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RESUMO:

Existe uma necessidade de se conhecer o custo de
desenvolvimento de novos produtos, considerado
custeio alvo, que deve ser comparado com 0 prego-
meta atribuido pelo mercado, verificando, assim, a sua
viabilidade ou nao de implementar a produgao dos
novos veiculos. Com isso, o estudo teve como objetivo
propor um framework para a formulacdao do Custeio
Alvo denominado FWCA, a ser aplicado no Processo de
Desenvolvimento de Produtos na fase do Planejamento
do Projeto do Produto em empresas da industria
automobilistica.

Palavras chave Custeio Alvo, Framework, Processo de
Desenvolvimento de Produtos, Visdo Baseada em
Recursos.

ABSTRACT:

There is a need to know the cost of developing new
products, considered target cost, which must be
compared with the market price target, verifying,
therefore, its feasibility or not to implement the
production of the new vehicles. The aim of the study
was to propose a framework for the formulation of
Target Costing, called FWCA, to be applied in the
Product Development Process in the Product Design
Planning phase in automobile industry companies.
Keywords Target Costing, Framework, Product
Development Process, Resource Based View.
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1. Introducao

A desverticalizacao no setor automotivo leva ao incremento da importancia rela-tiva nas
estruturas de custos dos autoveiculos e também dos materiais adquiridos cuja realizacdo de
investimentos na area se deve a procura de menores custos para os fatores de producao
(ALVAREZ, 2004).

A indlstria automobilistica se preocupa em gerir custos e prazos (BALDIN et al., 2003;
CARNEVALLI, et. al., 2013). Perrotti (2008), em estudo na industria auto-mobilistica, observa
ser este um problema vivido por muitas empresas internacionais em solo nacional, pois gerir
custos representa padronizacao de produtos, entretanto muitos clientes demandam uma
variedade de produtos e velocidade no atendimento as suas especificidades locais. Nesse
sentido, é relevante a presenca da area de desenvolvimento de produto estar proxima ao
cliente (ibidem, 2008).

Reduzir e controlar custos sao acoes fundamentais para manter a competitividade dos produtos
na industria automobilistica (LIMA, 2014). As redugdes dos custos com montagem e operagao
das plantas, bem como daqueles referentes ao desenvolvimento de produtos permitem que a
empresa fabricante de veiculos se concentre em acumular capacitagdes em outras areas
importantes para o desempenho do negdécio (ANDRADE; FURTADO, 2006). Nesse contexto, os
custos sao considerados um dos mais importantes elementos de atuacao motivadora, o que
retrata o desejo pela reducao de custos como algo muito comum na realizacao de mudancas e
melhorias dos processos e produtos (PAJUNEN et al., 2012).

O desenvolvimento de novos produtos, que engloba um conjunto de processos e atividades
(SALGADO et al., 2010; HONG et al.,2011), busca, com base nas necessidades do mercado,
bem como nas possibilidades e restricdes tecnoldgicas, atingir as especificacdes de projeto de
um produto e de seu processo de producao, considerando, para tanto, as estratégias
competitivas e de produto da empresa (ZUIN; CARRER, 2010; KECHINSKI et al., 2010). Dessa
forma, a manufatura, bem como a empresa adquirem capacidade e condicao de producao,
proporcionado novas fontes de vantagens competitivas (LAMB; TAMAGNA 2010).

Nesse contexto, de acordo com Filomena (2004), existe a necessidade de se ob-ter informacoes
sobre custos no PDP. Filomena e Kliemann Neto (2005) ressaltam que o PDP é uma area do
conhecimento bastante explorada, porém o tema de gestdao de custos no PDP ainda é pouco
explorado, visto que ha uma deficiéncia a ser suprida por me-todologias referentes a sistemas
de custeio. As empresas necessitam implementar sis-temas que realizem a distribuicao dos
custos nos projetos da melhor maneira possivel (JUNIOR; NETO, 2007), pois o foco no setor
automobilistico esta relacionado a fabri-cacdao de produtos com menores custos para atender
seus clientes (CARNEVALLI et al., 2013).

Diante do exposto, verifica-se a necessidade de se oferecer ferramentas para a formulacao do
custo para o desenvolvimento de produtos em empresas do setor auto-mobilistico. Na tentativa
de diminuir esta lacuna, este estudo prop6s um framework para a formulacao do custeio alvo
(FWCA) no PDP na fase do Planejamento do Projeto do Produto (PPP) de empresas da industria
automobilistica.

1.1. Visao baseada em recursos

No contexto do ambiente interno da empresa, a abordagem da VBR (Visao Baseada em
Recursos) trata a empresa como a unidade de andlise para a compreensao do desempenho
superior e da vantagem competitiva em relacao aos concorrentes (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2007). Essa abordagem define que, mesmo dentro de um mesmo setor de
atividade, as empresas podem obter diferentes desempenhos, diante dos pressupostos da
estrutura da industria surgidos na década de 1980 (PORTER, 1980).

De acordo com a VBR, os recursos internos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais ou



0S recursos tangiveis e intangiveis, usados e controlados pela empresa, com caracteristicas de
heterogeneidade e imobilidade, que sejam valiosos, raros, inimitaveis e organizados (VRIO),
sem facilidade de acesso pelas demais empresas, sao considerados a razao de seu desempenho
superior (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2007; GRANT, 2008;).

Gohr et al. (2011) asseveram que a VBR representa atualmente uma das corren-tes de
pensamento mais importantes da area de estratégia empresarial. Essa corrente destaca o papel
dos recursos empresariais na construcao de uma vantagem competitiva sustentavel, de forma
gue a empresa se destague em relagao aos concorrentes, além de conseguir valor econémico
ao comercializar os bens e servicos gerados pelos processos de trabalhos. Empresas com
recursos estratégicos podem fornecer maiores beneficios para seus clientes por um dado custo
ou, ainda, podem fornecer o mesmo nivel de bene-ficios por um menor custo, quando
comparado aos concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Oyadomari (2008) observa que uma das abordagens utilizadas para formulagao de estratégias
é a VBR, considerando que o desempenho é potencializado pelas competéncias organizacionais
da empresa, ja que a manutencao dessas competéncias é controlada pelo SCG das
organizacdes. Assim sendo, quando se estuda a VBR, faz-se necessario a utilizacao de um
ferramental que possa contribuir para a efetividade no alcance dos objetivos esperados. O SCG
se associa a VBR que, por sua vez, se interage com aspectos contingencias, a fim de encontrar
uma solucao para os problemas enfrentados por organizagoes inseridas nos contextos
competitivos (OYADOMARI et al., 2011).

1.2. Teorias da contingéncia: condicionantes organizacionais
oriundos dos fatores externos

No contexto do ambiente externo da empresa, autores da Teoria da Contingéncia (TC) como
Chenhall (2005), Camacho (2010), Nysiyama e Oyadomari (2012) e Pernot; Roodhooft (2014)
apontam os fatores contingenciais tais como a tecnologia a estratégia o ambiente e a estrutura,
como elementos de influéncia nas instabilidades, rupturas e incertezas do ambiente interno das
organizacoes, as quais possuem estratégias para a formulacao dos processos de tomada de
decisdes complexas no desenho do SCG.

Nessa linha, a TC tenta explicar a busca de vantagens competitivas no ambiente externo das
organizacoOes, partindo do pressuposto da ndo existéncia de um modelo de administracao
absoluto que possa ser usado em todas as circunstancias, pois tudo depende das variaveis
ambientais, as quais “determinarao” as decisdoes a serem tomadas (FERREIRA; OTLEY, 2009).

De acordo com a abordagem contingencial, resultados finais satisfatérios e com eficacia nao
podem estar vinculados ao uso de um Unico modelo organizacional (CHENHALL, 2003), razao
pela qual, segundo Machado (2011), a TC ndo propdoe um modelo Unico de sistema gerencial.

Os fatores contingenciais sofrem interferéncias e pressdes decorrentes do contexto em que a
empresa opera. O ambiente externo interfere no ambiente interno das organizacdes com
elementos que devem manter uma forma harmonica, para que a empresa se adapte a seu
ambiente, adquirindo, dessa forma, sinergia para manter a perenidade no mercado
(KALCHSCHMIDT, 2012).

A TC enfatiza que ndo ha nada de absoluto, ou seja, tudo é relativo nas organizagdes ou na
teoria administrativa. Existe uma relacao funcional entre as condi¢cdes do ambiente e as
técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos nas organizacoes
(ESPEJO, 2009). Assim, a TC ressalta duas caracteristicas de suma importancia. Primeira, a
organizacao é de natureza sistémica, isto €, um sistema aberto; suas caracteristicas
organizacionais apresentam uma interacdo entre si e com o ambiente. J& a segunda
caracteristica ambiental funciona como variaveis independentes, ja que as caracteristicas
organizacionais sao consideradas variaveis dependentes (ESPEJO 2009; CAMACHO, 2010).



1.3. Custeio alvo

A técnica do CA foi desenvolvida para conter a invasao ocidental desenfreada, que vinha
superlotando os mercados asiaticos com produtos industriais e de consumo. Em 1963, a Toyota
adota um modelo inicial de CA (BERTUCCI, 2008).

Segundo Ansari et al. (1997 p.11), o CA é um sistema de planejamento de lucros e
gerenciamento de custos conduzido pelo preco, centrado no projeto e envolvendo diversas
areas dentro de uma empresa, cujo foco é o cliente. O CA inicia o gerenciamento de custos no
estagio inicial do PDP, sendo aplicado durante todo o seu ciclo de vida, o que requer um efetivo
envolvimento em toda a cadeia de valor (ONO, 2003; BRUNI et al., 2009).

O CA é o processo e o Custo Alvo um dos componentes e objetivo principal do CA (CAMACHO;
ROCHA 2004; BERTUCCI, 2008). A adocao da técnica do CA permite que a empresa estabeleca
o custo do produto com base no que o mercado pode pagar, exigindo, portanto, reducao dos
custos nas fases de desenvolvimento e de desenho de novos produtos, uma pratica que pode
ser importante, haja vista a criacdo de estratégias superiores, com o objetivo de obter uma
vantagem competitiva sustentavel (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Segundo Buffa (1972, p.129), “[...] um projeto bem concebido ja deve ter restringido o nimero
de alternativas aceitaveis e especificado [...], se tal coisa é adequada sob o ponto de vista
tanto do funcionamento quanto das consideragdes de custo”. No projeto do novo produto,
devem ser previstos todos os itens a ser utilizados, bem como o passo a passo e os detalhes de
producao. Os custos dos produtos sao determinados no projeto e sao redefinidos nessa fase
dele (SCARPIN et al., 2008).

Para Monden (1999, p. 37), o CA busca administrar o lucro da empresa durante a fase de
desenvolvimento do produto, adaptando o custo deste ao seu preco de venda imposto pelo
mercado. Assim, a empresa passa a ter uma meta, envolvendo todos seus setores, de forma a
determinar uma vantagem competitiva no segmento em que atua. Segundo o autor, o CA
compreende cinco fases, a saber: (i) planejamento corporativo; (ii) desenvolvimento de projeto
de um novo produto especifico; (iii) determinagao do plano basico para um produto especifico;
(iv) projeto do produto; e (v) planejamento da transferéncia do produto para a producao.

1.3.1. Custeio Alvo inserido no Processo de Desenvolvimento de Produto e no
Planejamento do Projeto do Produto

Kaygusuz (2011) relata que o PDP é um processo importante para o negocio e inclui também
a sustentabilidade, no sentido de que a tomada de decisdes relacionadas com a entrada do
produto para comercializacao deve depender de custo deste,especialmente no seu nivel de
design e custo, o qual deve ser eficiente. Em razao disso, a apuragao do custo de uma atividade
de gestao é iniciada a partir do nivel de design e continua ao longo do ciclo de vida do produto.
Nesse contexto, o CA é uma ferramenta de gestdo de custos utilizada em nivel de design para a
determinacao de custos e gestao. O autor descreve, no artigo, o PDP e, neste processo, como
calcular e examinar os custos.

Segundo Chenhal (2008), para as decisOes sobre o desenvolvimento de produtos e
competitividade, a utilizacao do CA traz informagdes mais precisas, entretanto essas decisoes
sao tomadas com pouca frequéncia, razao pela qual, dados de custo sdo necessarios. No
qguesito estrutura organizacional, Revilla e Knoppen (2012), destacam que, no coracao do PDP,
parece haver o desenvolvimento de mecanismos organizacionais, combustivel da visao da
equipe.

Nesse sentido, Hong et al. (2011) discutem a importancia do ajuste estratégico para equipes
multifuncionais integrarem os resultados do desenvolvimento do produto. Ressaltam que ajuste
estratégico ou alinhamento requer conhecimento de praticas de compartilhamento da equipe de
desenvolvimento de produtos, o que permite a equipes com uma base de conhecimento
compartilhado ser mais capazes de pensar estrategicamente, adequando suas acdes ao seu



ambiente de projeto e, consequentemente, engajar-se em inovadora solucao de problemas,
bem como alcancar os objetivos do projeto de tempo, custo e valor.

Projetar um novo produto requer conhecimentos do projetista, pessoa responsavel pela sua
criacao antes da fabricagao e colocacao do produto no mercado. Os cuidados devem considerar
a prépria producdo, com a utilizacao de insumos, quanto o processo produtivo, observando,
sempre, o custo.

De acordo com Bertucci (2008), as tarefas de gestao de custos devem ser consideradas ainda
nos estagios iniciais (no projeto) de desenvolvimento do produto. Nesse sentido, as empresas
devem possuir um processo organizacional adequado a construcao de seus produtos (CAUCHIK
MIGUEL, 2009). Outra situacao frequente relaciona-se ao planejamento do projeto do produto,
chamada de “gestao do portfdlio”. Essa gestdao consiste no gerenciamento do conjunto de
projetos associados aos objetivos estratégicos da organizacao, de forma compativel com os
recursos disponiveis para a sua realizacao (CAUCHIK MIGUEL; SEGISMUNDO 2008;
BIEDENBACH; MULLER, 2012).

Para ROY et al., (2011), o setor automotivo se insere em um mercado muito competitivo,
exigindo controle de custos dos produtos em desenvolvimento, ja que va-rios problemas
dificultariam na validagcao e no controle de custos, a exemplo da falta de recursos e
informacgoes. Nesse sentido, os estudiosos propuseram um modelo de proces-so de estimativa
de custos, comum dentro do setor da industria automobilistica e desco-briram que melhores
estimativas na fase de projeto conceitual incluem controle de custos e, antecipadamente, maior
capacidade de adaptacao as tendéncias.

2. Metodologia

Trata-se de um estudo exploratdrio-descritivo. Exploratorio, segundo Cervo et al. (2006), € uma
pesquisa que ndo necessita de hipotese a ser testada, cujo objetivo é familiarizar-se com o
fendbmeno ou obter uma nova percepcgao dele e descobrir novas ideias. Descritiva, pois tem por
objetivo a observacao, o registro, a analise, correlacionando os fatos ou fen6menos, e
utilizando uma abordagem qualitativa, que, segundo Godoy (1995), nao se apresenta como
uma proposta rigidamente estruturada, visto que permite a imaginacao e a criatividade levar
seus investigadores a propor trabalhos com novos enfoques.

Dada a sequéncia anterior, apresenta-se o desenvolvimento do método utilizado na construgao
do FWCA. Para tanto, pesquisou-se no Portal de Periddicos da Capes, porém nenhuma proposta
de framework foi encontrada, conforme o objetivo do presente estudo, ou seja, a formulagcao do
CA no ambiente automotivo proposto. O periodo de pesquisa nas bases do Portal de Periddicos
Capes compreendeu os anos de 2008 a 2014.

3. Propostas de um Framework para Formulacao do
Custeio Alvo (FWCA) no pdp de empresas da indastria

automobilistica

O presente FRAMEWORK, doravante FWCA e adaptado de Modem (1999), detalha acdes para a
formulacao do CA no PDP de empresas da industria automobilistica na fase do PPP. De acordo
com o autor, no PDP, para que se adapte o custo do produto ao preco de venda do mercado,
deve-se aplicar o CA, a fim de determinar vantagem competitiva, o que inclui seguir fases e
etapas estabelecidas no processo. Além disso, esse FWCA buscou respaldo no modelo Unificado
de PDP de Rozenfeld et al., (2006),

A proposta do FWCA, na Figura 1, reune conceitos e métodos explorados na revisao de
literatura e também na entrevista de campo, permitindo sua aplicacao na formulagao do CA
para um novo produto em desenvolvimento na fase do PPP dentro do PDP, e na implementacao
de melhorias em produtos ja existentes. Apresentam-se trés etapas: na etapa 1, o
Planejamento Empresarial; na etapa 2, a Formulacao do CA; e na etapa 3, a Utilizagao dos



recursos e dos fatores contingenciais, bem como a definicao do Projeto.

Figura 1

FWC Framework para formulacdo do CA no PDP de Empresas da Industria Automobilistica na fase do PPP
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Fonte: Do Autor.

A seguir, cada uma das trés fases estratificadas do FWCA é descrita, mediante a sua forma de
operacionalizacao. A Figura 2 retrata o planejamento empresarial, contexto em que as linhas
pontilhadas funcionam como feedback.

Planejamento Empresarial

Figura 2

Fase do Planejamento Empresarial para o Projeto
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O planejamento empresarial: A partir dos estudos executados pela area de marketing, como
informacdes de mercado pela demanda por novos produtos, as areas internas da empresa
(estratégico, tatico e operacional), iniciam-se estudos para verificar a viabilidade de
desenvolvimento de um produto. Trabalha com premissas que englobam todos os recursos dos
guais a empresa necessita para manter suas operagdes. Nesse panorama, o planejamento
estratégico, um plano de longo prazo, plurianual, se desdobra em planos de curto prazo. No
plano plurianual e nos planos de curto prazo sao contemplados os recursos da empresa, bem
como, em relagcao ao ambiente externo, as oportunidades e ameacas que esse oferece para a
empresa. Com isso, o planejamento empresarial retrata os recursos e os fatores contingenciais
presentes no seu ambiente.

Atuacao da area de marketing: Executa acdes advindas do mercado, ou seja, toma por
“parametro”, na execucao de um novo produto, um produto ja existente no mercado. As
informacdes coletadas por essa area norteiam o inicio do projeto, pois a linha pontilhada entre
o setor de planejamento e essa area consubstancia a execucgao de produtos demandados pelo
mercado. E nessa etapa que o plano de marketing deve definir o planejamento do ciclo de vida
do produto (CVP), delimitando um plano de lucro ao longo de todo CVP do novo produto, fazer
uma analise criteriosa sobre os 4ps: produto, praca, preco e promocao, definindo parametros a
partir de cada variavel do mix marketing. Além disso, deve analisar a tendéncia entre os
concorrentes, a fim de ter condigdes de informar, ainda: Publico-alvo, potencial do mercado,
segmentacao do mercado, conforme o produto, e dados de suporte inicial da producgao.
Possiveis mudancas devem ser contempladas no modelo, ao longo do CVP, considerando
mudang¢a ou migracao para outro modelo, o0 momento do langamento, quem sao os principais
clientes que comercializam o produto, convidando-os a participar do lancamento ou até mesmo
do projeto de forma confidencial, o que implica considerar, também, os aspectos a seguir:

Identificar fornecedores e fontes adicionais de matérias-primas e dos principais insumos, sua
localizagdo geografica, a qualidade de sua matéria prima e também o CVP em alguma matéria-
prima ou partes e pecas que compoem a fabricacao do veiculo com caracteristicas de
diferenciais competitivos. Acompanhar todos os detalhes dos novos produtos desenvolvidos
pelos concorrentes.



Planejamento da empresa (estratégico): Define parametros acerca da utilizacao dos
recursos. No planejamento empresarial, a partir das informacoes da area de marketing, ha
envolvimento das demais areas relacionadas com o desenvolvimento de novos produtos. Essa
fase compreende o planejamento das estratégias a serem desdobradas nas areas taticas e
operacionais. O planejamento estratégico deve ser desdobrado em planos que permitam a cada
uma das areas de negdcio (tatico e operacional).

Desdobramento do planejamento estratégico da empresa: O planejamento estratégico de
longo prazo, aprovado pela esfera hierarquica superior, € desdobrado em planos de curto prazo,
0s quais sdo executados pelas areas de negdcio (planejamento tatico) e pelas areas
operacionais, responsaveis pela producao. Com isso, unem-se as areas estruturais (prédios,
magquinas, instalagdes) e infraestruturais (Recursos Humanos, qualidade, sistema de beneficios,
sistemas de recompensas, planos de investimento) para se realizar o plano estratégico pré-
estabelecido.

Desenvolvimento de um projeto especifico: Busca, a partir do planejamento empresarial, o
tipo de projeto para o novo produto, contexto no qual esse é classificado em projeto de um
novo produto ou projeto novo para o mercado. Projetos que contemplem mudancas radicais
exigem novas tecnologias e materiais, mas também processo de fabricacao inovador, podendo
criar uma nova categoria ou familia de produtos para empresa.

Projeto plataforma ou nova geracao: apresenta alteracdes significativas no projeto do
produto e/ou do processo, sem introducao de novas tecnologias e materiais, mas configurando
um novo sistema de solugdes para o cliente, podendo desdobrar-se na geracao de novo produto
ou familia de produtos ja existentes. Pode representar, também, o projeto de uma estrutura
basica do produto, comum entre os diversos modelos da familia. Para funcionar como
plataforma, um projeto deve suportar toda uma geracao de produto ou de processo e ter
ligacao com as geracoes anteriores e posteriores a ele.

Projetos incrementais ou derivados: Envolvem projetos que criam produtos e processos
derivados hibridos ou com pequenas modificagdes nos ja existentes. Tais projetos incluem
versoes de reducao de custo ou inovagoes incrementais e requerem menores recursos, pois
partem dos produtos ou processos existentes, estendendo a sua aplicabilidade e ciclo de vida.
Outro tipo de projeto importante é o chamado follow-source, seguir a fonte. Ele chega da
matriz ou de outras unidades do grupo, ou mesmo dos clientes, e nao requer alteracoes
significativas para sua producdo, mas adaptagoes a realidade local, validacdao do processo, de
equipamentos e ferramentas, a producao do lote piloto e o inicio da producao. Ressalta-se a
importancia quanto a definicao do tipo de projeto para que se faca a alocagao de recursos de
forma coerente, bem como se verificar a eficiéncia em relacao as atividades que serao
desenvolvidas a partir do projeto.

Projeto do produto: Definido o tipo de projeto, inicia-se o projeto do produto, executando as
acOes estabelecidas nas fases do planejamento estratégico dos produtos, e das areas de
negdcio, abrangendo, é claro, o estilo do produto e a projecdao do CA por unidade produzida.
Nessa fase, € importante a comunicacao entre todas as areas da empresa voltadas ao produto,
pois tal engajamento determina a eficacia gerencial do projeto. Os projetos devem conter no
seu escopo, o escopo do produto e as etapas das atividades em cronograma fisico e financeiro.
Além disso, deve definir a pessoa responsavel pelo gerenciamento dos recursos, estabelecendo-
se critérios e procedimentos de acompanhamento e avaliacao da qualidade.

Formulacao do CA: A formulacao do CA ocorre ap0s a definicao do projeto, visto que este é
aplicado na fase inicial de desenvolvimento de produtos. Outrossim, o CA deve estar presente
em todo ciclo de vida do produto, pois tal postura permite avaliar, periodicamente, com base

em prazos pré-definidos, se os custos incorridos na producao em série estariam em equilibrio
com o preco-meta estabelecido pelo mercado.

Figura 3
Formulacao do CA
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Fonte: Do Autor.

Inicio: Executa-se a equacao do CA, indo ao mercado, a fim de conhecer o quanto o mercado
pagaria por aquele produto. De posse do preco-meta estabelecido pelo mercado, as areas
envolvidas no desenvolvimento de produtos iniciam o calculo do custo, o qual devera ser
comparado com o preco definido pelo mercado. Isso se d& a partir da equacao: CA = PM (-) ML

Onde: CA= Custo Alvo PM= Preco de Marcado ML= Margem de Lucro.

Integracao de informacgoes: Dada a aprovacao dos projetos, fase 1, faz-se a remessa do
projeto para o calculo do custo na fase 2. Nessa fase, de acordo com cada projeto aprovado, as
areas envolvidas precisam considerar 0 €scopo e as caracteristicas de cada um dos projetos a
ser desenvolvidos. E nessa fase que se identificam quais sao os tipos de recursos tangiveis e
intangiveis, bem como quais fatores contingenciais influenciariam no custo. Nesse momento, os
recursos internos e os fatores contingenciais descritos na fase 3 sao usados concomitantemente
no desenvolvimento do projeto feito na fase 2. A Seta pontilhada representa as interagcoes entre
essas duas fases, cujo fluxo de recursos internos e dos fatores contingenciais sao manipulados
para a elaboracao do custo. Cada fator de custo representado pelos recursos internos e pelos
fatores contingenciais sao direcionados para os produtos, mediante formulas-padrao, que
indicam, por meio de medidas técnicas, o quanto cada produto consome dessas dimensoes.
Dada as especificacoes do produto e o preco-meta estipulado, a partir da equacao do custo-alvo
determinado pelo mercado, os recursos internos e os fatores contingenciais sao utilizados,
dando inicio a um ciclo de feedbacks constantes durante toda a fase de desenvolvimento de
produto.

Utilizacoes dos Recursos e dos Fatores Contingenciais

Figura 4
Utilizacao dos Recursos e dos Fatores Contingenciais
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Dentro da empresa, inicia-se, entao, a utilizacao dos recursos internos. Abaixo estao listados os
recursos e o impacto dos fatores contingenciais sobre a formulagcao do custo no PDP.

Recursos financeiros: Deve-se avaliar a existéncia de recursos financeiros. Tem-se recurso
financeiro para prosseguir com o intento? Esses recursos serao provenientes de quais fontes?
Recursos de terceiros ou recursos proprios? Embora a empresa tenha recursos proprios,
recursos de terceiros tem custo mais baixo, logo, aproveita-se esse recurso, classificado como
Passivo Circulante e o nao circulante da empresa. Com recursos de terceiros, a empresa pode
buscar linhas de crédito voltadas ao setor especifico, geralmente oferecidas por bancos de
desenvolvimento, entre outros. A sugestdao € que a empresa procure o menor custo, fazendo
calculos a partir de linhas de créditos ofertados pelo mercado, a fim de saber se essas elas
seriam mais viaveis. Nesse sentido, o Departamento Financeiro deve ser envolvido, para uma
criteriosa do menor custo.

Recursos Fisicos: Ainda com olhar interno a empresa, outro recurso a ser analisado sao os
recursos fisicos. A observacao deve ser feita no sentido de verificar se: (i) A empresa possui
instalagdes proprias ou utiizara instalacoes de terceiros; (ii) Existe a proximidade dos
fornecedores de matéria-prima, uma vez que a proximidade operacional promove a reducgao de
custos logisticos internos e externos, bem como a reducao de custos de coordenacao; (iii) Ha
necessidade de avaliar a aquisicdo de novas maquinas e equipamentos; (iv) existe o
desenvolvimento de software voltados aos novos produtos; (v) a empresa mantém a nova
producao com a capacidade de producao atual existente; (vi) existe avaliacao de novas
capacidades para a producao dos novos produtos.

Recursos Humanos: Avalia se as tarefas sao executadas por pessoas que compdoem equipes
multifuncionais internas e/ou em parceria com equipes externas. Normalmente, as empresas
procuram desenvolver competéncias e habilidades internas, mas pode ocorrer a situagao de



estabelecer relacionamentos com fornecedores para desenvolver tanto o fornecedor de futuros
suprimentos, bem como alia-los para o desenvolvimento de partes ou processos ligados aos
novos produtos.

Os recursos humanos precisam ser treinados para adquirir habilidades e competéncias de
trabalho em equipe, com conhecimentos adequados a eficacia no desenvolvimento do produto.
Logo, devem entender as caracteristicas especificas de cada produto e contribuir com ideias,
durante o processo, viaveis a empresa., estarao sempre voltadas ao novo produto e em
consonancia com o preco-meta estabelecido pelo mercado e, consequentemente, com o custo-
alvo trabalhado pela empresa.

RecursosOrganizacionais: Todas as dimensdes de recursos, acima apresentadas, devem
atender a estrutura organizacional. Observa-se, nesse contexto, que a gestao organizacional
pode atuar individualmente, mas também com grupos de pessoas, de modo formal e informal.
Deve contar com uma estrutura de relatorios, sistemas formais de planejamento, controle e
coordenacgao das atividades, sistemas integrados de administracao das informacgodes e controle
de grupos de pessoas, pois a formulacao do CA requer todo aparato oferecido pela estrutura
organizacional, bem como o envolvimento de todas as pessoas que, direta ou indiretamente,
mantém alguma relagdao com ele.

Pressoes do Ambiente Externo: o ambiente organizacional sofre pressdes externas. Apesar
da utilizacao eficiente dos recursos internos, o ambiente é permeado por contingéncias como
instabilidades, rupturas e incertezas, advindas do ambiente externo. O CA, dentro da estrutura
do PDP, também ¢ influenciado pelos fatores contingenciais, os quais refletem na empresa.

Tecnologia: Ao iniciar o processo de formulacao do CA, devem-se verificar no mercado as
possiveis tecnologias que influenciem positivamente na formulacdao do custo do produto em
desenvolvimento. Tecnologias voltadas ao produto, novas tecnologias de processo que
envolvam reducao de setups,poisuma vez que as tecnologias com alto nivel de inovacao
possibilitam a reducao de tempo de producao, a reducao de custos e aumenta a produtividade
de forma qualitativa, reduzindo os defeitos. Enfim, deve-se estar a par de novas descobertas
cientificas, invencdes e inovacdes, pois, em se tratando desses quesitos, oferece-se aos
divervos clientes-alvo da empresa produtos com diferencial competitivo, dai a importancia de
se participar de feiras e eventos do setor, a fim de conhecer novas tendéncias e lancamentos.

Estratégia: Determima a harmonizacao que deve haver entre a estratégia e a estrutura. Como
forma de competitividade, a empresa deve buscar informagdes sobre as diversas estratégias
dos concorrentes, voltadas ao produto e ao mercado demandante. Empresas seguidoras
tendem a observar o movimento dos concorrentes, para depois lancar seus produtos no
mercado. Empresas com caracteristicas pioneiras se antecedem a esse movimento de mercado
para lancar seus produtos antes que os concorrentes o fagam. Deve-se avaliar a estrutura, pois
a estratégia remete a estrutura, fazendo com que a organizacao saiba lidar com as diversas
condicdes econOmicas e de mercado. As tomadas de decisdo podem envolver aumentos ou
reducao nos niveis de investimentos, para adequacao aos novos produtos desenvolvidos, os
quais farao parte da nova linha de produgao. A estrutura conduz a empresa a olhar para o
ambiente normativo e de governo, mediante artificios das instituigdes publicas, o que pode
ocasionar algumas interferéncias futuras nos novos produtos. E importante manter uma
conducdo constante e proxima com os sindicatos de classe, além de manter uma situacdo de
acompanhamento de mercado face aos movimentos econémicos, tendo como base as
oscilagcdbes de moedas.

A avaliacdo do ambiente é fundamental, ja que causa impacto na estrutura. Assim, um
ambiente de intensidade da incerteza deve ser controlado e a estrutura deve se adequar ao
ambiente da empresa, a fim de evitar um ambiente incerto e hostil. A hostilidade pode vir, por
exemplo, da escassez de recursos, de uma determinagcao governamental que crie entraves no
prosseguimento do projeto como, por exemplo, dificultar linhas de créditos especificos. Enfim, o
ambiente externo pode proporcionar barreira, impedindo o alcance do preco-meta. Com isso,
medidas devem ser tomadas, a fim de se eliminar essas barreiras. Essas medidas incluem



analise do ambiente externo para avaliar as incertezas e o impacto do ambiente na estrutura
organizacional. Envolvem o planejamento junto aos fornecedores quanto ao fornecimento de
matérias-primas, e quanto a demanda de produtos pelos clientes. Verificagdo da necessidade
de aumentar, manter ou reduzir a equipe de colaboradores. Avaliagcdo quanto a capacidade de
producao e sobre entregas de produtos aos consumidores finais. Demanda por maquinas e
equipamentos e, por fim, analise das condi¢cdes que influenciam nos custos fixos de producao.
Essas medidas devem ser respondidas ao mercado da forma mais rapida possivel, para evitar
custos perdidos e irrecuperaveis.

Inteligéncia Competitiva: Como medida para controlar o conhecimento das informacdes
sobre o ambiente externo, que podem afetar sobremaneira a posicao competitiva da empresa,
sugere-se criar a Inteligencia Competitiva (IC), que funcionard como uma barreira dentro da
empresa, impedindo que forcas maléficas, advindas do ambiente externo, afetem a empresa. A
IC é o conhecimento que se tem das informagdes sobre o ambiente externo, que podem afetar
a posicao competitiva da empresa, detectando eventos externos relevantes vindos dos
competidores, fornecedores, clientes, novas tecnologias, produtos substitutos, forcas
regulatorias, legais, politicas, econdmicas e sociais que podem afetar o negdcio.

Concluida a gestao, a partir da utilizacdo dos recursos internos e da observacao e controle dos
fatores contingenciais advindos do ambiente externo, observa-se o cumprimento do custo,
ainda nessa fase, do desenho do produto, seguido por estudos que demonstrem o atingimento
da meta ou nao, mediante a pergunta: o resultado a que se chegou atinge ao custo-alvo
e, consequentemente, o preco-meta estipulado pelo mercado? Caso a resposta seja
positiva esta concluida a fase da formulacao do CA e definido o projeto daquele produto, uma
vez que o resultado apresentou viabilidade para o seu desenvolvimento e a consequente
producao. Nesse caso, a proxima fase € a liberacao para producao e o langamento do produto
no mercado.

Caso se observe a inviabilidade, ou seja, se o custo-alvo, depois de deduzida a margem de
lucro, a partir do preco-meta do mercado, nao for positivo, de acordo com as premissas
estabelecidas pela empresa, aborta-se o projeto ou volta-se a fase inicial. Dessa forma, deve se
considerar o retorno ao mercado para verificar possiveis alteracdes ou mudancgas no preco-
meta e efetuar o novo valor do custo.

4. Conclusao

Com base na literatura pesquisada, até entdo, ndo houve comprovacao de estudos com a
proposta de algum framework para a formulacao do Custeio alvo no Processo de
Desenvolvimento de Produtos de empresas do setor automotivo na fase do Planejamento do
Projeto do Produto.

O objetivo desse estudo foi propor um framework para formulacao do CA no PDP de empresas
da industria automobilistica na fase do PPP a partir de pesquisa bibli-ografica das abordagens
tedricas da Visdao Baseada em Recursos, da Teoria da Contin-géncia e também das técnicas do
Custeio Alvo, do Processo de Desenvolvimento de Produtos e do Planejamento do Projeto do
Produto.

A partir da literatura da VBR enumeraram-se os recursos financeiros, fisicos, hmanos e
organizacionais e a forma com que cada recurso contribuiu para a proposta do FWCA.

Em consonancia com a proposta do FWCA e em relacao a TC observou-se dentre os fatores
externos tecnologia, estratégia, ambiente e estrutura, formas para que a empresa, pudesse
minimizar ou eliminar as agdes do ambiente externo combatendo as pressdes advindas desse
ambiente de incerteza e rupturas. Sugeriu-se o fortalecimento de equipe de inteligéncia
competitiva a fim de detectar agbes desse ambiente externo.

Ja o PDP, foi discutido por ser a unidade de analise, na qual o FWCA proposto foi aplicado para
a formulacao do CA. Em relacdao ao PPP, esta é uma fase em que ocorre a maior parte dos
custos do novo produto, resultando em determinacao de custo, o qual nao deve, depois de seu



desenvolvimento, ser reajustado por decisdes tomadas erroneamente na fase do projeto. Esse
processo de decisao deve ser estabelecido, no sentido de utilizacdo dos recursos com eficiéncia
ante as incertezas que podem influenciar negativamente na continuidade do projeto.

A contribuicao principal da pesquisa refere-se a proposta do FWCA desenvolvido a partir da
teoria. Assim, com a proposicdo do FWCA, este estudo contribui tedrica e empiricamente para
suprir uma lacuna da literatura quanto ao processo de desenvolvimento de novos produtos de
empresas da industria automobilistica na fase do Planejamento do Projeto do Produto.
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