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OTIMIZACAO DA ESTRUTURA DE CUSTOS PARA VIABILIZACAO
DO RELANCAMENTO DE UMA LINHA DE PRODUTOS EM UMA INDUSTRIA DE SORVETE

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a viabilidade de relangar uma linha de sorvete de potes de
1 litro por meio da otimizagdo da estrutura de custos em uma empresa de sorvetes, utilizando a técnica
do custeio-alvo como metodologia para a gestao estratégica de custos. Para tanto, a empresa pesquisada
focou o processo de eliminagao ou, se necessario, aumento do custo-alvo. Os resultados quanto a otimi-
zagdo da estrutura de custo para a viabiliza¢ao do relancamento dessa linha de produto apontaram que
a utilizagdo da técnica do custeio-alvo foi eficaz e contribuiu para a aprovagdo do relangamento. Entre-
tanto, a verificagdo foi apenas nos materiais aplicados diretamente, como matéria-prima e embalagens.
Nesse sentido, 0o método de otimizagao analisado apresentou informagdes gerenciais de custos satisfato-
rias no tocante ao relangamento da linha de produtos, sem alterar a qualidade e respeitando a margem

requerida pelos socios e o posicionamento de mercado da empresa pesquisada.

PALAVRAS-CHAVE

Otimizagdo. Custo-alvo. Viabilizagdo. Relancamento de produto.

ABSTRACT

This research aimed to verify the feasibility of relaunching a line of one liter ice-cream jars, optimizing
the cost structure in an ice-cream company, by using the target costing technique as a methodological
tool for that strategic cost management. Therefore, the researched company focused on the process of
elimination or, if necessary, increasing the target cost. The results regarding the optimization of the cost
structure to enable the relaunch of this product line pointed out that the use of the target costing tech-
nique was effective and contributed to the approval of the relaunch. However, the analysis was based on
the materials applied directly to the product only, such as raw material and packaging. In this sense, the
analyzed optimization method presented satisfactory cost management information regarding the re-
launch of the product line, without changing the quality and respecting the margin required by the

partners and the market positioning of the company.

Optimization. Target costing. Viabilization. Product relaunch.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa se da na terceira maior empresa nacional de sorvetes que estd instalada no
Sudeste do Brasil (Superhiper, 2015). A investigacdo ocorre especificamente no relanca-
mento de um produto que, no passado, ndo apresentou o retorno esperado pela organi-
zagdo. Nesse sentido, serd demonstrado que mudangas estratégicas foram adotadas pela
empresa com o objetivo de maximizar os resultados por meio da otimizacao da estrutura
de custos, com o proposito de colocar essa linha de produtos em um patamar competitivo
para a organizagdo e destacando-a como uma potencial geradora de lucros.

De acordo com a Research and Markets (2021), o mercado de sorvetes no Brasil
deve atingir o montante de US$ 11,3 bilhoes até 2025. Em comparagao com paises desen-
volvidos, como Canada, Estados Unidos e Suiga, o Brasil tem menor consumo per capita,
mas deve fornecer oportunidades de crescimento para o mercado em um futuro proxi-
mo. O aumento da demanda por sorvetes e outras sobremesas congeladas pela populagao
idosa (acima de 50 anos) provavelmente aumentara as receitas nos proximos anos.

Nesse cenario de crescimento acumulado do consumo de sorvetes em 67% nos ulti-
mos 13 anos e de aumento da produc¢io de sorvete de massa (linha do produto deste es-
tudo), o investimento estratégico na produ¢io se encontra em um momento oportuno,
pois a tendéncia é de que nos préximos anos a produgio volte a ser alavancada juntamen-
te com o consumo do produto (ABIS, 2016).

Dessa forma, a produgido do sorvete de massa em embalagens de um 1 litro, pouco
explorada no mercado nacional, se torna uma boa opgdo de investimento. Nesse contex-
to, este estudo procura responder a seguinte questdo de pesquisa: como viabilizar o relan-
camento de uma linha de produtos utilizando o custeio-alvo como meio de otimizagao
da estrutura de custos?

O objetivo geral desta pesquisa foi otimizar a estrutura de custos em uma linha de
produtos, a partir da abordagem e utilizagao da técnica do custeio-alvo, com a finalidade
de viabilizar o seu relangamento. Como objetivos especificos, temos: i. a otimiza¢do do
custo total do produto sem fazer que o produto perca sua qualidade; e ii. apurar o lucro-

-alvo esperado.
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Este trabalho se justifica pelo fato de haver uma necessidade de buscar meios
para apurar e otimizar os custos de produgdo antes mesmo de eles acontecerem e de
fornecer informacoes capazes de oferecer suporte a decisio, visando a melhoria de seus
produtos, com o intuito de atender aos anseios dos clientes. Sendo assim, essa empre-
sa e outras semelhantes poderdo utilizar os resultados aqui apresentados como base
para o processo de lancamento de novos produtos, suprindo, assim, a falta de contro-
le e identificando os custos na fase de elaborag¢io, o que torna a produgdo mais barata
e eficiente.

Como contribui¢io, a aplica¢do da técnica do custeio-alvo permitira que os custos
sejam calculados antes do lancamento do produto, garantindo, assim, a margem de
lucro-alvo pela empresa, dada a meta de estabelecer um preco de venda que o consu-

midor esteja disposto a pagar.

REFERENCIAL TEORICO

Shank e Govidarajan (1997) afirmam que existe a necessidade de se identificar artefatos
da gestdo estratégica de custos (GEC) que possam se adequar as peculiaridades da em-
presa, bem como constatar, na pratica, se tais artefatos sdo realmente eficazes em seu
proposito de analisar os custos sob a 6tica de um contexto mais amplo, em que os ele-
mentos estratégicos tornam-se mais conscientes. Portanto, essa analise mais ampla dos
custos pode auxiliar no processo de geragao de informagdes, buscando dar suporte a to-
mada de decisdo em ambientes altamente competitivos.

De acordo com Taliani (2002), na GEC, os custos devem ser considerados no seu
aspecto relativo, mais que no seu aspecto absoluto, devendo ser coerentes com a estraté-
gia, facilitando a sua planifica¢io, desenvolvimento, implementagdo e execugdo. Como
tal, a GEC centra a sua aten¢do em informagdes sobre tempo de obten¢io e langamento
de um produto; niveis de implica¢do e motivagao do fator humano; custos da nao quali-
dade; nimero e custos derivados da interrup¢do do processo produtivo; alteragdes nas
necessidades e expectativas dos clientes; eficacia a longo prazo; e niveis de eficiéncia ou

reducdo dos custos dos produtos.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485

2021 » v.9 e n. 1 ¢ p. 1-34  http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.vonle 14147

ALEXANDRE ASTROGILDO MONSAO, FLAVIO ROBERTO MANTOVANI

No contexto do posicionamento estratégico, Hansen e Mowen (2000, p. 489), asse-
veram: “gestdo estratégica de custos refere-se ao uso de dados de custos para desenvolver
e identificar melhores estratégias que irdo construir vantagem competitiva sustentavel”

Para Massuda, Martins e Reis (2003), na contabilidade de gestdo tradicional, o custo
é basicamente fung¢do do volume de produ¢do. A GEC nio considera apenas o volume de
produgao o tnico indutor dos custos, ja que capta pouco da riqueza do comportamento
dos custos, sendo mais util analisar a posi¢do do custo em termos de escolhas estruturais
e de habilidades de execu¢do que moldem a posi¢cdo competitiva da empresa.

Para Ono e Robles (2004), a técnica de custeio-alvo ou target costing foi criada no
Japao durante a década de 1960, inspirada em uma técnica mais antiga norte-americana
chamada de engenharia de valor; no entanto, a técnica s6 foi popularizada no Ocidente a
partir da década de 1980. O custeio-alvo pode ser definido como uma técnica de geren-
ciamento de lucros e custos aplicada principalmente para produtos novos ou produtos
que sofreram alteragdes em seu projeto.

Nas pesquisas de De Moro (2003), as décadas de 1960 e 1970 foram marcadas por ele-
mentos como a reestrutura¢do no periodo pds-guerra, a crise do modelo fordista e a crise
do petrdleo, que prejudicou profundamente a economia de paises de todo o mundo. Por
causa disso, esse periodo é considerado um processo histérico de reestruturacdo econémica.

Para Camacho e Rocha (2007), essa técnica esta presente no Brasil e ainda é pouco
difundida academicamente e aplicada nas organizag¢des, devido ao pequeno niimero de
estudos e pesquisas encontradas no pais. Paises como Japao, Estados Unidos, Holanda e
Alemanha destacam-se tanto na literatura académica disponivel quanto na utiliza¢ao da
técnica pelas suas organizagdes. As empresas entdo evoluiram alguns aspectos da enge-
nharia de valor e deram inicio ao target costing (PRATES, 2014).

Para muitos pesquisadores, Cruz e Rocha (2008); Gomes, Colauto e Moreira (2009);
Hamood, Omar e Sulaiman (2013), o custeio-alvo (target costing) é uma metodologia
alicercada nas competéncias organizacionais. Por conta disso, nao se deve pautar apenas
nos departamentos da empresa, mas também considerar prestadores de servico, fornece-
dores e principalmente os consumidores.

Para Peter, Aratjo e Abreu (2001), o custo-alvo deve ser limitado pelo prego. Caso o

custo estipulado ndo seja rentavel em relagdo ao preco estipulado, o projeto deve entdo
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ser modificado antes que se inicie a produgéo. Se nao for possivel projetar o produto com
o custo adequado, a produgdo do produto ndo devera ser iniciada, pois podera trazer
prejuizos a empresa.

Segundo Ono e Robles (2004), os principais objetivos da técnica de custeio-alvo sao:
i. a otimizac¢do do custo total do produto, sem deixar que o produto perca a qualidade;
ii. alcangar o lucro-alvo esperado, fazendo com que toda a empresa trabalhe para que se
alcance o lucro-alvos; e iii. realizar o planejamento estratégico dos custos e do lucro com
todos os setores da empresa de forma integrada.

Para Soares (2009), quanto mais intensa for a competi¢do entre as empresas em um
mesmo mercado, mais importante e necessaria serd a existéncia de um sistema que atue
na otimizac¢do de custos de produgio, pois nesses cendrios ja ndo ha mais a possibilidade
de se flexibilizar os pregos finais de venda, por causa de fatores como a crescente exigén-
cia dos consumidores em relagio a precos e qualidade.

Cooper e Slagmulder (1997) utilizam uma terminologia distinta, denominando a
diferenga entre o custo estimado e o custo maximo admissivel de objetivo de redugao de
custos. Entretanto, dado que a aplicagdo de todas as ferramentas de reduc¢do disponiveis
possa ndo ser suficiente para eliminar totalmente o objetivo de reducéo de custos, a em-
presa ird operar em um ponto étimo, intermedidrio entre o custo estimado e o custo
maximo admissivel. A distancia desse ponto até o custo estimado reflete a parcela de re-
dugdo de custos que é alcancavel pela empresa, sendo chamada de objetivo de redugdo do
custo-alvo (target cost-reduction objective), enquanto a distdncia entre esse ponto e o cus-
to maximo admissivel reflete a parcela que néo é alcangavel, chamada de desafio estraté-
gico de redugio de custo (strategic cost-reduction challenge). Na terminologia adotada por
Cooper e Slagmulder (1997), esse ponto intermedidrio entre o custo estimado e o custo

permitido é chamado de custo-alvo da empresa.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa é um conjunto de agdes propostas para encontrar a solu¢ao para um problema

que tém por base procedimentos racionais e sistemdticos. A pesquisa é realizada quando
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se tem um problema e ndo se tém informacdes para soluciond-lo. Do ponto de vista da
sua natureza, essa pesquisa é aplicada porque seu objetivo é gerar conhecimentos para
aplica¢do pratica e dirigida a solucdo do problema especifico, envolvendo as verdades e
os interesses da empresa pesquisada (GIL, 2008).

Com relagdo a abordagem do problema, a pesquisa ¢ qualitativa por ndo requerer o
uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural, nesse caso representado pelas
operagdes da empresa pesquisada, é a fonte direta para coleta de dados. O pesquisador é
o instrumento-chave e o processo e seu significado sdo os focos principais para a aborda-
gem do problema (GIL, 1999).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é descritiva, pois tem como objetivo conhecer e
interpretar a realidade sem nela interferir ou modificar. A pesquisa descritiva expoe as
caracteristicas de determinada populacio ou de determinado fendmeno, mas nio tem o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal ex-
plicagdo (CHURCHILL, 1987).

ANTECENDENTES, DESENVOLVIMENTO E ANALISE DOS RESULTADOS

Diversos autores como Ansari, Shahid e Bell (1997), Sakurai (1997), Monden (1999),
Scarpin (2000), Hansen (2002) e Camacho (2004) tém estudado o processo do custeio-al-
vo. Pretende-se, nesta secio, verificar a aplicabilidade da técnica do custeio-alvo para o
relancamento de uma linha de produtos da empresa objeto de estudo.

A linha de sorvetes de pote de 1 litro ainda néo ¢ totalmente explorada no mercado
nacional, como sera demonstrado no decorrer desta pesquisa. Atuou no catalogo dos
produtos da empresa estudada entre os anos de 2011 e 2013, e o problema na sua lucrati-
vidade foi constatado especialmente devido a falta de planejamento, posicionamento es-
tratégico de mercado e o alto custo - principal fator para que o consumidor optasse pela
linha de potes de 2 litros, uma vez que sua diferenga no preco era considerada pouco re-
levante por esses consumidores.

Por meio de um mapeamento no processo operacional, foi diagnosticada uma mar-

gem inexpressiva sobre as vendas, cujos efeitos apontavam para os seguintes desafios de
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negdcios: i. maquinarios antigos (que proporcionam baixo rendimento e alto custo de
manutenc¢io); ii. falta de preparo da mio de obra (ocasionando desperdicio de tempo na
produgdo) e iii. auséncia de um processo formal de gestao de custos.

A empresa, nos altimos trés anos, investiu em aspectos que favoreceram a competi-
tividade no mercado, buscando sempre a economicidade das execugdes sem que fosse
comprometida a qualidade dos produtos. Alguns aspectos passaram a fazer parte do pro-
cesso geral da empresa e a demonstrar estatisticas que promovem o controle na organiza-
¢do. Entre esses processos estdo: i. investimento em maquinario novo que se utiliza da
tecnologia para customizar a mao de obra, e consequentemente encargos; ii. planejamen-
to de custos (incluindo de tributos); e iii. economicidade nas embalagens e em todo pro-
cesso de custos de produtos.

Atualmente, a empresa estudada ¢ a terceira maior empresa nacional de sorvetes
no Brasil, segundo pesquisa realizada pela (Superhiper, 2015). Conforme demonstrado na
Tabela 1, a carteira de clientes ativa dessa empresa mantém 12.420 pontos de venda na sua
totalidade e desses 764 pontos estdo divididos entre redes e grandes redes, que sédo o foco
deste estudo. A maijor concentra¢do de atendimento das redes e grandes redes fica no
estado de Sdo Paulo com 73%; em segundo lugar, o estado do Rio de Janeiro, com 22% e
em terceiro, Mato Grosso do Sul, com 4%. Os demais estados representam 1%. Estes nu-

meros sao demonstrados na Tabela 1.

TABELA 1 - Pontos de vendas (PDV) de redes e grandes redes

Estado PDV - Total % PDV ~redes e %
grandes redes
Mato Grosso do Sul 166 1% 28 4%
Rio de Janeiro 2.788 22% 168 22%
Sao Paulo 9384 76% 562 73%
Qutros estados 82 1% 6 1%
Total 12.420 100% 764 100%

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Os dados da Tabela 1 indicam que a maior concentragdo de atendimento estd no
estado de Sdo Paulo, isso se justifica pelo fato de a fabrica estar localizada no interior
paulista. Dessa forma, comercial e estrategicamente para a fabrica, quanto mais proxima
estiver do local de entrega do produto menor é o custo com o transporte. Por se tratar de
um produto perecivel e congelado, o custo com transporte tem impacto significativo para
a formacéo do preco de venda.

O produto escolhido como alvo deste estudo foi uma linha econdmica de pote de
sorvete de 1 litro, fabricado e comercializado pela empresa no periodo de 2011 a 2013
e descontinuada por problemas na elaboragdo do método de custeio que prejudicaram
sua lucratividade e posicionamento no mercado. A escolha se deu pelo fato de esse
produto ndo ser totalmente explorado no mercado nacional e a concorréncia traba-
lhar fortemente para atender aos publicos A, B e C, diferentemente do foco principal
deste estudo, que serd atender aos publicos C, D e E. Por essas razdes, a industria ne-
cessita de informacdes precisas sobre os custos dessa linha de produto para viabilizar o
seu relancamento.

Para sequéncia desta pesquisa, trés fases serdo identificadas no processo do custeio-

-alvo:

« primeira fase: estabelecer o custo maximo admissivel;
« segunda fase: determinar o custo-alvo; e

o terceira fase: eliminar ou, se necessario, aumentar o custo-alvo.

A primeira fase deste estudo serd dividida em etapas que foram abordadas por
Ansari et al. (1997) e esquematizadas por Hansen (2002), conforme a Figura 1, sendo que
a mais relevante ¢é a diferenca entre o preco-alvo de venda e a margem objetivada. Essa
diferenca entre a margem-alvo e o prego-alvo serd denominada custo maximo admissivel

(Ansari et al., 1997; Hansen, 2002).
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FIGURA 1 - Etapas para o estabelecimento do custo maximo admissivel

Definicdo do produtoe | Andlise da competitividade
| do nicho de consumidores | do mercado

Pesquisa de mercado

\ 4

Captagdo dos desejos
dos consumidores

Y

Definicdo das
caracteristicas do produto

Y Y

Preco-alvo de venda Margem-alvo

» Custo mdaximo admissivel |«

Fonte: Adaptada de Hansen (2002).

A primeira etapa, a pesquisa de mercado, e a segunda, a analise da competitividade,
néo foram realizadas neste estudo. O foco para relancamento dessa linha de produto foi
o mesmo utilizados para o pote de 2 litros, ou seja, o posicionamento de mercado e a
competitividade sdo proximos. Nessa linha de raciocinio, o pote de 2 litros e o de 1 litro
serdo acondicionados nas mesmas conservadoras, havera concorréncia entre eles, como
ja realizado no passado, o que de certa forma, para a empresa, foi visto como um ponto
positivo, pois os clientes terdo a op¢do de comprar mais sabores, em menor volume e por
uma pequena diferenca no preco. Dessa forma, entendeu-se desnecesséario os esfor¢os
com a primeira e a segunda etapas, uma vez que esses produtos serdo comercializados
fortemente em redes e grandes redes, em pontos de vendas pré-definidos, e o ptblico-al-
vo serao os consumidores das classes C, D e E.

Para a divisdo das classes, o método utilizado foi 0 mesmo do Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica (IBGE), baseado na equivaléncia em salario minimo. Na Tabela 2,
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foram divididas em apenas cinco faixas de renda ou classes sociais, sdo elas: A, B, C,D e E.

Essa tabela ¢ valida para o ano de 2016, com base no salario minimo de R$ 880,00.

TABELA 2 - Critério do IBGE para defini¢do de classes sociais

CLASSE SALARIOS MINIMOS (SM) RENDA FAMILIAR (RS)
A Acima 20 SM R$ 17.600,01 ou mais
B 10220 SM De R$ 8.800,01 a R$ 17.600,00
C 4a10SM De R$ 3.520,01 a R$ 8.800,00
D 2a4SM De R$ 1.760,01 a R$ 3.520,00
E Até 2 SM Até R$ 1.760,00

Fonte: IBGE (2015).

A participagao das classes C, D e E representa 85,4% do pais de acordo com a Pes-
quisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD). A empresa pesquisada, sabendo
dessas proporg¢des, trabalha com o intuito de atender a essa fatia do mercado.

O produto objeto de estudo foi a linha de sorvetes de pote de 1 litro e o nicho de
mercado foram as classes C, D e E. Assim, definimos a terceira etapa para estabelecimen-
to do custo maximo admissivel.

Na quarta etapa, que foi a captacdo dos desejos dos consumidores, o preco foi redu-
zido, comparado ao pote de 2 litros. Os sabores sio 0os mesmos comercializados em potes
de 2 litros, atendendo aos consumidores que buscam sorvetes de massa de qualidade em
menores quantidades.

Em continuidade ao processo, na quinta etapa, foram definidas as caracteristicas do
produto, que foram as mesmas utilizadas para a linha de potes de 2 litros, ou seja, as mu-
dangas seriam percebidas apenas nas embalagens e no volume, que seria apenas 1 litro.
Assim, ¢ possivel estabelecer o preco de venda do produto, considerando-se as exigéncias
do mercado.

O prego-alvo de venda do produto ¢ o preco de mercado unitario, ou seja, o valor
que os clientes estdo dispostos a pagar pela unidade do produto. Ansari et al. (1997) tra-
tam o assunto dividindo-o em duas partes: i. estabelecimento do preco-alvo de venda de

produtos ja existentes; e ii. estabelecimento do prego-alvo de venda de produtos novos.

11
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Na primeira parte, Ansari et al. (1997) apresentam alguns critérios a serem conside-
rados nesse processo: i. 0 prego corrente do produto; ii. o historico de uso do consumi-
dor; e iii. atributos fisicos, caracteristicas e fun¢des adicionadas ao produto.

Os métodos utilizados para o estabelecimento do prego-alvo de venda de produtos
ja existentes baseiam seu ajuste nos atributos fisicos, caracteristicas e fun¢des adicionadas
aos produtos, visando a satisfagao dos usuarios.

Na segunda parte, ou seja, para produtos novos, Ansari et al. (1997) identificam
quatro determinantes no estabelecimento do preco, que sao: i. necessidades do cliente;
ii. preco aceitavel; iii. oferta do competidor; e iv. parcela desejada do mercado.

No caso de relancamento de produtos, as necessidades dos consumidores se referem
aos atributos fisicos, caracteristicas e fungdes desejadas por eles, que sdo convertidas em
um produto tangivel que tem um prego aceitavel, considerando esses fatores almejados
pelos clientes.

A empresa estudada historicamente posiciona seu preco de venda ao consumidor
final 20% abaixo da marca lider, que, estrategicamente, utiliza essa pratica por ter trazido
resultados significativos. O preco-alvo é obtido ap6s a realizagdo de pesquisa de mercado
no Sindicato da Industria Alimentar de Congelados, Supercongelados, Sorvetes, Concen-
trados e Liofilizados no Estado de Sao Paulo (Sicongel).

O Sicongel, por representar os fabricantes de sorvetes no Estado de Sdo Paulo, é o
responsavel por intermediar com a Secretaria da Fazenda do Estado de Sdo Paulo (Sefaz) os
precos sugeridos para os consumidores finais, por meio da formulagido de um pedido.
Nesse pedido, constam as indicagdes dos precos sugeridos pelos fabricantes para deter-
minagdo da base de calculo do Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS) nas operagdes com sorvetes, sujeitas a substituicdo tributdria. Ressalta-se que
esses pedidos sdo feitos duas vezes por ano: o primeiro, no més de margo e o segundo, no
més de agosto.

Por sua vez, a Sefaz publica essas tabelas no Didrio Oficial da Unido (DOU) em for-
mato de Portaria CAT: a primeira, no fim do més de marco, com validade entre o primei-
ro dia de abril e o tltimo dia de agosto de cada ano; e a segunda, até o fim de agosto, com

validade do primeiro dia de setembro até o ultimo dia de margo do ano seguinte.
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A empresa pesquisada utiliza hd mais de cinco anos uma coluna prépria, por meio
da qual sdo calculados os precos sugeridos por sua equipe de vendas em conjunto com o
departamento de contabilidade, levando em consideragdo seus custos, seu posiciona-
mento de mercado e seus precos, que normalmente ficam 20% abaixo das marcas lideres.

As marcas que lideram o mercado sdo representadas nessa classificacdo pela pene-
tragdo nos lares brasileiros. A empresa Unilever Brasil S/A, detentora da marca lider Kibon,
tem 25,1%, em segundo esta a Nestlé Brasil S/A, com a marca Nestlé, com 8,4%. As duas
marcas, juntamente com a terceira marca, objetos deste estudo, totalizam 37,4% de pene-
tragdo nos lares brasileiros.

O preco-alvo para a linha de potes de 1 litro foi calculado sobre o preco informado
pela marca lider, conforme a publicagdo da Portaria CAT n° 92, de 30 de agosto de 2016 —
Diario Oficial do Estado de Sao Paulo (DOESP) de 31 de agosto de 2016, em vigor no
periodo de 1° de setembro de 2016 a 31 de margo de 2017.

Para realizar o célculo do prego-alvo, foi necessario conhecer o preco divulgado
pela marca lider e deduzi-lo em 20% para encontrar o preco de venda sugerido as redes e
grandes redes para o consumidor final. Em seguida, com o preco de venda sugerido para
os consumidores finais calculado, deduziu-se 18% de margem para as redes e grandes
redes, conforme valor negociado pela empresa para comercializagdo dos potes de 2 litros
e que foi replicado aos potes de 1 litro. Assim, finalmente encontramos o prego-alvo da
pesquisa.

A seguir, demonstra-se o calculo realizado, representado na Tabela 3.

TABELA 3 - Célculo do preco-alvo unitério de venda

Descricdo
Preco de venda consumidor final (Kibon) — Portaria CAT n° 92, de 2016 12,41
(=) Dedugdo 20% da marca lider -20%
(=) Prego sugerido para venda nas redes e grandes redes 9,93
(=) Margem de 18% para as redes e grandes redes -18%
(=) Prego-alvo unitario de venda (redes e grandes redes ) 8,14

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Esse calculo foi realizado neste estudo apenas para a linha econdémica de potes de 1
litro, seguindo o foco da empresa em atender as classes C, D e E, descartando a linha
premium, cujo objetivo é atender aos publicos A e B e a uma pequena parcela da classe C.

O retorno esperado pela entidade com a negociagao dessa linha de produto é deno-
minado, nesse processo, margem-alvo. A margem-alvo esperada neste estudo é a mesma
ja utilizada pela empresa e conhecida como margem bruta.

Para a obtengdo da margem-alvo ou margem bruta, realizou-se, em conjunto com o
departamento de contabilidade e custos, o calculo inverso. Isso porque apenas a margem
operacional liquida era conhecida. A diretoria da empresa ndo permitiu o lancamento de
um produto com margem operacional liquida inferior a 10% quando comparada ao pre-
¢o de venda bruto.

Tomando-se como ponto de partida a fixagdo da margem liquida de 10% e os dados
histdricos de i. operagdo logisticas, ii. comissdo sobre vendas, iii. descontos concedidos e
iv. despesas comerciais e administrativas, chegou-se ao percentual da margem-alvo, con-

forme demonstrado na Tabela 4.

TABELA 4 - Demonstragdo da margem-alvo ou margem bruta

Descri¢Go %
Margem operacional liquida 10%
(+) Operagao logistica 19%
(+) Comisséo sobre vendas 2%
(+) Descontos acordados (redes e grandes redes) 6%
(+) Demais despesas (administrativas + comerciais) 2%
(=) Margem-alvo ou margem bruta 39%

Fonte: Elaborada pelos autores.

O custo maximo admissivel, conceitualmente, representa, de acordo com Rocha e
Martins (1999) o custo pelo qual o produto devera ser manufaturado para alcancar a
margem-alvo, dado o prego-alvo pelo qual poderd ser vendido. E a diferenga entre o pre-

¢o-alvo e a margem-alvo, de forma que:
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Custo maximo admissivel = (prego-alvo — margem-alvo)

Para o célculo do custo maximo admissivel em valores, é imprescindivel ter definido
0 prego-alvo e a margem-alvo. Com isso, demonstramos apenas a margem-alvo.

Nesse sentido, demonstra-se o calculo do custo maximo admissivel na Tabela 5, con-
siderando que o preco que os consumidores estejam dispostos a pagar serd representado
em 100%. Os impostos e as devolugdes foram levantados com base histdrica em porcen-
tagem e serdo denominados ICMS substituigdo tributaria, Imposto sobre Produtos In-
dustrializados (IPI), ICMS normal, Programa de Integragao Social (PIS), Contribuigdo

para o Financiamento da Seguridade Social (Cofins) e devolugdes.

TABELA 5 — Célculo do custo maximo admissivel em reais

Descri¢do do valor RS A
Preco-alvo unitario de venda (custo total do consumidor) 8,14 100,00%
(=) Margem-alvo ou margem bruta -3,17 -39,00%
(=) ICMS ST (Substituigao Tributaria) -0,16 -2,00%
(=) IPI -0,07 -0,80%
(=) ICMS normal -1,25 -15,40%
(-) PIS -0,13 -1,65%
(-) Cofins -0,62 -7,60%
(=) Devolugoes -0,16 -2,00%
(=) Custo maximo admissivel por unidade 2,57 31,55%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Verifica-se pela Tabela 5 que o custo mdximo admissivel em que a empresa podera
incorrer para garantir a margem-alvo desejada é de R$ 2,57 por unidade produzida.

Uma vez estabelecido o custo maximo admissivel, iniciamos a segunda fase deste
estudo, levantando o custo estimado inicial para a nova linha de produtos. Em seguida,

demonstramos a diferenca entre os dois referidos custos, que evidencia o custo-alvo.
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Nesta fase, os esfor¢os concentram-se na estruturagdo do custo estimado para que
ele fique igual ou abaixo do maximo permitido, a fim de ndo comprometer a margem-al-
vo desejada. Se isso ndo for possivel sem o comprometimento do padrdo de qualidade, e
ndo havendo nenhuma razdo estratégica que justifique a sua produgéo, o produto nao
deve ser produzido.

Para Rocha e Martins (1999), Hansen (2002) e Camacho (2004), o custo-alvo consis-
te na diferenca entre o custo maximo admissivel e o custo estimado, nessa ordem. Ja
Ansari et al. (1997) ndo definem uma ordem ao calcular a diferenca entre o custo-alvo e
0s custos previstos.

Durante o processo de desenvolvimento do produto estudado, o pesquisador e a
equipe de desenvolvimento e demais setores envolvidos nesse processo devem encontrar
formas de produzi-lo com as caracteristicas técnicas definidas, ndo podendo excluir as
caracteristicas para otimizar os custos. No entanto, isso deve ser feito sem exceder o cus-
to maximo admissivel.

Elementos que influenciam o célculo do custo estimado sdo representados por meio
dos custos diretos e indiretos e das despesas incorridas no processo fabril. Os custos di-
retos podem ser facilmente associados aos produtos fabricados. Nesta pesquisa, serd con-
siderado como primeira fase, para levantamento do custo estimado, os Materiais Diretos
(MD). Os Custos Indiretos de Fabrica¢do (CIF) e a Mo de Obra (MO) precisam passar
por etapas intermedidrias e serdo considerados como segunda fase.

Nesse contexto, iniciamos a primeira fase para levantamento do custo estimado.
Nesta fase, alocamos os custos dos materiais diretos. Para a fabricacdo de sorvetes, os
profissionais do departamento de pesquisa e desenvolvimento definem a formulagdo do
produto. Uma vez definida a estrutura, o departamento de custo da empresa ¢ informado.
Esse setor sera responsavel por alocar os valores dos materiais diretamente aplicados no
processo produtivo, para formagao do custo estimado.

Nessa linha de produto, especificamente, como o produto ja era comercializado an-
teriormente, utilizamos a mesma estrutura e, havendo necessidade de mudangas, faremos
no processo de otimiza¢io ou aumento do custo-alvo.

Na empresa estudada, o processo produtivo é composto por sete setores que sdo

imprescindiveis para a fabricagdo dos sorvetes de 1 litro. O processo inicia-se no almoxa-
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rifado de matéria-prima e embalagem. Os itens seguem para o setor de separagdo, onde
podem ser encaminhados para qualquer fase do processo produtivo que necessita de
materiais. Os itens passam pelos setores de producdo de preparacdo de caldas, saboriza-
¢do, envase, embalagem final e seguem finalmente para o setor de expedigdo, onde os
produtos ficam disponiveis para vendas. O mapeamento desse processo esta representa-

do na Figura 2:

FIGURA 2 — Mapeamento dos setores no processo produtivo

ALMOXARIFADO SEPARACAO —) -

| [ — [

EXPEDICAO
ESTOQUE

[ EsToQUE INSUMOS [ EMBALAGEM FINAL

[ seTORES PRODUTIVOS [ ] probuto ACABADO

Fonte: Elaborada pelos autores.

O setor de almoxarifado é o local onde ficam acondicionadas as matérias-primas e
embalagens, que sdo consideradas estoques de insumos aplicados direta ou indiretamen-
te no processo produtivo, conforme demonstrado na Figura 2.

Em continuidade ao estoque de insumos, contemplamos o setor de separacio. Neste,
os materiais sdo separados conforme a necessidade de cada ordem de produgio e desti-
nados antes que se inicie a fabricagdo. Na empresa pesquisada, o processo produtivo é
composto por trés setores que sdo indispensaveis a qualquer linha de produto, como

consta na Figura 2.
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O primeiro setor produtivo é a setor de preparacido de caldas, momento em que
acontece a mistura de parte dos materiais separados anteriormente. O segundo setor ¢é o
de saborizacio. Nesse setor, sao misturados os insumos que definem o sabor e a textura
do sorvete produzido.

O envase é o tltimo setor produtivo, que é quando os sorvetes sdo acondicionados
em embalagens primdrias, como potes, palitos, copos, cones etc., e destinados para a
embalagem final. Nesse setor, os produtos sdo acondicionados em caixas de papeldo e
paletizados, de acordo com as especificagdes de cada produto, e, finalmente, os sorvetes
sdo considerados um produto acabado.

Por fim, o produto acabado é disponibilizado ao setor de expedicdo, onde permane-
ce por 48 horas em quarentena até a liberagdo do setor de qualidade para venda. Caso seja
rejeitado, o produto é descartado.

Na Tabela 6, visualizamos a estrutura para a producédo de calda pasteurizada branca
e, na Tabela 7, a estrutura para producdo de calda pasteurizada de chocolate. As caldas
sao produtos semielaborados e podem ser utilizadas tanto na fabricacdo dessa linha de

produtos quanto nas demais, dependendo da composi¢do de cada um.

TABELA 6 - Estrutura para calda pasteurizada branca

Calda pasteurizada branca

Descrigdo Un. Quantidade  Valor unit. (R$) Valor total (RS)
Agua Kg 0,6325 0,05 0,03
Agucar cristal Kg 0,1125 1,54 0,17
Glucose de milho Kg 0,0313 2,29 0,07
Gordura vegetal Kg 0,072 4,01 0,29
Estabilizante Kg 0,0065 34,45 0,22
Leite em p6 integral Kg 0,125 10,91 1,36
Custo total 2,15

Fonte: Elaborada pelos autores.
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TABELA 7 — Estrutura para calda pasteurizada de chocolate

Calda pasteurizada de chocolate

Descrigdo Un. Quantidade Valor unit. (RS)  Valor total (RS)
Agua Kg 0,606 0,05 0,03
Agucar cristal Kg 0,1375 1,54 0,21
Glucose de milho Kg 0,0375 2,29 0,09
Cacau em po alcalino Kg 0,0375 10,6 0,4
Estabilizante Kg 0,006 34,45 0,21
Gordura vegetal Kg 0,072 4,01 0,29
Leite em p6 integral Kg 0,125 10,91 1,36
Extrato de malte em p6 Kg 0,0035 8,03 0,03
Custo total 2,61

Fonte: Elaborada pelos autores.

Uma vez preparadas as caldas, a sequéncia para o levantamento do custo estimado é
a aloca¢do dos demais materiais aplicados diretamente nessa linha de produtos. Na Tabe-

la 8, visualizamos a estrutura de material direto para uma unidade.

TABELA 8 - Estrutura de custo do material direto valorizado aplicado por unidade

Pote familia 1 litro — caixa com 8 unidades

Descrigdo Un. Quantidade  Valor unit. (R$)  Valor total (RS)
Calda pasteurizada de chocolate Kg 3,03030303 2,61 7,918
Calda pasteurizada branca Kg 3,03030303 2,14 6,473
Aroma baunilha Kg 0,00115909 24,07 0,028
Corante de circuma Kg 0,00002424 245,47 0,006
Corante de urucum Kg 0,00005 17,9 0,001
Pote familia 1 litro Un. 8 0,42 3,36
Tampa (pote de 1 litro) Un. 8 0,06 0,442
(continua)
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TABELA 8 — Estrutura de custo do material direto valorizado aplicado por unidade

Pote familia 1 litro — caixa com 8 unidades

Descricdo Un. Quantidade  Valor unit. (R$)  Valor total (R$)
Caixa de papeldo (1 litro) Un. 1 0,41 0,407
(=) Custo do material direto para caixa Cx. 18,635
(/) Caixa com 8 unidades Un. Unidades 8
(=) Custo unitario do material direto 2,33

Fonte: Elaborada pelos autores.

De acordo com o critério de custeio da empresa pesquisada, nao foi possivel alocar
diretamente o custo da méo de obra aplicada na produgio. Isso se justifica porque a mes-
ma mao de obra que trabalha em um determinado produto pode ser redirecionada para
outro. Dessa forma, o departamento de custo utiliza para a alocagdo da mio de obra o
mesmo critério aplicado nos custos indiretos de fabricagdo. Exposto isso, inicia-se assim
a segunda fase, para o calculo do custo estimado.

Horngren, Foster e Datar (2004) definem os custos indiretos como os que nao ofe-
recem condi¢do de uma medida objetiva e, consequentemente, qualquer tentativa de alo-
cacdo deles tem de ser feita de forma estimativa.

Para levantar o CIF, o departamento de contabilidade identificou na demonstragao
de resultado do exercicio (DRE) da empresa os custos indiretos e de mao de obra aplica-
dos no processo produtivo.

O critério para rateio utilizado, tanto para o CIF quanto para a MO, sera o levan-
tamento dos valores nas contas contabeis, e o calculo serd pela soma do CIF mais a MO
e a divisdo pela totalidade de calda produzida no més em quilos; isto se justifica pela
falha no sistema de custeio que ndo aloca diretamente a mdo de obra. Uma vez que
todos os produtos consomem calda no processo, seja a base de 4gua ou a base de leite,
esse critério, mesmo ndo sendo o melhor nem provavelmente o mais eficiente, é o que
a empresa encontrou e vem utilizando para rateio até o momento. Visualiza-se na Tabela 9

esse calculo.
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TABELA 9 — Célculo de custo por quilo (mao de obra direta [MOD] e CIF)

Cdilculo do custo da MOD e do CIF

(+) MOD no més 322.688,34
(+) CIF no més 1.153.055,92
(=) Custo total a apropriar (CIF + MOD) no més 1.475.744,26
(/) Total de calda produzida no més (kg) 1.925.218
(=) Custo (CIF + MOD) por quilo de calda (R$) 0,77

Fonte: Elaborada pelos autores.

Continuando o calculo do custo estimado, uma vez conhecido o CIF mais a MOD

por quilo de calda, inicia-se a valorizagdo desses, multiplicando pela quantidade requisi-
tada de calda, conforme demonstrado na Tabela 10.

TABELA 10 - Custo da MOD e do CIF por caixa

Descrigdo Un. Quantidade
(+) Calda pasteurizada de chocolate Kg 3,03
(+) Calda pasteurizada branca Kg 3,03
(=) Total de calda consumida Kg 6,06
(*) Custo (CIF + MOD) por quilo de calda Kg 0,77
(=) Custo por caixa (CIF + MOD) Cx. 4,65

Fonte: Elaborada pelos autores.

Computando-se os dados intermedidrios, chega-se ao custo estimado para essa li-

nha de produto, conforme demonstrado na Tabela 11.

TABELA 11 - Custo estimado para linha de pote 1 litro

Pote familia 1 litro — caixa com 8 unidades

Descrigdo Un. Quantidade  Valor unit. (R$)  Valor total (RS)
Calda pasteurizada de chocolate Kg 3,03030303 2,61 7,918
(continua)
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TABELA 11 - Custo estimado para linha de pote 1 litro

Pote familia 1 litro — caixa com 8 unidades

Descricdo Un. Quantidade  Valor unit. (R$)  Valor total (RS)

Calda pasteurizada branca Kg 3,03030303 2,14 6,473
Aroma baunilha Kg 0,00115909 24,07 0,028
Corante de curcuma Kg 0,00002424 245,47 0,006
Corante de urucum Kg 0,00005 17,9 0,001
Pote familia 1 litro Un. 8 0,42 3,36
Tampa (pote de 1 litro) Un. 8 0,06 0,442
Caixa de papelao (1 litro) Un. 1 0,41 0,407
MOD + CIF Un. 1 4,65 4,65
(=) Custo estimado por cx. Cx. 23,285
(/) Caixa com 8 unidades Un. Unidades 8
(=) Custo estimado unitario 2,91

Fonte: Elaborada pelos autores.

A empresa pesquisada realizou um comparativo entre o custo estimado e o custo
méaximo admissivel. Essa diferenca entre o custo estimado e o custo mdximo admissivel
deve ser eliminada para que a empresa alcance os seus resultados planejados. Essa dife-
renca é chamada de custo-alvo.

Se o custo-alvo for maior que zero, ele devera ser eliminado, utilizando o conheci-
mento das dreas para a otimizagao dos custos. Caso isso ocorra, a empresa estd com um
custo estimado maior que o admissivel. Se o custo-alvo for menor que zero, a empresa
tem a possibilidade de aumenta-lo ou ndo, melhorando a qualidade do produto. Nesse
caso, o custo estimado apresentado é menor que o admissivel.

Ap6s o levantamento do custo maximo admissivel e do custo estimado, foi realizado

o calculo para encontrar o custo-alvo, conforme demonstrado na Tabela 12.
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TABELA 12 — Célculo do custo-alvo

Descrigdo Anterior (RS)
(+) Custo estimado 2,91
(=) Custo maximo admissivel 2,57
(=) Custo-alvo 0,34
Custo-alvo estimado (%) 13,20%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como o custo-alvo foi maior que zero, ele deve ser eliminado ou otimizado o maxi-
mo possivel para viabilizar o relancamento da linha. Seguindo esse raciocinio, sera utili-
zado o conhecimento das areas envolvidas para a otimiza¢ido dos custos, modificacdes
nos processos e revisao das estruturas. A principal finalidade do custo-alvo é garantir a
margem objetivada pela organizagao.

Entre esses objetivos, encontram-se os apresentados por Hansen (2002). O primeiro
deles ¢ basilar, ou seja, alcancar o lucro-alvo. Para que isso seja possivel, é necessario que
haja uma mudanca na visdo de formacao do prego de venda, em que o custo é determi-
nado pelo pre¢o; a promogdo de uma completa integracio de todos os setores da empre-
sa; a realizacdo de uma andlise de custos considerando todo o ciclo de vida do produto
visando a otimizac¢do do custo total do consumidor; e, por fim, a otimiza¢do do custo
total do produto, sem, entretanto, prejudicar a qualidade.

Verifica-se nessa exposi¢do de objetivos que eles se confundem com os proprios
principios e requisitos inerentes ao processo do custeio-alvo; portanto, ratificam a visdo
inicial de que a sua principal utilidade é o alcance da margem-alvo por meio da operacio-
nalizagdo dos conceitos intrinsecos ao custeio-alvo.

Na tdltima fase, a empresa pesquisada focou no processo de elimina¢io e no aumen-
to do custo-alvo. Esse ¢ o ponto central do custeio-alvo e foi dividido em etapas. Lemos
Junior e Colauto (2013) esquematizaram essas etapas que foram inicialmente elencadas
por Ansari et al. (1997).

Uma vez que o custo-alvo foi calculado e as decisdes para otimizagdo foram dividi-

das entre diretoria, departamento de contabilidade de custos, setores produtivos e equipe
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de desenvolvimento, para esse projeto de relangamento dessa linha de produto, essa equi-
pe é chamada de Equipe de Desenvolvimento de Produtos (EDP). Em uma das reunides
com os envolvidos, foi definido que a margem de tolerdncia aceitével para o relangamen-
to dessa linha seria de 2% para mais ou 2% para menos comparada ao custo maximo
admissivel. Desse modo, o produto entrara em producédo, desde que nao ultrapasse essa
margem de tolerdncia. Ansari et al. (1997) denominam zona de valor 6timo a faixa em
que os desvios para mais ou para menos sdo aceitos.

Como demonstrado na Tabela 12, o custo-alvo calculado foi superior em 13,2%
comparado ao custo maximo admitido. Assim, o foco de trabalho do EDP para o relan-
camento dessa linha de potes de 1 litro foi a redugdo entre 11,2% a 15,2% do custo esti-
mado. Em contrapartida, foi definido que, para atender & margem toleravel de 2% do
custo maximo admissivel, a margem operacional liquida inicial solicitada pela diretoria,
que era de 10%, poderia variar entre 8% e 12% para o relancamento dessa linha.

Ansari et al. (1997) asseveram que essa seria uma tltima etapa, quando as atividades
de melhorias no produto e no processo visam a redugéo de custos que ndo conseguiram
atingir nas etapas anteriores. Esses procedimentos incluem eliminac¢éo de desperdicios,
melhoria de produtividade, entre outras atividades que visam a melhoria na eficiéncia.

Nesse cendrio em que o custo-alvo foi significantemente maior que os 2% toleravel,
iniciou-se o processo de eliminagdo e otimiza¢do do custo-alvo. Nessa fase, a EDP con-
centrou esforgos para a otimizacgio e eliminagio do custo estimado com intuito de viabi-
lizar o relancamento da linha de potes de sorvetes de 1 litro.

Para a elimina¢io do custo-alvo em R$ 0,34 ou 13,2% em relagdo ao custo estimado
calculado anteriormente, tornando possivel colocar o produto em fase de producio, as
pessoas envolvidas na analise dos materiais utilizados decidiram que os fornecedores de
materiais ndo seriam, a principio, questionados quanto a seus custos.

Assim, a Mdo de Obra Direta - MOD e os Gastos Gerais de Fabricacio - GGF nédo
foram foco da otimiza¢do, uma vez que a estrutura desses itens no seu relancamento seria
a mesma praticada nas linhas dos potes de 2 litros e a equipe ja havia realizado trabalhos

anteriores para a reducgdo desses custos.
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O foco para otimizar o custo estimado foi a revisio dos materiais diretamente apli-
cados nessa linha de produto, a fim de que o custo maximo admissivel fosse alcan¢ado.
Para tanto, recorreu-se a uma analise criteriosa da estrutura de materiais para a reducéo
de custo sem a perda de qualidade do produto, sendo essa a premissa principal.

O objetivo de relangamento da linha de produto econémica era ser uma op¢ao com
preco menor do que a linha premium e com a qualidade similar. Assim, a equipe de
desenvolvimento realizou testes laboratoriais e chegou a uma nova férmula para relanga-
mento, sem perda de qualidade e mantendo as mesmas caracteristicas da formula utiliza-
da anteriormente.

No entanto, a nova estrutura das caldas pasteurizadas branca e de chocolate sofre-
ram alteragdo. O leite integral foi substituido pelo leite desnatado e pelo soro de leite em
po, representando redugdo de 29,8% na comparagio entre eles. Na Tabela 13, demonstra-

-se a nova estrutura do material direto aplicado para uma unidade.

TABELA 13 - Estrutura de custo do material direto valorizado aplicado por unidade

Pote familia 1 litro — caixa com 8 unidades

Descrigdo Un. Quantidade  Valor unit. (RS)  Valor total (RS)

Calda pasteurizada de chocolate Kg 3,03030303 2,11 6,39
Calda pasteurizada branca Kg 3,03030303 1,63 4,94
Aroma de baunilha Kg 0,00115909 24,07 0,03
Corante de circuma Kg 0,00002424 245,47 0,01
Corante de urucum Kg 0,00005 17,9 0
Pote familia (1 litro) Un. 8 0,42 3,36
Tampa (pote de 1 litro) Un. 8 0,06 0,44
Caixa papeldo (1 litro) Un. 1 0,41 0,41
(=) Custo do material direto para cx. Cx. 15,57
(/) Caixa com 8 unidades Un. Unidades 8
(=) Custo unitario do material direto 1,95

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Em continuidade ao recalculo do custo estimado, os custos da MOD e do GGF fo-
ram os mesmos utilizados na Tabela 10, conforme demonstrado anteriormente, e a soma
deles totalizam R$ 4,65 por caixa com 8 unidades.

Finalmente, chega-se ao recalculo do custo estimado para essa linha de produto,

conforme demonstrado na Tabela 14.

TABELA 14 - Novo calculo do custo estimado unitario

Pote Familia 1 Litro - Caixa com 8 unidades

Descrigdo Un. Quantidade Valor unit. (RS)  Valor total (RS)
Calda pasteurizada de chocolate Kg 3,03030303 2,11 6,39
Calda pasteurizada branca Kg 3,03030303 1,63 4,94
Aroma de baunilha Kg 0,00115909 24,07 0,03
Corante de circuma Kg 0,00002424 245,47 0,01
Corante de urucum Kg 0,00005 17,9 0
Pote familia (1 litro) Un. 8 0,42 3,36
Tampa (pote de 1 litro) Un. 8 0,06 0,44
Caixa de papelao (1 litro) Un. 1 0,41 0,41
MOD + CIF Un. 1 4,65 4,65
(=) Custo do material direto Cx 2022
para cx.
(/) Caixa com 8 unidades Un. Unidades 8
(=) Custo estimado unitario 2,53

Fonte: Elaborada pelos autores.

As decisoes tomadas em relacdo aos itens eliminados do produto tiveram reflexo
direto no custo, que passou de R$ 2,91 na Tabela 11 para R$ 2,53 na Tabela 14, o que
significa uma redug¢do de 15% no custo estimado.

Ap6s o recélculo do custo estimado na empresa objeto de estudo, foi realizado o
célculo para encontrar o novo custo-alvo e compara-lo com o custo-alvo anterior, ja de-

monstrado na Tabela 15.
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TABELA 15 - Novo célculo do custo-alvo

Descrigdo Anterior (RS) Novo (RS) Eliminagdo
(+) Custo estimado 2,91 2,53 -15%
(-) Custo maximo admissivel 2,57 2,57
(=) Custo-alvo 0,34 -0,04 0,38
Custo-alvo do estimado (%) 13,20% -1,60%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme demonstrado na Tabela 15, o custo-alvo recalculado foi inferior em R$ 0,04,
representando menos 1,6% comparado ao custo maximo admitido.

Comparando o custo-alvo anterior com o novo custo-alvo, o processo de otimizag¢éo
da estrutura de custos obteve redugdo de R$ 0,38 para cada unidade produzida.

Seguiu-se a margem de tolerancia aceitavel para o relangamento, que era de 2% para
mais ou 2% para menos comparada ao custo maximo admissivel. Desse modo, o produto
pode entrar em produgao, porque a margem de tolerancia foi inferior em 1,6%. Ansari et al.
(1997) denominam zona de valor 6timo a faixa em que os desvios para mais ou para menos
$30 aceitos.

Com o novo calculo do custo-alvo, o foco seguinte foi a apresentagdo da demonstra-
¢do do resultado por unidade em conformidade com as expectativas da empresa
objeto de estudo, para submeter ao conselho e ao corpo diretivo a aprovagido do
relangamento da linha de produto pesquisada para a préxima temporada.

Apresenta-se na Tabela 16 a demonstragao do resultado por unidade de produto da
linha de potes de sorvetes de 1 litro. Nessa demonstracao, o resultado do exercicio apre-
sentou um lucro liquido unitario de R$ 0,85, representando 10,47% da receita bruta por
unidade.

O resultado foi satisfatdrio, considerando o esperado pela diretoria, que era um re-
torno de 10% do lucro liquido por unidade comercializada, e ainda obteve um cresci-

mento na margem de 0,47% para cada pote vendido, totalizando a margem de 10,47%.
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TABELA 16 — Demonstragio do resultado por unidade

Demonsiragdo do resultado por unidade RS %
Receita bruta por unidade 8,14 100,00%
(<) ICMS ST 0,16 -2,00%
(=) IPI -0,07 -0,80%
(=) Receita antes do IPI e do ICMS ST 7,91 97,20%
(-) ICMS normal -1,25 -15,40%
(<) PIS -0,13 -1,65%
(=) Cofins -0,62 -7,60%
(=) Devolugoes -0,16 -2,00%
(=) Prego de venda liquido 5,74 70,55%
(=) Custo estimado -2,53 -31,08%
(=) Lucro bruto por unidade 3,21 39,47%
(=) Despesas administrativas e comerciais -0,16 -2,00%
(=) Comissdes sobre vendas -0,16 -2,00%
() Despesas grandes redes (descontos e acordos) -0,49 -6,00%
() Despesas com operagao logistica -1,55 -19,00%
(=) Lucro liquido por unidade 0,85 10,47%

Fonte: Elaborada pelos autores.

A receita bruta por unidade foi representada pelo prego-alvo de venda do produto,
que é o preco de mercado unitdrio, ou seja, o valor que os clientes estdo dispostos a pagar
pela unidade do produto.

Ansari et al. (1997) tratam o assunto dividindo-o em duas partes: i. estabelecimento
do prego-alvo de venda de produtos ja existentes; e ii. estabelecimento do prego-alvo de
venda de produtos novos.

Nesta pesquisa, o preco-alvo foi calculado 20% abaixo do preco da marca lider e o
critério para a composi¢do do preco para a nova linha de produtos foi a de Ansari et al.

(1997), que se trata de identificar quatro determinantes no estabelecimento do preco:
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i. necessidades do cliente; ii. preco aceitvel; iii. oferta do competidor; e iv. parcela dese-
jada do mercado.

Os impostos foram calculados de acordo com as legislagoes estadual e federal vigen-
tes e a redugdo da carga tributaria ndo foi objeto da pesquisa. As devolugdes foram calcu-
ladas com base no historico contabil dos ultimos 12 meses, de acordo com a linha dos
potes de sorvetes de 2 litros. Para a empresa pesquisada, isso se justifica pelo acondiciona-
mento e os pontos de vendas serdo os mesmos para a linha do pote de sorvetes de 1 litro.

Calculou-se o preco de venda liquido, considerando o preco de venda bruto, sub-
traindo os impostos e as devolugdes. O preco de venda liquido foi de R$ 5,74 e represen-
tou 70,55% do preco de venda bruto unitario. Ainda assim, foi visto como um numero
satisfatorio pela empresa, que considerou alta a carga tributaria dos sorvetes que foi de-
monstrado que consta na DRE.

Com relagio ao novo célculo do custo estimado, na empresa estudada foi apresenta-
do o valor de R$ 2,53, que representou 31,08% do preco-alvo bruto unitario. Isso foi visto
como satisfatdrio pela empresa, pois, comparado ao custo maximo admissivel de R$ 2,57
demonstrado na Tabela 15, foi inferior em 1,6%.

Calculou-se o lucro bruto por unidade ou a margem bruta unitaria, considerando o
preco de venda liquido unitario e subtraindo o custo estimado. A margem bruta unitaria
foi de R$ 3,21 e representou 39,47% do prego de venda bruto unitario. Assim, a margem
bruta unitaria foi vista com um percentual satisfatorio pela empresa, porque, comparada
ao percentual da margem-alvo de 39%, significa um ganho de 0,47% na margem para a
empresa por unidade comercializada.

As despesas administrativas e comerciais foram levantadas com base histdrica nos
ultimos 12 meses nos relatérios contabeis da empresa pesquisada e foram de R$ 0,16,
representando um percentual de 2% do preco de venda bruto por unidade. As comissdes
sobre vendas representaram R$ 0,16 e um percentual fixo de 2% sobre o preco de venda
bruto unitério.

As despesas com redes e grandes redes sdao descontos comerciais acordados entre a
empresa pesquisada e tais clientes. Com base no histérico contabil dos ultimos 12 meses,

representam em média 6% e, na pesquisa, gerou uma despesa de R$ 0,49 por unidade.
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Com relagio a operagio logistica, o percentual de 19% foi levantado com base histo-
rica nos ultimos 12 meses nos relatérios contabeis da empresa pesquisada e na DRE re-
presentou uma despesa de R$ 1,55 por unidade.

Calculamos o lucro liquido unitério, considerando lucro bruto unitdrio, subtraindo
as despesas administrativas e comerciais, as comissdes sobre vendas, as despesas com
redes e grandes redes e as despesas logisticas. O lucro liquido unitario demonstrado foi
de R$ 0,85, representando 10,47% da receita bruta unitdria. Assim, o resultado foi consi-
derado satisfatério, uma vez que a diretoria esperava um percentual de lucro liquido uni-
tario de 10% e obteve um resultado liquido superior de 0,47%, o que significa um ganho
por unidade comercializada.

Segundo Rocha e Martins (1998), o lucro é a garantia de sobrevivéncia da empresa.
Todas as estratégias empresariais devem ser pautadas na obtencao do lucro, mesmo que
seja a longo prazo apds uma melhor colocagido da empresa no mercado, mas sem o lucro
ndo ha a possibilidade de continuidade. Por isso, o custeio-alvo tem o lucro como premissa.

Considerando as anilises apresentadas sobre a demonstragao dos resultados por uni-
dade e a conformidade com as expectativas da empresa objeto de estudo, o conselho e o

corpo diretivo aprovaram o relancamento da linha de produto para a préxima temporada.
CONSIDERACOES FINAIS

O enfoque principal deste trabalho, conforme o objetivo geral, foi otimizar a estrutura de
custos para viabilizar o relancamento de uma linha de produtos. Para isso, utilizou-se a
GEC, que abordou, especialmente, o custeio-alvo, levando em conta seus principios
e a forma de implantagdo deste artefato em uma linha de sorvetes de pote de 1 litro.

Quanto a margem-alvo, foi necessdrio fazer a demonstragdo de resultado de modo
inverso, uma vez que apenas a margem operacional liquida era conhecida. A diretoria
ndo permitiu o relangamento do produto com margem operacional liquida inferior a
10%, comparada ao preco de venda bruto.

Calculado o custo estimado, foi possivel determinar o custo-alvo, que ¢ a diferenca
entre o custo estimado e o custo maximo admissivel. Como o resultado apresentado do

custo-alvo foi maior do que o esperado pela empresa, foi necessario iniciar o terceiro
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passo deste trabalho, que foi a eliminar ou otimizar o maximo de custo possivel para
viabilizar o relancamento da linha de produto.

No terceiro passo, iniciou-se o processo de otimiza¢do ou elimina¢do dos custos,
utilizando o conhecimento das dreas envolvidas. Para a elimina¢ido do custo estimado
calculado, sem alterar a qualidade, as pessoas envolvidas na analise dos materiais da linha
do produto decidiram que os fornecedores de materiais nao seriam, a principio, questio-
nados sobre os custos.

A maio de obra direta e os gastos gerais de fabricagdo ndo foram alvo da otimizagao
ou eliminagdo. Assim, o foco para otimizar o custo estimado foi a revisdo da estrutura
dos materiais diretamente aplicados, para que o custo maximo admissivel fosse alcan¢ado
ou aproximado.

Considerando que o custo maximo admissivel nio tinha sido alcan¢ado no primeiro
momento, foi possivel otimizar a estrutura de custos, revisando-a, para decompor o pro-
duto em atributos/fungées e eliminar o custo-alvo, chegando, assim, muito préximo ao
custo maximo admissivel.

Depois de todo o processo realizado, pode-se dizer que os principios do custeio-alvo
podem ser aplicados em industrias de sorvetes para otimizar a estrutura de custos e via-
bilizar o seu lancamento ou relancamento.

Uma limitac¢do deste estudo foi considerar, para efeito da otimiza¢do da estrutura de
custos, apenas os materiais diretamente aplicados e a ndo aplicagdo da técnica do custeio-
-alvo para os gastos gerais de fabricacdo e da mao de obra direta ou indiretamente aplicada.
Outra limitagao foi considerar a técnica do custeio-alvo apenas para a linha econdmica
de sorvetes de pote de 1 litro, para atender as classes C, D e E, e a ndo aplicagdo da técni-
ca para a linha de sorvetes de pote de 1 litro premium, que visa a atender aos publicos A
e B e a uma minoria do publico C.

De modo geral, este estudo aprofundou de forma sensivel os conceitos empregados
relacionados a otimizagdo da estrutura de custos, para viabiliza¢do do relangamento de
uma linha de produtos em uma industria de sorvetes. Outros estudos ainda sdo necessa-
rios para que essa teoria seja consolidada, devido ao fato de ser relativamente recente e

pela falta de estudos empiricos referentes a ela.
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