Canalizado a sua finalielade sustentar e transmitir a presséo
competitiva da empresa que esta no topo da catteséa do preco alvo determinado pelo
mercado, para outras empresas no canal (COOPERGBILADER, 1999).

Além, da pressao para reducdo de custos, estadprgpode ser ampliada para as
especificacdes de qualidade e funcionalidade dodupss que os compradores necessitam,
por meio do desdobramento da qualidade exigid&lemionada com suas funcdes, atraves da
aplicacdo da ferramenta do Desdobramento da FuQgatidade - QFD. Se esta pressao €
transmitida, faz com que o sistema de Custeio-Alanalizado seja valioso — pela criagdo de
um poderoso incentivo para que toda Cadeia de 18aptos torne-se mais eficiente e esteja
em sintonia com as necessidades do consumidor final

O TC canalizado aplicado em conjunto com o QFDerdaha metas que forcam cada
empresa do canal a reduzir custos, mas de uma fdire@onada para aquelas fungbes que
nao estdo atendendo as expectativas do consunfdeim, abre caminho para que as
empresas no canal mantenham este alinhamento conecassidades do consumidor e
adequados niveis de lucratividade.

2.2 Desdobramento da fungéao qualidade - QFD

O QFD foi desenvolvido por Shigeru Mizuno e Yojika®, no final dos anos 1960,
com o intuito de resolver problemas de falta deegka para determinar a qualidade de
projetos e assegurar que a satisfacdo do clieste fparte do projeto do produto (AKAO;
MAZUR, 2003).



O QFD apresenta diversas abordagens com diferaiteshativas de utilizacéo.
Alguns autores definem QFD como um sistema queapls necessidades dos clientes em
todo o ciclo de vida do produto, desde o PDP, nauntd, marketing, logistica, vendas e
reciclagem. O QFD é um método estruturado no gsakxagéncias do consumidor sao
traduzidas em especificacdes técnicas apropriaal@sgada estagio do desenvolvimento do
produto e do processo produtivo. O QFD é usualmentendido como a percepcdo e o
entendimento da voz do consumidor (CHENG, 2003).

O Desdobramento da Funcédo Qualidade converte @@rexas dos usuarios em
caracteristicas substitutivas (caracteristicas wgidpde). Define a qualidade do projeto do
produto acabado, desdobra essa qualidade em qledida outros itens tais como: qualidade
de cada uma das pecas funcionais, qualidade depeat#tae até os elementos do processo,
apresentado sistematicamente, e a relagao entnesisos.

3 METODOLOGIA

A pesquisa se classifica como pesquisa-gudis o tema proposto demanda uma acao
objetiva. Esta acdo é no sentido de contribuir paraecessidades praticas das pessoas que
estdo inseridas na situacao-problema e para acgd@ioulde conhecimento em relacdo ao
assunto, dentro de uma estrutura de trabalho metnanaceitavel (THIOLLENT, 1998).

A pesquisa parte do desenvolvimento de um novo loodie Cafeteira Elétrica, e
aplica-se o Custeio-Alvo Canalizado com a utilizaglh QFD a um produto especifico,
distribuindo-se o custo-alvo ao produto em sintocoen as prioridades definidas pelos
consumidores. Para implantacdo da sistematicazse deleta de informacdes relacionadas ao
desenvolvimento de melhorias em um novo produtsieneaso, a Cafeteira Elétrica. As
informagdes devem ser identificadas a cada fasksenvolvimento do modelo.

4 SISTEMATICA DO CUSTEIO-ALVO NA CADEIA DE SUPRIME NTOS

Na figura 2, demonstra-se o fluxograma geral docésso de Custeio-Alvo
desenvolvido simultaneamente ao PDP durante a fagerao desenvolvimento do produto
e, posteriormente, desdobra-se este fluxogramaedeswlo cada etapa do processo.
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Figura 2 — fases do processo de custeior@veadeia de suprimentos.
Fonte: autor.

4.1 Projeto informacional — fase 1

A partir deste momento utiliza-se, como exemplatiativo, o desenvolvimento de
umacafeteira elétricgpara demonstrar os passos que compdem a sistarpéifmsta.

O objetivo desta fase, tendo em vista o Custei@Alg coletar e desenvolver
informagbes para determinar as especificacbes oeetproduto, definir os requisitos do
produto e identificar os clientes alvo. Para defas especificacdes meta do produto, a partir
da vontade do consumidor alvo, aplica-se a 12 matriQFD, a matriz da voz do consumidor,
onde se apura o peso de cada requisito que oeclrafdriza, formando a matriz da qualidade.
A tabela 1 apresenta a qualidade planejada petpssitos do consumidor, para a cafeteira.
Para sua elaboracao foram adotados os passod@esormo segue.



O 1° passo para elaboracdo da 12 matriz do QFDdéfimicdo dos requisitos do
consumidor. Para estabelecer os requisitos qusfaain as necessidades dos clientes, a
empresa deve dispor de toda a informacéo pos€igetlados originais da pesquisa junto aos
clientes deverao ser convertidos em requisitossatverao manter a linguagem usada pelos
clientes.

O proximo passo € a definicdo do grau de imporéaddos requisitos. Para estabelecer
0 grau de importancia da qualidade exigida dosiséqs que satisfacam as necessidades do
consumidor. Se faz uma pesquisa de opinido em nmoatea do publico alvo, estes deverao
determinar o grau de importancia que atribuem aac#€dm da qualidade exigida,
estabelecendo um ranking que no caso especifiatevhia 5.

O passo 3 é pesquisar a opinidao de uma amostraldicg@alvo qual a avaliacdo do
desempenho do produto préprio da empresa, consiitei@s requisitos exigidos, do produto
proprio da empresa e dos seus principais concesd) e atribuir uma avaliacdo, também
numa escala de 1 a 5.

O proéximo passo é estabelecer o plano de qualigadea empresa pretende atingir,
para cada requisito da qualidade exigida, numdaedeal a 5, para definir este plano deve-se
partir das informacdes anteriores e considerast@atégias da organizacao para este produto;

No passo 5 calcula-se indice de melhoria, dividindo-se o plano da glale, pela
avaliacdo atual do produto proprio. No passo 6néefise quais requisitos serdo utilizados
como argumentos de venda, ou seja, 0s beneficiésgcos do produto, sendo que para
esta classificacéo a troca de informacdes entegaipes envolvidas no PDP é recomendada.
O quadro 1 apresenta a escala de classificagaooparadelo proposto a ser utilizado na
tabela 1 é:

Classificacdo do argumento de venda Simbolo Valor
Especial o 15
Comum O 1,2

Quadro 1 — Argumentos de venda.
Fonte: autores.

Tabela 1 — Matriz da qualidade planejada pelosiséqs do consumidor

QUALIDADE PLANEJADA

. Analise Planejamento Peso

© comparativa

c

< ) 2 o 3 o X

S = o = c

g2 | g = > | £ 2 g = S

Els|g|g|eg|l2oe|=|83|3=

QUALIDADE EXIGIDA o P 2 2 £ = S >

-D — P S o S
Requisitos do consumidor s | 3| €| 28l s | 8| E )| 9| 3

o S W | w |z | T > | o o

o | a S| 5| a |
1. Faladar do café e arol 5 3 2 3 5 |16 | @ | 12 | 23
2. Facilidade para limpi 4 2 2 3 4 2 @ | 12 | 23
3. Aparéncia estétis 2 2 2 2 3 15 3 6
4. Capacidade de produc 3 3 2 3 5 16 | O | 58| 12
5. Controle automatico de opera 4 3 5 3 5 16 | @ | 96 | 19
6. Trabalha com diferentesfés 1 3 2 2 3 1 1 2
7.Mantém o café quer 3 4 2 3 5 |12 | O | 43 8
8. Desliga automaticamer 3 4 5 3 5 1,2 3,6
Fonte: autores TOTAL 51.2 | 10




O resultado da fase 1 do projeto informacional definicdo do peso relativo dos
requisitos dos consumidores resultante da matriguddidade exigida, que sera desdobrada
posteriormente e correlacionada com suas respedtingdes. Desta forma estara se trazendo
a voz do consumidor como direcionador das decidéeximizar os custos durante o PDP. Os
esforcos para reducdo de custos devem se conceasaiuncdes menos valorizadas pelo
consumidor, levando-se em consideracdo conjuntamentestudo de viabilidade técnica.

4.2 Projeto conceitual — fase 2

Na fase da concepcédo do produto ou do projeto doateé feita a definicdo do
produto a partir de suas fungdes. Para isso, imeiate, define-se a fungéo global do produto
que, em seguida, é desdobrada em varias estraterfascoes do produto, até que uma seja
selecionada, de forma que se possa modelar fumciente o produto. Apos definidas e
estruturadas as funcbes do produto, deve-se atisucustos estimados destas funcdes, a
partir da identificacdo dos Sistemas, Subsistentz@angponentes — SSCs que a compdem.

O custo corrente estimado € uma projecdo dos cuktogroduto que esta sendo
desenvolvido. Ele pode ser obtido a partir de agéks de dados historicos de produtos
similares, avaliacdo de produtos da concorréneidgenharia reversa. Outra forma possivel é
a partir de um modelo de referéncia, incorporaressimativas de custos referentes as
alteracOes que estdo sendo feitas neste novo produt

A apuracao dos custos, caracterizam o primeirooppasa computar o GAP entre os
custos correntes (estimados) e os custos admisgorestos-alvo). Este GAP deve incluir os
custos definidos e abranger o ciclo de vida do ymdOs elementos de custos devem ser
definidos da mesma forma que sao definidos pelersea contabil (ANSARI, et. al., 1997).

Continuando com a construcao da aplicacado pratcdedenvolvimento deafeteira
elétrica apresenta-se na tabela 2 a relacdo das funcdeafel@ira, com seus respectivos
custos unitarios estimados, conforme a composigger&la considerando somente 0s custos,
despesas variaveis, mais os fixos identificaveis ogroduto.

Tabela 2 - Definicdo das fun¢des e custos da cafetkétrica

Funcdes da cafeteira elétrica Custos | Percentual/custos
Estimados
Filtrar café 39,60 18%
Armazenar café e pegar 33,00 15%
Manter café quente 24,20 11%
Armazenar agua e estrutura 44,00 20%
Aquecimento da agua e transferéncia 35,20 16%
Controles de liga e desliga 44,00 20%
CUSTO TOTAL ESTIMADO 220 100

Fonte: adaptado de Ansari (1997)

A partir da qualidade exigida pelo consumidor, sifeasadas por ordem de importancia
na 12 Matriz do QFD, mais as funcdes do produterdehadas com seu custo estimado na
tabela 2, podem definir o custo-alvo do produto.

Célculo do custo-alve- ou do custo maximo permitidapds apurados o preco de
venda alvo e a margem de lucro pretendida. No mga@posto considera-se a margem de
contribuicéo identificada com o produto, compostkb® custos e despesas variaveis, mais 0s
custos e despesas fixos identificados com o produto

A partir disso, a empresa pode calcular o custo-dacafeteira elétricaonde:

PV (alvo) = R$ 280,00 e MC (desejada) = R$ 80,00
Entédo, TC = 280,00 — 80,00 = TC = 200




Apo6s apurado o custo-alvo, confronta-se com cocestimado para se obter o GAP de
custos por funcdo, de acordo com a qualidade exiggdo consumidor atraveés da aplicagdo
da 22 matriz. Nesta matriz se faz a correlacdoregsisitos dos consumidores com suas
respectivas fungdes, a qual consiste em identibcgrau de influéncia ou interferéncia que
um item de uma tabela exerce sobre outro, a cqoéel® estabelecida entre dois itens
provenientes de duas tabelas que formam uma m@rrabalho deve ser realizado com a
presenca de todo grupo de PDP, o qual se reunebps@ar o consenso em todas as
correlacdes existentes na matriz. Os simboloszatitis na matriz para a correlacdo sao
apresentados no quadro 2.

Correlacdo Simbolo Pesos
Forte A 5
Média o 3
Fraca O 1
Inexistente Em branco 0

Quadro 2 - Simbolos e pesos das correlacdes
Fonte: autores.
Realizadas as correlacfes entre a qualidade exmpdaas funcdes do produto, pode-

se apurar o peso absoluto e relativo de cada fupg&sibilitando uma escala de prioridade
para operacionalizar as analises de custos. Istode deverdo ser efetuados os esforcos para
a reducdo dos custos, com menor sacrificio dadpasi exigida pelo consumidor, conforme
demonstrado na tabela 3.

Tabela 3 — 22 matriz do desdobramento da qualidsigeda pelas fun¢des do produto

Fungbe % % » g S
(&) N \@© g) = - <
L |8 s 88 |5 |3 ©
S |5s |2 S22 |52 |25 o
s |89 |22 8% |88 |£3 S
. . © 2 |5 w185 |EQ o
Requisitos exigidos E= €2 g8 |E® |33 |50
Pelos consumidores L <? |25 |<® | < o @
Paladar do café e aroma 115 23 115
A O A 23
Facilidade para limpar 6 15
® ¢ A 2
Aparéncia estética 30 A 30A
6
Capacidade de producéo 60 60
A A 12
Controle automatico de operagéo 93
19
Trabalha com diferentes tipos de caEO 10A
2
Mantém o café quente 24 40
[ A 8
Desliga automaticamente 35
A 7
TOTAL Q. EXIGIDA 100
Peso absoluto das funcbes (A) 186 163 63 205 5 11170 | 892
Peso relativo das funcbes (B) 21 17 7 23 13 19 100
Custo-alvo por funcdo (C) 42.0084,00 | 14,00 46,00 26,00 38,00 200
Custo estimado por funcdo (D) 39/683,00 | 24,20/ 44,00 35,20 44,00 220
Custo especifico por funcao (E) * 39,683,00 | 14,97 44,00 27,80 40,63 200
GAP (F) 0 0 9,23 0 7,40 3,37 20
Proporcao do GAP (F/D) 0,3814 0,21 | 0,0765
*O custo especifico por funcdo = [custo-alvo produ(200) - custo-alvo zerado (116,60)] x

[(14,00/200)/(14,00/200 + 26,00/200 + 38,00/200)].
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Fonte: autores.

Apos o desdobramento das funcOesali@teira elétricae identificados os seus GAPs
para a reducdo dos custos, identifica-se as fungdesievem ter seus custos reduzidos, a
partir da importancia atribuida pela qualidade iggigpelo consumidor, estas sao apresentadas
na tabela 4.

Tabela 4 — Resumo das fun¢gbes GAP, para reducéiostizs

Funcbes p/reducdo custos GAP Proporcdo do GAP
Manter a agua quente R$ 9,23 38%
Aguecer agua e transferir R$ 7,40 21%
Controle de liga/desliga R$ 3,37 8%

TOTAL R$ 20,00 (reducao total de custos)

Fonte: autores

O resultado da fase 2 do projeto conceitual € tifttacdo do GAP de R$ 20,00 que
é o total dos custos que devem ser reduzidos engéds alvo que ja foram localizadas, o
proximo passo € desdobra-las. Isto € feito nast® @ PDP do projeto detalhado, quando,
identifica-se dentro da composicéo do produto égnddoco de reducdo de custos que menos
prejudique a sua qualidade, em relacéo aos rengikits clientes.

4.3 Projeto detalhado — fase 3

Identificadas as func¢des para a reducdo de cuites;se desdobra-las em sistemas,
subsistemas e componentes - SSCs, para identiinche estdo os gargalos para reducao de
custos, de acordo com a importancia atribuida gahsumidor. No caso dafeteira elétrica
por ser um produto de pouca complexidade, cons&kei@ desdobramento das fungbes em
componentes ou pegas.

A partir da 22 matriz da qualidade, com os cus@s fuincdes a serem reduzidos
identificados, € necessario desdobramento dos scusitimados das pecas a estas
relacionadas. Apos, serd confrontado com o custo-dentificando o GAP por peca para
reducao de custos, em conformidade com a qualiedddela pelo consumidor.

Para se atribuir o custo estimado as pec¢as 0ss&8D

1. Identificar se séo pecas fabricadas ou compradas;

2. Custo estimado para as pecas adquiridas é apunaaltirado valor a ser pago
pela peca, mais o0s custos logisticos até a montdgeproduto e,

3. Custo estimado para as pecas fabricadas internangerdecomposto em
categorias de custos.

Na composicdo dos custos estimados da peca, imeomptodos o0s gastos que
completam a funcéo relacionada e a soma das fugg@esompdem o custo total do produto.
Isto €, no custo da peca ou do componente estaotielod os gastos de materiais, a mao de
obra, os processos de transformacéo, logisticas@néagem, os quais compdem a funcao.

A partir das pecas identificadas, pode-se debngusto-alvo por peca, através das
correlacbes das pecas que séo atribuidas como tanfes para a consecucdo da funcao
relacionada. A atribuicdo da classificacao por ordie importancia, das pecas que compdem
cada funcéo, servira para atribuir o custo-alveeeifigo das pecas e esta fundamentada em
um consenso a ser atingido entre os departamentosecedores envolvidos. Conforme
demonstrado nas tabelas 5 e 6.
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Tabela 5 - Classificagcao por importancia das pecas

Pecas Grau de | Desempenho | Pontuacdo | Distribuicdo
Funcéo importéancia do processo da peca do
(0ab) (OAD5) Custo-alvo
Aquecedor 5 3 8 9,21
Manter agua quente| Suporte 3 2 5 5,76
TOTAL 13 14,97
Cesto fervura 5 4 9 11,37
Aquecer e transferir| Tampa do cesto 4 3 7 8,85
Base do cesto 3 3 6 7,58
TOTAL 22 27,80
Fio 4 3 7 11,85
Controle liga/desliga Plug 4 3 7 11,85
Chave 5 5 10 16,93
TOTAL 24 40,63

Fonte: autores.

Tabela 6 — Tabela do desdobramento do custo dadymar pecas

Custo Custo GAP Custo-
Funcéo Pecas Alvo estimado Por alvo GAP GAP
Peca peca peca | especifi %
co
Manter Agua quents Agquecedor 9,21 16,00 (6,79) 11,97 (4,03) 25,18
Suporte 5,76 8,20 (2,44) 7,61 (0,59) 7,19
Cesto fervura 11,37 26,00 (14,63) 14,84 (11,1632,92
Aquecer e transferif, Tampa cesto 8,85 4,20 4,65 4,2( 0 -
Base cesto 7,58 5,00 2,58 5,0( 0 -
Fio 11,85 8,00 3,85 8,00 0 -
Plug 11,85 10,00 1,85 10,0Q 0 -
Controle liga/desligg  Interruptor 16,93 26,00 (9,07) 21,74 (4,22)16,23
TOTAIS 83,40 103,40 20,00 83,40 20,00

Fonte: autores.

Estéo identificadas as pecas que deveréo ter sstasaeduzidos, sao:

Tabela 7 — Relacéo de pegas para reducgéo de custos

Pecas GAP de reducéo custos Fabricada/Comprada,
Aquecedor 4,03 Fabricado
Suporte 0,59 Comprado
Cesto de fervura 11,16 Comprado
Interruptor 4,22 Comprado
TOTAL 20,00 (Custo-alvo total poproduto)

Fonte: autores.

Para as demais pecas que compdeafeteira elétricao custo estimado € compativel
com o custo-alvo identificado. Os esforcos paraigéd de custos devem ser direcionados a
estes componentes, que na correlacdo com a qualekigida pelo consumidor sdo os mais
indicados a uma analise para reducao de custos.

A partir deste momento a EV é aplicada como ferraenpara reducédo dos custos nos
materiais e processos que compdem as pecas, sedosdn, et. al. (1997) os componentes
com um pequeno valor indexado (atributos valorizgoelo consumidor) sao tipicamente os
primeiros candidatos para EV. Estes candidatos a&o pecas identificadas pelos
desdobramentos efetuados, porém, o ndo alcancmelas propostas nestes componentes,
significa que outros componentes sao candidatas surerem reducdes, desde que estejam
contribuindo pouco, para um recurso que € impataara o consumidor. A escala para o
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direcionamento dos esfor¢cos de reducdo de cusies sbguir uma ordem decrescente em
relacdo a importancia atribuida pelo consumidor.

4.3.1 Processo de custeio-alvo canalizado

Das pecas identificadas para o processo de redie&oistos trés sdo adquiridas de
terceiros. Aqui o Processo do Custeio-Alvo Candlizacontece de forma efetiva. Até este
momento houve a participacédo dos fornecedores iy R®D processo de co-desenvolvimento
e nas definicbes do custo-alvo. A partir do momearto que o Custeio-alvo Canalizado é
efetivado, a pressdo do mercado é transferidaemsid fornecedores, que vao compartilhar
responsabilidades para atingir as metas de custosi@a seus produtos.

As atividades desenvolvidas por parte dos forneesdde pecas durante o Processo
de Custeio-Alvo pode ser dividido em trés etapas.

A primeira etapa comeca quando o fabricante ddytoofinal envia ao fornecedor
uma pesquisa, contendo questdes acerca dos néveisstb para varias pecgas. O fornecedor
de pecas responde com propostas de preco, parcas golicitadas na pesquisa, que vao
compor o custo estimado do produto. Nesta etapaus®s estimados do modelo antigo
(atual) sdo amplamente analisados para detectialepras que devem ser resolvidos, a fim de
nao serem passados ao novo modelo. Assim, o faloedaz as estimativas preliminares,
com base nos desenhos do projeto estrutural, pheatificar os problemas o mais
precocemente possivel. A partir disso, envia péskoapoio ao fabricante do produto, para
ter acesso mais detalhado aos desenhos estrutumiservirdo como base, para realizar
estimativas de custos preliminares para suas npegss. A essa altura, realizam-se
mensalmente reunides de custos, presididas petatgaresponsavel e incluem outros chefes
de departamentos, bem como seus assistentes. tigtaé concluida quando o fornecedor
estabelece os precos de suas pecas, dentro dos pistabelecidos pelo PDP, que serdo os
custos estimados para suas pecgas.

A segunda etapa ocorre quando os precos alvoaisfigdo apresentados pelo
fabricante do produto ao fornecedor, e da inicigpearesso sistematico de determinar os
custos-alvo internos do fornecedor, estendendeséemais membros da cadeia.

O fabricante do produto decompdés seus custos-atveagios custos-alvo especificos
por componentes, 0s quais sao apresentados acefaterde pecas. Neste momento, ambas as
empresas trabalham pautadas no tripé de sobrelaydigcira 3.

PRECO
TC

!
AN

FUNCIONALIDADE QUALIDADE
EV QFD

Figura 3 - Tripé de sobrevivéncia — FPQ (Funciatze/Preco/Qualidade).
Fonte: adaptado de Cooper e Slagmulder, (2003).

Com base no custo-alvo definido pelo fabricant@m@aluto, comegam as negociagdes
entre as interfaces da cadeia para a determinéefiaedo custo-alvo, devendo-se considerar
as variaveis da qualidade exigida pelo consumidat,fatravés do Desdobramento da Funcao
Qualidade — QFD. A manutencao das funcionalidadesngo diminuam o valor do produto
final, através da EV e os parametros determinadlmsqusto-alvo definido pelo mercado.
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Quando as variaveis Funcionalidade/Preco/Qualiti@deem sido alinhadas, o custo-
alvo doméstico podera ser oficialmente estabeleeidoproposta enviada ao fabricante do
produto, para consolidar com o Processo de Cusiem-da Cadeia de Suprimentos como
demonstrado na figura 4.

/]

Sistema de

TC _ L
fabricante SI_Srtgrga de |
0
produto 10 Sistema de

TC do 2°
fornecedor

fornecedc

Sistema de
TC do
30
forneceda

Figura 4 - Custeio-alvo canalizado, consolidacacukto-alvo de diversas empresas da SC.
Fonte: Cooper e Slagimulder, (2003, p. 14).

A empresa fabricante do produto final consolidapaspostas de Custeio-Alvo,
alinhadas as estratégias corporativas e com adqdaliexigida desdobrada pelo QFD. Assim,
determina quais pec¢as devem ser produzidas nagféprica e quais devem ser adquiridas e
de quais parceiros, dando inicio a proxima etagaega confirmacao do Processo de Custeio-
Alvo.

Na terceira etapa o fabricante do produto determuaés e a quantidade de pecas que
serdo compradas dos fornecedores, desde que nswgdoustos pactuados. Reunides de
estudos sdo realizadas para cada categoria de. pdgsta etapa, o fornecedor recebe os
desenhos e 0s custos-alvo a serem atingidos. A paso, ocorre a o detalhamento dos
componentes: em materiais, processos de manufetyuiggamentos, mao de obra e logistica
para disponibilizar as pecas a tempo. Por meio ali@slades da Engenharia de Valor,
determinam-se como os alvos podem ser atingidoxengam-se formas alternativas para
atingi-lo. Para serem efetivas, tais atividadesokem reunides de estudos e uma
programacao coordenada pelas diretrizes do tinfeudteio-Alvo.

A medida que s&o encontrados problemas é executaduonitoramento sistematico
via reunides de custo-alvo, com a participacdo pasceiros da cadeia e buscam-se
alternativas para a solucdo destes problemas.dbtepras podem ser solucionados de forma
superficial, apenas com negocia¢cdes dos compondatesoduto em funcionalidade-preco-
qualidade, ou necessitam de medidas mais aprofaedattavés de investigacbes nos
processos interorganizacional, em que sao revisaglpsocessos de fabricacdo. E, por fim, a
necessidade de solucfes através do desenvolvisiemitidneo, em que h4 a participacao do
fornecedor no desenvolvimento de forma compartdhad

Ao final, a decisédo: a aprovacéo ou a inviabilida@eatender as prerrogativas do
Processo de Custeio-Alvo, se aprovado continua serd®lvimento, no fornecedor sao
detalhadas as diretrizes para alocar as resposaleis da mao-de-obra disponivel nas varias
areas, até a programacao detalhada das tarefébdfaglo um documento final do plano de
comprometimento do custo-alvo, para o ciclo de wdaproduto, e encaminhado para a
consolidacdo com as outras propostas da cadeiapdensntos. O custo-meta € determinado
e fixado com a aprovagéo da alta administragao.
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A conclusdo da 32 fase do Processo de Desenvoliondm Produto, do projeto
detalhado, se da por meio da confirmagédo por tedoparceiros da SC. Se o custo-alvo
pretendido pode ser atingido, passasse para prdasea preparacao para a producao.

4.4 Preparacao para a producao e lancamento — fagdee 5

Desenvolve-se o plano final do Custeio-Alvo e aoaacdo final para liberacdo de
recursos, de acordo com um cronograma pré-defpada a fabricacdo do produto, os SSCs.,
com estimativas de equipamentos, de alteracbesmpliagdes no processo de produgéo,
estimativas de contratacdo de pessoal ou remangjammecessidades de mao-de-obra para
cada processo de producéo e todo suporte que pitssilproducao dos lotes, programados
durante o ciclo de vida do produto.

Em relacdo aos parceiros da cadeia, nesta fasprovada a programacdo do
cronograma de entrega dos pedidos, para o fornetimws SSCs, para a fabricacdo dos
lotes do produto, de acordo com 0s precos ja definie com 0s processos produtivos
programados.

O passo final de conclusdo para assegurar o comgso de desempenho do custo-
alvo do produto firmado no PDP € a avaliacdo dad&a\lvo. A equipe do TC propde que
seja realizada uma analise de custos, de modo @&amwnse 0s objetivos de gastos de
materiais, componentes, e de processo foram aldascaonforme a programacao inicial. A
avaliacdo do desempenho do custo-alvo é realizpda a etapa de transferéncia para a
producao. Neste estagio, geralmente o custo-ahemépanhado pelo custo padrdo ou (custo
kaizer). Um sistema de Custeio-Alvo ndo podera ser iniptin satisfatoriamente, sem o
apoio de um sistema de custos padrdo e ou contrglementario, e o0 apoio de outros
instrumentos gerenciais, para monitorar as proge@@eobrar dos responséveis possiveis
desvios dos alvos.

5 CONCLUSAO

Gerenciar a Cadeia de Suprimentos significa gesienm$ processos que ocorrem
dentro da cadeia, entre empresas parceiras. O8mde Desenvolvimentos de Produtos, em
conjunto com o Custeio-Alvo, sdo processos-chawe dpvem ser compartilhados na SC
como forma ideal de se desenvolver produtos conilizagdo de competéncias centrais de
cada parceiro participante da composicao do prdiheb

O Custeio-Alvo Canalizado torna-se particularmesfigtivo quando as equipes de
desenvolvimento de produtos do comprador e forreecpdderem interagir (negociar) para
mudar as especificagbes dos componentes, de forastimular mudancas no projeto do
produto, mas que nao altere as funcdes do proth#b ©trade-off - Funcionalidade-Preco-
Qualidade, aplicado nas interfaces comprador/f@th@; tem um importante papel em
assegurar que todas as empresas no canal sejativagr

O uso do QFD na distribuicdo do custo-alvo do prodis fungdes e posteriormente
aos SSCs tem um papel importante como direciordaodecisdes de reducéo de custos. Isto
€, hd um GAP para reducgdo de custos que ocorrelguadiferenca entre o custo estimado
for maior e o custo-alvo do produto for menor. Camplicacdo do QFD a reducado de custos
relativa a esta lacuna entre o estimado e o clabo-deve se concentrar naquelas funcdes
gue sdo menos valorizadas pelo consumidor final.

O QFD tem um papel importante na transmissédo daagendo consumidor para
outros membros da Cadeia de Suprimentos. As decie@en fundamentadas em pesquisa de
dados levantados cientificamente e ndo em opirdegorias. Porém, é importante enfatizar
que o QFD deve ser usado como direcionador, ndo caterminante. Nas decisbes, devem-
se considerar também analises técnicas sobre ovibdgenento do produto.
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A oportunidade de se lancar um produto, como detramds pela metodologia
proposta no exemplo da cafeteira elétrica. Que démtender as expectativas do cliente, por
meio da aplicacdo da 12 matriz do QFD, proporciangbém a margem de lucro pretendida
pelas empresas envolvidas, que é assegurada msdsbdamentos das demais matrizes do
QFD. Estes desdobramentos, partindo do precodalyiroduto no mercado até as pecas que
o compdem, pautados pelas diretrizes do consummiem tornar-se uma ferramenta
estratégica importante para as empresas parcBessle que as diretrizes da metodologia
proposta sejam adequadamente implantadas e trdbhahacada elo e interface da Cadeia de
Suprimentos. De nada adianta lancar um novo proskit Cadeia de Suprimentos nao tiver
condi¢des de fabrica-lo a um custo compativel cajuneoo mercado esta disposto a pagar.

O Processo de Custeio-Alvo tem demonstrado serfemeanenta que esta alinhada as
estratégias da Cadeia de Suprimentos. Neste seatic@todologia proposta contribui para
que o Custeio-Alvo Canalizado torne-se um mecanignportante de Gerenciamento dos
Custos Interorganizacional e a aplicacdo do QFD gigporte as decisdes entre
fornecedor/comprador como direcionador dos esfaleagducao de custos.
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