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O CUSTEIO VARIAVEL E O CUSTEIO-ALVO COMO
SUPORTES AS DECISOES DE INVESTIMENTOS NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

THE VARIABLE COSTAND THE TARGET-COST AS A SUPPORT TO THE INVESTMENT DECISIONS IN THE DEVELOPMENT
OF NEWPRODUCTS
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O custeio variavel, que atribui apenas custos variaveis aos produtos, e o custeio-alvo, que se
baseia no preco de mercado a ser suportado pelos consumidores, constituem-se em importan-
tes instrumentos que auxiliam os gestores no processo decisdrio. Nessa perspectiva, este artigo
tem por objetivo apresentar uma reflexao teorica acerca das informacdes geradas pelo custeio
variavel, associado a metodologia do custeio-alvo, como suporte as decisées para desenvolver
novos produtos. Inicialmente, evidencia os aspectos teéricos caracterizadores do ambiente de
decisdes de investimentos. Depois faz uma incursao teodrica no custeio-alvo e na Engenharia de
Valor, enquanto elementos relevantes na mensuracao dos custos dos produtos, considerando o
custeio variavel. A seguir, aborda decisées de investimentos para desenvolver novos produtos
segundo os pressupostos do custeio variavel e do custeio-alvo.
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ABSTRACT

The variable cost, which is attributed only to the products variable costs and to the target-cost,
which is based on the market price to be supported by the consumers has been constituted in
important documents, and it helps the administrators in the process of making decisions. In this
perspective, this article has the objective to present a theoretical reflection about the information
generated by the variable cost associated to a methodology of the target-cost, as a support to the
decisions on the development of new products. Initially, it shows the theoretical aspect, which
characterizes the surroundings where investment decisions take place. After that a theoretical
there is the incursion on the target cost and about the Engineering of Values while considering
elements in the measuring of products costs, regarding the variable cost. Andthen, it approaches
decisions on investments to the development of new products according to the presupposed
variable cost and to the target-cost.

Key words: investment decisions, variable costs, target costing.

INTRODUCAO

Em ambientes competitivos, visto que o preco € determina-
do pelo mercado, o fator custo ganha realce. A lucratividade, bem
como a continuidade do empreendimento, estdo condicionadas a
eliminacdo ou, pelo menos, a reducéo dos custos que ndo adicio-
nam valor a empresa. Por isso, conceitos e métodos como o cus-
teio-alvo foram elevados ao nivel estratégico, pois t€m a ver com
a propria continuidade do empreendimento. Até pouco tempo, no
Brasil, o custo era aquele valor a que se chegava, independente-
mente dos desperdicios e ineficiéncias, e sobre o qual se acres-
centava uma margem de lucro (ludicibus, 1995).
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As dificuldades de ordem econémico-financeiras de-
correntes de uma conjuntura complexa contribuem para tor-
nar o custo um tema relevante na gestao das organizagoes,
sejam elas privadas ou publicas, de fins lucrativos ou nao.
Em funcao das pressdes ambientais, as empresas buscam os
melhores instrumentos gerenciais para servir como suporte
a tomada de decisdes. Consideram que, ao longo do tempo, 0s
concorrentes conseguem igualar-se a qualidade e ao preco
do atual produto lider de mercado. Em resposta, emerge a
importancia de decisdes adequadas para assegurar a eficién-
cia e a eficacia empresariais.



Investimentos em planejamento e desenvolvimento de
novos processos e produtos ajudam a otimizar os custos. Além
disso, contribuem para a concepgdo de produtos capazes de
antecipar as expectativas dos clientes e, por sua vez, viabilizar
melhores resultados a empresa. Essa preocupacao esta associa-
da a continuidade normal do empreendimento, como organis-
mo instituido para crescer, consolidar-se, atender aos objetivos
estatutarios, finalidades sociais e, por conseqliéncia, remunerar
suficientemente o capital investido.

Os gestores descobriram que as vantagens competitivas
residem na maneira como as atividades sio executadas (Hammer,
2001). Por conseguinte, o foco passa a ser a identificacdo de
problemas e a eliminacdo de custos estruturais e operacionais,
que ndo agregam valor a empresa. Nesse aspecto, 0 comprome-
timento continuo para a reducao dos desperdicios e a motivagdo
constante dos gestores e empregados, para a diversificacdo do
mix de produtos, devem ser metas, de curto e longo prazo, esti-
muladas e estipuladas pelas organizacoes.

Denota-se que o planejamento estratégico anual ndo mais
¢ suficiente para definir todas as agdes por um longo periodo de
tempo. Segundo Hammer (2001), no 4mago da inovacio do
conceito empresarial, encontra-se a capacidade de criar novas
estratégias que gerem riquezas constantemente, uma vez que o
mercado esta se adequando a globalizacdo e as novas tecnologias
de informacdo, reduzindo o tempo disponivel para tomada de
decisdo. Com isso, as estratégias e os negocios precisam ser
analisados continuamente.

0O custeio-alvo € um sistema de planejamento de lucros e
gerenciamento de custos, direcionado pelo preco, focado no
consumidor, com projeto centralizado e multifuncional (Ansari,
1997). A principal vantagem reside no planejamento dos custos
por meio da visdo de mercado e reducéo de custos do produto,
com énfase orientada por meio das informacdes dos clientes.
Caracteriza-se como uma metodologia de custeio com foco no
mercado, considerando-se as necessidades do consumidor € a
competitividade do mercado global (Viégas e Calarge, 2003).

Por outro lado, no pressuposto do custeio variavel, somen-
te os custos variaveis sdo atribuidos as unidades produzidas,
sendo os custos fixos considerados como despesas do periodo
(Maher, 2001). No entanto, os gestores precisam conhecer tan-
to os custos fixos como os variaveis, que permeiam 0 processo
de producdo em um negocio, para que possam estabelecer o
preco de venda suportado pelos consumidores, em conformida-
de com o mercado. Assim, este estudo tem por objetivo apresen-
tar uma reflexdo tedrica acerca das informacdes geradas pelo
custeio variavel, associado a metodologia do custeio-alvo, como
suporte as decisdes para o desenvolvimento de novos produtos.

Quanto a organizagdo do contetdo, faz-se inicialmente, como
subsidio as discussdes, uma incursdo tedrica nos aspectos
conceituais relativos a decisdes de investimentos. Depois, aborda-
se o custeio-alvo, a analise de valor e o custeio variavel. A sequir,
contemplam-se as decisées de investimentos, com énfase no cus-
teio variavel e no custeio-alvo. Por fim, enfocam-se as decisoes de
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investimentos para desenvolver novos produtos a luz do custeio
variavel e do custeio-alvo, além das conclusdes do estudo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A tipologia da pesquisa caracteriza-se como um estudo
exploratorio, utilizando-se de fontes secundarias, com aborda-
gem logica dedutiva. Tripodi, Fellin e Meyer (1981, p. 64) expli-
cam que o estudo exploratorio tem por finalidade principal “de-
senvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, a fim de
fornecer hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores”. Ao se
referir & pesquisa exploratoria, Andrade (2002) elenca como
finalidades substanciais: (a) proporcionar maiores informacdes
sobre 0 assunto que se vai investigar; (b) facilitar a delimitacdo
do tema de pesquisa; (c) orientar a fixagdo dos objetivos e a
formulacédo das hipoteses; ou (d) descobrir um novo tipo de
enfoque sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos sistematicos para a descri¢do
e explicacdo dos fenémenos, o estudo se desenvolveu num
ambiente em que se preconizou a abordagem qualitativa. O
método qualitativo, conforme Richardson et al. (1999), carac-
teriza-se pelo ndo emprego de instrumental estatistico como
base do processo de analise de um problema. Utilizou-se exclu-
sivamente a pesquisa bibliografica, para o desenvolvimento do
trabalho, buscando formar um corpo teorico sobre o assunto
proposto. A pesquisa bibliografica busca, sequndo Cervo e Bervian
(1983), explicar um problema a partir de referenciais tedricos
publicados em documentos, de forma a conhecer e analisar as
contribui¢des culturais ou cientificas passadas sobre um deter-
minado assunto, tema ou problema.

0 estudo ndo tem o compromisso de resolver os problemas
acerca das decisoes de investimentos no desenvolvimento de
novos produtos, mas propiciar uma reflexao sobre a viabilidade
da utilizacdo do custeio variavel e do custeio-alvo como instru-
mentos de suporte as decisdes de investimentos para o desen-
volvimento de novos produtos.

DECISOES DE INVESTIMENTOS

0O foco nos lucros norteia as decisdes tomadas nas empre-
sas. Normalmente se diz que o lucro € necessario para atrair 0s
capitais exigidos por uma empresa em funcionamento e expan-
sao. Aos gestores cabe buscar meios necessarios de obter lucro
suficiente para manter ou aumentar o valor de mercado dos in-
vestimentos dos acionistas (Gray e Johnston, 1977). Todavia, optar
por investimentos em ambientes econdmicos instaveis requer
estudos preliminares para emergir em cenarios de riscos. Nessa
conjuntura, € preciso selecionar ativos, que provavelmente ve-
nham a oferecer beneficios financeiros futuros compensadores,
ou seja, que proporcionem um valor maior que o seu custo.

Uma evolugdo da gestdo empresarial, em busca de agrega-
cdo de valor, estende-se por todo o meio econémico. A questdo
transcorre em como desenvolver produtos de qualidade e exce-
I&éncia que fidelizem os clientes, ajudem a manter ou aumentar a
competitividade e déem lucro aos acionistas. Sequndo Tucker
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(1999), essa evolucéo consubstancia-se, em esséncia, em uma
mudanca radical na relacao entre compradores e vendedores. Os
compradores tém-se tornado cada vez mais exigentes e menos
fiéis, recusando-se a pagar precos que trazem em seu bojo inefi-
ciéncias e que estejam superavaliados. Questionam as imposi-
coes dos vendedores, precos, prazos e garantias e substituem pro-
dutos consagrados no mercado por marcas semelhantes.

No processo de tomada de decisdes, os gestores buscam a
geracao de lucros e a maximizacao do valor global da empresa.
De acordo com Assaf Neto (1997), um indicador gerencial da
qualidade dos investimentos empresariais € obtido pela compa-
racao entre o lucro operacional e o custo total de capital, deter-
minado a partir de suas fontes de financiamento. Assim, para
Assaf Neto (1997, p. 21), “a empresa agrega valor econémico &
medida que o resultado de suas operacdes excede o seu custo de
captacao, revelando o desempenho do capital empregado”

Destaca-se que decisdes acerca de alocacdes de capital se
inserem no ambito do planejamento das empresas, como proje-
coes dos planos futuros dos empreendimentos. Nesse contexto,
Assaf Neto (1997) menciona que os investimentos sdo compro-
missos da empresa com o futuro. A utilizacdo do planejamento
estratégico para decisdes de investimentos evita volumes ex-
cessivos ou inadequados de recursos, assim como consequién-
cias derivadas da capacidade ociosa dos ativos ou da perda de
mercado pela insuficiéncia de oferta de produtos.

A utilizagao de instrumentos gerenciais pode possibili-
tar a tomada de decisdo com maior assertividade. O desafio,
segundo Brimson (1996), é fazer todas as atividades correta-
mente na primeira vez, o que requer o envolvimento direto
dos empregados na determinacéo e identificacdo das causas
e dos problemas empresariais. A vantagem competitiva surge
como uma conseqliéncia natural para as organizagdes que
utilizam a exceléncia da manufatura como estratégia proativa,
em substituicdo a reativa. Dessa maneira, as empresas que
eliminam desperdicios e buscam qualidade em todos os as-
pectos do gerenciamento podem utilizar o aumento dos re-
sultados em pesquisas e desenvolvimento, para reinvestir na
melhoria das atividades, minimizando custos ou fortalecen-
do seu grau de liquidez.

Assaf Neto (1997) comenta que, em consonéancia com
0s objetivos empresariais, a aceitacao de um investimento deve
voltar-se a maximizacdo da riqueza dos acionistas. Cada in-
vestimento precisa ser comparado com o desempenho econ6-
mico esperado da proposta de avaliacdo, com a taxa de retorno
exigida pelos proprietarios e a enunciada pelo mercado. As
decisdes de investimentos sdo tomadas em ambientes que
envolvem risco, sendo que, ao optar-se por um investimento,
esta-se projetando um retorno, avaliado pelo fluxo de caixa a
ser realizado no futuro, decorrente de uma saida presente de
recurso. Nesse aspecto, as decisbes de investimentos mos-
tram-se atraentes quando o retorno esperado da alternativa
exceder a taxa de atratividade requerida para a alocacao alter-
nativa de capital.
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A continuidade de uma empresa requer que o valor eco-
némico dos bens e servicos gerados (receitas) seja suficiente
para repor, no minimo, o valor econdmico (custos) dos recursos
consumidos para a realizacdo de suas atividades. Para que os
gestores possam optar por decisoes de investimentos que con-
duzam a eficacia empresarial, necessitam de informacoes
tempestivas, revestidas de significancia e que evidenciem a re-
alidade das organizacGes (Pereira, 2001).

A contabilidade tem desempenhado papel relevante nos
processos decisérios, buscando espelhar, por meio de um con-
junto de informacées, a realidade fisica e operacional da organi-
zacdo. Arrigoni e Silva (1999) explicitam que as informagdes
para a tomada de decisdes devem evidenciar os dois lados da
realidade, dando ao gestor a possibilidade de perceber a dialética
entre custos e receitas.

Aforma de propiciar decisdes acertadas € dotar os gestores
de informacées que contribuam para melhorar a performance
decisdria e reduzir os riscos dos processos. Nesse enfoque, tor-
na-se necessario identificar quais sdo os custos relevantes as
decisées. Imperiosamente, deve-se conhecer o custo-alvo que
se deseja atingir para, com base nele, estabelecer prioridades no
planejamento estratégico e operacional da organizacao.

ASPECTOS CONCEITUAIS DO CUSTEIO-ALVO

O preco sempre foi apontado como um dos elementos
importantes nas decisdes de compra do consumidor € como
diferencial competitivo nas organizacdes. Historicamente, o pre-
co do produto era definido a partir dos custos de producéo. Atu-
almente, ha uma preocupacéo por parte dos gestores em anali-
sar a tendéncia do mercado na aceitagao do preco do produto.
De acordo com Pereira (2001), mesmo em mercados denomina-
dos monopolistas, os produtos concorrem com as alternativas
que os consumidores dispdem para a aplicacdo de seus recur-
sos. Nesses mercados, existe um preco maximo que o consumi-
dor esta disposto a pagar.

O custeio-alvo é um sistema direcionado ao mercado, € a
opinido do consumidor € um parametro para o desenvolvimento
do processo de producao, para incorporar decisdes de qualidade,
custo e tempo na analise do custo de producéo. Segundo Cooper
e Slagmulder (2002), em mercados altamente competitivos, os
clientes esperam que cada geracdo de produtos tenha um valor
maior que as geracdes anteriores. Esse valor pode ser aumenta-
do por meio da melhoria da qualidade, funcionalidade ou redu-
cdo do preco de venda. Qualquer uma dessas melhorias, ou a
combinacdo de algumas delas, requer que a empresa reduza os
custos e mantenha o nivel de lucratividade adequado a empresa
(Viégas e Calarge, 2003).

Nesse aspecto, o custeio-alvo, ou custeio-meta, € entendi-
do, tecnicamente, como o custo que se precisa atingir, na produ-
cdo de determinado bem ou servico, para garantir a obtencao de
um preco que seja competitivo no mercado e que, a0 mesmo
tempo, propicie lucros justos a organizacdo. A metodologia do
custeio-alvo, entéo, € o processo por meio do qual se chega a ele.



Segundo Cooper (1997), com a utilizagdo do target costing, a em-
presa pode direcionar a estratégia de desenvolvimento de produtos
e diminuir o risco com o lancamento desses novos produtos.

Viégas e Calarge (2003), ao fazerem referéncia a obra de
Leahy (1998), The Target Costing Bull's Eye, expdem que a Se-
gunda Guerra Mundial pode ser considerada um marco na his-
téria das organizagdes. Para atender as necessidades da Sequn-
da Guerra, linhas de producdo se proliferaram nas empresas
bélicas. A General Eletric (GE), procurando reduzir seus custos
para compensar a caréncia de materiais na época, criou a enge-
nharia de valor. Por sua vez, as empresas japonesas adotaram a
engenharia de valor e expandiram o conceito para criar o cus-
teio-alvo (Sakurai, 1997). Apds, o conceito e a pratica foram
levados a Alemanha e aos Estados Unidos, inicialmente utiliza-
dos em industrias montadoras, sendo posteriormente modifica-
dos para se adaptarem as industrias de transformacédo e de com-
putadores.

De acordo com Rocha (1999), os termos custo-alvo, cus-
to-meta, custo-objetivo, ou outros equivalentes, sdo tdo antigos
quanto a necessidade de se ajustar o montante dos gastos ao da
renda. Quanto a sua aplicacédo, Rocha afirma que se trata de
uma idéia aplicavel a quaisquer entidades econdmicas, dentre
outras: empresas, instituicdes governamentais ou ndo, familias,
individuos. Porém, € no contexto do mundo dos negocios, em
ambientes de acirrada competicao, que o custeio-alvo, ou target
costing, vem se revelando como um instrumento gerencial es-
tratégico de grande importancia aos gestores.

0 custo-meta, segundo Atkinson et al. (2000), é o preco
que os clientes estao dispostos a pagar por um produto, menos o
lucro desejado. E o custo pelo qual um produto deve ser produ-
zido para, a longo prazo, atingir a meta de rentabilidade, ou seja,
0 montante de custo em que a produgao pode incorrer a fim de
gerar lucro para determinado produto. Para Sakurai (1997), custo-
meta € um processo de gerenciamento de custos para reduzir os
custos totais, nos estagios de planejamento e desenho do pro-
duto. Atingir tais metas requer a concentracao de esforcos, para
integrar os departamentos de contabilidade, engenharia, produ-
cdo e marketing.

0O custo-alvo pode ser entendido como o custo maximo
admissivel de um produto, com vistas a alcancar o nivel de
lucratividade desejada, considerando-se o preco de venda que o
mercado suporta. Rocha (1999, p.126) menciona que o custo-
alvo ¢ considerado como o “montante de custos que deve ser
eliminado ou aumentado para que o custo estimado de um pro-
duto ou servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista o custo
de uso e de propriedade para o consumidor, o preco-alvo e as
margens objetivadas para cada elo da cadeia”.

0 custo-meta, segundo Maher (2001), representa uma
abordagem sistematica para o estabelecimento do custo deseja-
do de um produto. Com base no preco de venda aceitavel, a
companhia calcula o custo maximo que o produto deve ter, para
que gere um lucro desejado. Pode-se inferir que um conceito
mais amplo de custo-alvo envolve o custo de propriedade, no
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qual se inclui ndo sé o preco pago pelo cliente, mas também os
custos de manutencéo e descarte do produto.

0O custo-meta toma o preco de venda como um parametro,
baseando-se na premissa de que os clientes ndo estdo interes-
sados nos custos do fabricante. A partir dessa visao, a empresa
deve gerenciar seus custos para que, no desenvolvimento e
lancamento de novos produtos, possa praticar precos que lhe
permitam alcancar a lucratividade desejada. E utilizado, sobre-
tudo, para novos produtos e, por isso, geralmente ndo ha dados
historicos nos quais padrdes possam ser estabelecidos. O custo
desejado, na realidade, funciona como uma meta, que a equipe
de pesquisa e desenvolvimento, de desenho e producéo procu-
ram atingir. Caso o custo desejado ndo possa ser atingido, a
administracdo deve repensar a viabilidade de lancamento do
produto (Maher, 2001).

Sakurai (1997) caracteriza o custeio-alvo como um ins-
trumento de gerenciamento estratégico de custo, para alcancar
a meta de lucro especificada no planejamento empresarial a
médio prazo. Explica que o custo-meta é uma parte do planeja-
mento estratégico do lucro, isto €, considera que o plano estra-
tégico das operacoes se encontra formulado levando em conta a
concorréncia e as necessidades dos clientes. Assim, integra as
informacdes de marketing com fatores de engenharia e produ-
cdo. Nos ultimos anos da década de 1980, conforme Rocha
(1999), o custeio-alvo, como instrumento de gerenciamento de
custos, vinculou-se fortemente a estratégia empresarial no al-
cance do lucro-alvo e na manutencdo do poder de
competitividade.

Entretanto, as razdes de utilizagdo do custo-meta diferem
de uma organizacdo para outra. A meta de uma empresa pode
ser um processo fabril eficiente; um projeto de automacao in-
dustrial, com énfase na reducdo de custos e na tentativa de
majoracdo da lucratividade; producdo com qualidade diferenci-
ada do concorrente; desenvolvimento de novos produtos; cria-
cdo de novas faixas de mercado e desenvolvimento de tendén-
cias. Sua importancia esta associada a reducao do ciclo de vida
dos produtos, dado que este, ao se tornar mais curto, em funcao
de o consumidor exigir constantemente novos produtos, au-
mentou a importancia e necessidade do gerenciamento dos
custos nos estagios de planejamento e desenho, relacionados a
engenharia de valor.

ENGENHARIA DE VALOR

0O custo-meta busca integrar toda a organizacéo, envol-
vendo os talentos das pessoas, desde a fase de desenho e desen-
volvimento do produto até os servicos de poés-venda. Martins
(2003) ressalta que a fase de planejamento é a responsavel pela
alteracdo substancial no custo do produto. Durante o projeto,
pode-se optar por alterar as caracteristicas do produto na tenta-
tiva de reduzir custos, em detrimento da pré-disposicao do mer-
cado a pagar por esses bens e servicos, assim como na quantida-
de absorvivel pelo mercado consumidor. Martins (2003) explica
que os esforcos de reducdo de custos, na fase de projeto dos
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produtos, sao efetivados por meio da engenharia de valor, sendo
que essa consiste na pesquisa sistematica de cada processo de
elaboracdo do bem ou servico, visando a seu aperfeicoamento,
com o menor custo possivel, e, sobretudo, adequando os produ-
tos as expectativas do mercado.

Portanto, a engenharia de valor constitui a esséncia do
custo-meta, compreendendo os esforgos organizados no senti-
do de implementar uma analise funcional do produto para atin-
gir, com maior grau de confiabilidade, todas as fungdes requeridas
do ciclo de vida, a0 menor custo possivel. De acordo com Sakurai

(1997, p. 64), a engenharia de valor é vista como

um método de manter pesquisa sistemdtica sobre cada fungéo
do produto ou servico, a fim de se descobrir como atingir as fun-
coes necessdrias com o menor custo total. Por outras palavras, é
um método ou instrumento para praticar a reengenharia das
funcées ou finalidades de um produto ou servico, a fim de au-
mentar sua qualidade ou valor e consequir a satisfagdo do clien-
te, ao menor custo.

Para Horngren et al. (2000), a engenharia de valor é a
avaliacdo sistematica de todos os aspectos das atividades da
cadeia de valor, com o objetivo de, simultaneamente, reduzir
custos e atender as necessidades do consumidor. Ela proporcio-
na melhorias no projeto dos produtos, alteracdes nas
especificacdes dos materiais ou modificacdes nos métodos de
processamento. Com a interacdo dos varios segmentos da orga-
nizacdo, o setor de engenharia busca as melhores tecnologias
disponiveis no mercado, quais componentes podem integrar o
produto e quais podem ser excluidos.

Csillag (1995) expde que, na metodologia da engenharia
de valor, o pessoal da mercadologia define os requisitos dos cli-
entes, a engenharia define o produto, a manufatura define o
processo de producdo, conforme as metas tracadas, além de
outros especialistas, como compras, financas e qualidade. As-
sim, todos os conhecimentos especializados e as habilidades
disponiveis na organizacao sao colocados ao alcance dos inte-
ressados, desde os estagios de requisitos de mercado até a assis-
téncia técnica. Com a participacdo dessas areas de conheci-
mento, melhora a comunicacdo e a compreensao dos inputs e
outputsdos produtos.

Dessa forma, o setor de marketing analisa o comportamen-
to do produto, delineado pela engenharia, por meio do levanta-
mento das informacdes de precos, quantidades disponiveis de
vendas, desejos e perspectivas dos consumidores. O setor de com-
pras busca os fornecedores capazes de suprir as necessidades do
processo produtivo, uma vez que estes sdo determinantes nos
custos. A contabilidade, por sua vez, atua como 6rgéo de suporte
nas definicdes das estratégias financeiras, apuracao de custos,
elaboracdo de orcamentos e projecao das demonstragdes contabeis.
0 envolvimento das diversas disciplinas traz um efeito sinérgico,
cujo resultado é benéfico para a equipe (Csillag, 1995).

Sakurai (1997, p. 49) enfatiza que a metodologia do cus-
teio-alvo é contemplada como um "método abrangente de
gerenciamento estratégico de custos, que envolve a reducédo
de custos durante todo o ciclo de sua ocorréncia”. Por conse-
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qliéncia, o custo-meta exige a definicdo de uma estratégia
empresarial, tanto no enfoque operacional, em termos de ren-
tabilidade, considerando a analise de valor, quanto no estraté-
gico, no que diz respeito ao melhor posicionamento de merca-
do, a continuidade do negocio e aos beneficios sociais gerados.
Caso as atividades empresariais ndo sejam suficientes para
gerar resultados que assegurem a reposicdo do seu capital in-
vestido no empreendimento, elas estardo consumindo seu pro-
prio potencial de geracado de beneficios futuros. A persisténcia
nessa condicdo acaba inviabilizando a continuidade do nego-
cio no longo prazo.

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

ABORDAGEM DO CUSTEIO VARIAVEL

Diversos autores, como Guerreiro (1984), Sakurai (1997),
Horngren et al. (2000), Rocha (1999), Nascimento (1999),
Leone (2000), Vartanian (2000), Atkinson et al. (2000), Maher
(2001), Bornia (2002) e Martins (2003) demonstram certa pre-
ocupagado com os métodos utilizados para o custeamento dos
produtos. Nesses debates, discorre-se sobre quais metodologias
possibilitam a tomada de decisdo com maior grau de assertividade,
fazendo com que a figura dos custos fixos se consubstancie em
um dos elementos que despertam a atencéo dos pesquisadores.

Os custos fixos, em funcgdo de sua natureza, independem
do volume de producdo praticado pelas empresas, ou seja, mes-
mo que a producdo esteja abaixo do previsto ou até nula, o
montante de custos fixos mantém-se constante, dentro de um
determinado intervalo relevante de tempo, pois ndo se trata de
sacrificios para fabricacdo de uma unidade especifica.

Martins (2003) relata que ha limitagdes na utilidade de
métodos de custeio para fins gerenciais em que os custos fixos
sao apropriados aos produtos, como preconizado pelo custeio
por absorcdo. Esse método de custeio apropria todos os custos de
producdo, sejam eles fixos ou variaveis, diretos ou indiretos, aos
produtos elaborados em um determinado periodo.

Leone (2000) menciona que o custeio variavel funda-
menta-se na idéia de que os custos e despesas inventariaveis
sao aqueles identificados diretamente com a atividade produti-
va e que sejam variaveis em relacdo a uma medida (referéncia,
base, volume) dessa atividade. Explica que o custeio variavel é
util para intervir no processo de planejamento e tomada de de-
cisoes, porque uma de suas especialidades esta centrada na
analise da variabilidade das despesas e dos custos.



O custeio variavel € aquele em que somente os custos
variaveis diretos ou indiretos e as despesas variaveis sao atribu-
idos aos objetos de custeio. Os custos fixos sdo levados integral
e diretamente aos resultados do periodo. Nesse conceito, com-
péem o valor dos estoques dos produtos, quando estes forem os
objetos de custeio, apenas os custos variaveis, sendo que as
despesas variaveis apenas sao utilizadas para se calcular a mar-
gem de contribuicdo (Vartanian, 2000).

Com relacio & margem de contribuicdo, Maher (2001, p. 82)
caracteriza-a como a "diferenca entre o preco de venda unitario e
0s custos variaveis unitarios. Interpreta a margem de contribuicdo
como a quantia disponivel para cobrir os custos fixos e gerar lucro”.
Nesse aspecto, a margem de contribuicéo € vista como um elemen-
to importante para os administradores, ao permitir avaliar a contri-
buigdo dos produtos para cobrir os custos fixos.

Atkinson et al. (2000) afirmam que a diferenca entre o
preco de venda e o custo variavel por unidade é definida como
margem de contribuicdo unitaria. E afirmam que "se aumentar-
mos a producdo e a venda em uma unidade, a receita de vendas
aumentaria pelo montante do preco de venda e os custos au-
mentariam pelo montante do custo variavel por unidade”
(Atkinson et al., 2000, p. 93). Portanto, a margem de contribui-
cdo por unidade € o aumento liquido no lucro, quando se au-
menta a producédo e venda em uma unidade. Este é¢ o montante
com que cada unidade produzida e vendida contribui para cobrir
os custos fixos e obter lucro.

Por meio do custeio variavel, pode-se analisar como o com-
portamento do resultado € influenciado pelo volume de vendas.
Ja pelo custeio por absorcéo, o volume de producéo do periodo
influencia mais o resultado do que o fazem as proprias vendas.
Isso implica mencionar que uma queda nas vendas ndo reduzira
necessariamente os lucros, ou vice-versa. O aspecto de maior
énfase no custeio por absorcao reside na diluicdo dos custos
fixos em funcéo do volume de producéo, ou seja, da maior ou
menor carga de custos fixos levada aos produtos. No entanto,
essa diluicao de custos fixos, em funcdo do volume, pode reve-
lar-se, em determinadas situacées, como fator de distor¢ao dos
custos por produtos.

Vartanian (2000) explica que custeio variavel possibilita
tomar decisdes como: (a) aceitar ou ndo uma ordem de servico
ou um pedido especial, principalmente quando ha capacidade
ociosa; (b) comprar ou produzir um determinado componente
que faz parte de um produto final da empresa; (c) comprar ou
produzir um produto especifico; (d) adicionar ou suprimir linhas
de produtos e canais de distribuicdo; (e) repor equipamentos; (f)
usar de forma mais lucrativa os recursos escassos da empresa;
(g) servir como referencial decisdrio para a politica de fixagéo de
precos; (h) fabricar ou ndo um novo produto.

Deve-se ressaltar que tais decisdes ndo sao permitidas
somente com o uso exclusivo do custeio variavel. Todavia, assu-
me-se que, pela utilizacdo do referido método, pode-se obter
resultados de uma forma isenta das possiveis arbitrariedades
provocadas pelos rateios dos custos fixos. Nesse contexto, ao
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optar por alternativas de investimentos em novos produtos, uti-
lizando-se como instrumento o custeio variavel, as contribui-
coes de cada produto devem ser analisadas pela rentabilidade
global gerada ao empreendimento.

0O custeio variavel, utilizado em conjunto com o custeio-
alvo, oferece condicdes para a empresa analisar a viabilidade de
lancamentos de novos produtos no mercado. Entende-se que,
por meio do custeio-alvo, a empresa identifica as necessidades
dos clientes e verifica qual o preco de venda aceitavel para um
produto que satisfaca a essas necessidades. Com base nesse
preco de venda requerido pelo mercado, pode-se utilizar o cus-
teio variavel para identificar se a margem de contribuicao total
desses produtos é suficiente para absorver toda a estrutura fixa
necessaria para 0s novos produtos.

Segundo Maher (2001), o custeio-alvo, utilizado nos lan-
camentos de novos produtos, enfatiza, prioritariamente, a redu-
cdo de custos nas fases de pesquisa, desenvolvimento, desenho e
fabricacdo. Nesse aspecto, politicas de aperfeicoamento conti-
nuo do processo e administracdo das atividades sdo fundamen-
tais para reduzir custos. Entende-se que a decisdo de investimen-
tos para lancamento de novos produtos requer uma analise acurada
nos precos que os clientes estdo dispostos a pagar. Com base
nesses precos, pode-se, por meio do custeio variavel, identificar a
margem de contribuicdo individual por produto, em consonancia
com a rentabilidade global objetivada pela empresa.

DECISOES COM ENFOQUE NO CUSTEIO VARIAVEL E NO
CUSTEIO-ALVO

No processo de tomada de decisdes, os gestores tém como
objetivo basico maximizar os lucros, aumentar o valor de mer-
cado das empresas e propiciar maiores retornos aos proprietari-
os. De acordo com Pereira (2001), compete aos gestores fazer
uso eficiente dos recursos para otimizar os resultados das ativi-
dades nas organizagoes.

Ocorre, no entanto, que as atividades mantidas interna-
mente devem ser competitivas, contribuindo favoravelmente
para os resultados globais da empresa. Caso contrario, ndo se
justifica manté-las no ambiente interno da empresa, tendo em
vista a existéncia de alternativas de mercado mais interessan-
tes para a obtencao dos produtos gerados por essas atividades.

A atividade empresarial €, em esséncia, uma atividade
econdmica decorrente da utilizacdo de recursos escassos para a
geracao de bens e servicos, de forma que se recupere o capital
investido, gere resultados positivos e continue produzindo re-
sultados futuros. Assaf Neto (1997) comenta que as informa-
cdes que compdem o contexto da avaliacdo de decisdes de in-
vestimentos, como o fluxo de caixa e taxa de atratividade, sdo
dimensionadas de forma incremental. Isto €, sdo relevantes a
analise de investimentos os valores associados ao capital pro-
posto no empreendimento. Os valores que venham a se manter
inalterados diante das propostas de investimentos devem ser
desconsiderados da avaliacdo, uma vez que ndo exercem ne-
nhuma influéncia na gestao.
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Com base nas informacdes geradas pelo custeio variavel e
pelo custeio-alvo, a organizacao passa a ter o suporte necessario
para uma gestéo estratégica dos custos. Brimson (1996) realca a
importancia da acuracidade do custo do produto na selecdo dos
produtos, mercados e clientes a serem focados, ao mencionar que
o potencial de lucro ¢ o fator mais importante quando ocorre a
avaliacdo e selecdo de produtos e segmentos de mercado.

Nesse processo, as empresas enfocam a expansao do vo-
lume de vendas, na suposi¢ao de que os lucros serdo uma de-
corréncia. Todavia, quando se trata de garantir a participacdo
em um mercado estavel ou declinante, os gerentes devem es-
pecializar-se em produtos mais rentaveis, em detrimento do
aumento de volume de vendas.

Tabela 1 - Custo-alvo e margem de contribuicdo objetivada.
Itens
(+) Preco de Venda Meta
(-) Margem de Contribuicio Objetivada
(=) Custo Variavel Admissivel
Custo Variavel Estimado
Matéria-prima
Material de embalagem
Total do Custo Variavel Estimado

Diferenca

No caso do produto A, nota-se que o custo variavel
admissivel & inferior ao custo variavel estimado. Nessa situacéo,
a meta da empresa deve ser direcionada para procurar meios,
via engenharia de valor, a fim de reduzir os custos variaveis em
R$ 5,00 por unidade de produto. Por outro lado, o produto B
apresenta custos variaveis compativeis aos estimados pela em-
presa, tornando-o, desde ja, atraente, sob o ponto de vista eco-
ndémico-financeiro.

Martin (1999) menciona que a reducgdo de custos deve
comecar com o entendimento de que os recursos mobilizados e
utilizados por uma empresa tém o objetivo maior de produzir
valor. Em toda a organizacéo, efetua-se uma transformacao pro-
dutiva, na qual os recursos sao convertidos em bens e servicos
para os quais ha uma demanda.

Essa transformacéo, cujo consumo de recursos gera na-
turalmente custos, deve produzir valor de duas naturezas
distintas: (a) valor para os clientes, que consiste nas caracte-
risticas de desempenho e atributos que a empresa oferece na
forma de bens e servicos, pelos quais os consumidores estdo
dispostos a pagar; (b) valor para os investidores, buscando
dar um retorno financeiro adequado aos recursos que aplica-
ram na empresa.

Ressalta-se que as empresas, em geral, ndo operam em
ambientes monopolisticos. Isso significa que outras organiza-
coes também mobilizam e consomem recursos na tentativa de
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Considera-se como ponto importante aos gestores defen-
sores da filosofia do custeio variavel e custeio-alvo a adogéo de
estratégias operacionais e taticas que identifiquem quais sdo os
produtos que mais contribuem para a rentabilidade global da
empresa, observando-se as limitacées quanto ao preco maximo
suportado pelo mercado.

Nessa perspectiva, para se decidir sobre a viabilidade de
desenvolvimento de novos produtos, deve-se, a partir dos pre-
cos suportados pelos consumidores, estimar os custos variaveis
que incorrerdo no processo produtivo e analisar a possibilidade
de se obter a margem de contribuicdo unitaria objetivada pela
organizacgdo. Na Tabela 1, ilustra-se o custo-alvo de fabricacdo e
a margem de contribuicdo objetivada para dois produtos, segun-
do os pressupostos do custeio-alvo e do custeio variavel.

Produto A Produto B
100,00 120,00
15,00 20,00
85,00 100,00
80,00 90,00
10,00 10,00
90,00 100,00
(5,00)

remunerar seus investimentos com maior eficacia, culminando
na ilacdo razoavel de que as empresas concorrentes também
procuram satisfazer as mesmas demandas por bens e servicos.
De acordo com Martin (1999), cada empresa fica submeti-
da aos imperativos da competitividade, em funcio dos quais se vé
forcada a encontrar constantemente meios mais eficientes de
executar a transformacéo de recursos para sobrepujar seus con-
correntes. Pode ser mais bem sucedida aquela empresa que pro-
duzir aos clientes e investidores maiores retornos financeiros.

ANALISE DE DECISOES DE INVESTIMENTOS PARA DE-
SENVOLVER NOVOS PRODUTOS A LUZ DO CUSTEIO VA-
RIAVEL E DO CUSTEIO-ALVO

Uma empresa torna-se competitiva se, aos olhos dos cli-
entes, for capaz de oferecer produtos com valores superiores a
seus concorrentes. Esse valor esta relacionado tanto a precos
menores, para beneficios equivalentes, quanto a beneficios su-
periores, com maiores precos. Tal premissa faz alusédo a faixa de
mercado focada pela organizagao.

Martin (1999, p. 9) explicita que uma organizacéo é com-
petitiva para os acionistas se, ao menor risco possivel, cumprir
basicamente duas condicoes de remuneracdo do capital inves-
tido: (a) ter capacidade de prover, no curto prazo, um retorno
superior a média das outras empresas do mesmo setor de nego-
cios; e (b) fazer com que tal retorno, a médio e longo prazos, seja



igual ou superior a taxa de rentabilidade esperada dos investido-
res (custo de capital).

Depreende-se que a empresa deve ser capaz de assegurar
um fluxo estavel, sustentavel e representativo de retorno aos
seus investidores, realizando um equilibrio financeiro entre os
objetivos tracados para o curto, médio e longo prazos. Assim,
para se manterem no mercado competitivo, as organizacoes
devem tracar estratégias melhores que seus concorrentes.

Sob essa 6tica, o papel dos custos ¢ relevante, ao se con-
siderar que, inexoravelmente, mesmo quando as organizagdes
conseguem implementar uma competente estratégia de
marketing, as acdes imitadoras da concorréncia acabam por
igualar-se, obrigando-as a competir em termos de eficiéncia
operacional.

A adequacéo dos processos ecoa na reducao gradativa das
ineficiéncias do processo produtivo, implicando a configuracdo
adequada dos métodos de operagdo da empresa, 0 que requer a
reestruturacao do processo, para facilitar a identificacéo de quais
atividades realmente agregam valor ao negécio. A condicéo ne-
cessaria consubstancia-se na reformulacao da estrutura da ges-
tdo do negocio.

Segundo Hammer (2001), o mundo dos negdcios é conhe-
cido pelos modismos, solucdes simplistas para problemas comple-
xos, que desfrutam de um fugaz momento de gloria, antes de
murcharem sob o fulgor causticante da realidade. A empresa vol-
tada para a gestdo de processos € algo diferente, contemplando as
caracteristicas requeridas para uma profunda transformacéo na
maneira de encarar e organizar o trabalho produtivo.

Sob essa visdo, melhorias ou inovagdes que eliminem ati-
vidades que ndo agregam valor devem ser repensadas no pro-
cesso de lancamento de novos produtos e ser consideradas como
parte fundamental no cumprimento da missdo empresarial. Os
resultados econdmicos da empresa decorrem, segundo Pereira
(2001, p. 74), da capacidade de geracdo de fluxos de caixa
futuros, revelando, ao longo do tempo, se a empresa tera ou ndo
condicdes de sobrevivéncia e desenvolvimento.

O custeio variavel e o custeio-alvo, como instrumentos
gerenciais, podem auxiliar as empresas no processo de decisdo
sobre o lancamento de novos produtos. O custeio-alvo verifica
qual € o preco alvo aceitavel pelos consumidores dos produtos a
serem langados. O custeio variavel identifica quais custos vari-
aveis ocorrerao na elaboracédo dos produtos. Nesse aspecto, se a
margem de contribuicdo unitaria objetivada para o produto ndo
for possivel de ser atingida, procede-se a um estudo via enge-
nharia de valor para buscar meios de minimizar os custos varia-
veis do produto.

Pode haver situacdes em que os custos variaveis unitarios
nado sejam passiveis de redugdo. Assim, as decisdes podem ser
tomadas analisando-se a margem de contribuicdo objetivada
global da empresa, bem como a estratégia operacional da orga-
nizacdo. Assim, ao se analisar a rentabilidade global do mix de
produtos, € possivel verificar se o retorno sobre os investimentos
contempla as expectativas dos acionistas.
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CONCLUSOES

Decisées de investimentos nao sdo definidas a partir da
comprovacdo dos resultados pretendidos nos parametros de uma
ciéncia exata. Os fatores considerados nas tomadas de decisdes
buscam retratar a realidade do ambiente econémico e as reais
condicdes operacionais da organizagdo. O modelo decisorial, em-
bora possa variar em diferentes contextos, geralmente envolve a
fixacdo de resultados esperados para o periodo de previsdo, assim
como para a definicdo da taxa de atratividade do empreendimen-
to. Mesmo que os parametros para tomada de decisdes sejam
razoavelmente quantificaveis, sempre constituirao aproximagdes
da realidade, em funcdo de uma certa margem de subjetividade e
arbitrio existentes nos instrumentos utilizados para coletar,
mensurar e processar os dados que suportam as decisoes.

Em funcdo da acirrada competicdo, os concorrentes con-
seguem, em maior ou menor tempo, igualar-se ou aproximar-se
da qualidade e do preco dos produtos lideres de mercado, de
maneira que langar novos produtos para surpreender os clientes
ou criar tendéncias exige vultosos investimentos em planeja-
mento e pesquisas. Assim, ha de se considerar a probabilidade
de esses investimentos nem sempre gerarem os beneficios fu-
turos esperados pelos acionistas. Desse modo, faz-se necessario
identificar, antecipadamente, qual € o preco dos produtos que
pode ser suportado pelo mercado consumidor, como preconiza-
do pela metodologia defendida no custeio-alvo.

Com relacédo ao pressuposto de que as informacées gera-
das a partir do custeio por absorcdo podem trazer, implicitamen-
te, a possibilidade de induzir os tomadores de decisdes a acredi-
tar que devem produzir volumes cada vez maiores de produtos
para reduzir o custo unitario, entende-se que essa suposicao
pode ser amenizada por meio da utilizagdo do custeio variavel.
Esse método, ao considerar apenas os custos variaveis no pro-
duto, neutraliza a possibilidade de o gestor imaginar que, para
aumentar o lucro da organizagao, apenas seja necessario elevar
o volume de producéo para diluir a estrutura de custos fixos.
Geralmente o maior volume de producgdo sé aumenta o lucro
quando ha mercado.

Ao possibilitar o calculo da margem de contribuicdo, o
custeio varidvel mostra, de forma mais precisa, os custos dos
produtos, bem como sua contribuicdo para a amortizagéo da
estrutura de custos fixos. Sua utilizacdo possibilita conhecer
qual o volume necessario de produtos para cobrir os custos fixos
e garantir o retorno pleiteado pelos acionistas, auxiliando subs-
tancialmente no processo decisdrio dos gestores.

No que diz respeito a utilizacdo do custeio variavel, para
postular decisées acerca do mixde produtos e analisar a renta-
bilidade global da empresa, entende-se que as informacdes ge-
radas por esse método possibilitam implementar politicas estra-
tégicas de reducdo de custos variaveis, alteracdo de precos de
venda e, conseqlientemente, analisar a viabilidade no desen-
volvimento de novos produtos.

0O artigo prop6s uma reflexdo teorica sobre a utilizacdo do
custeio variavel para analise de decisdes de investimentos no
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desenvolvimento de novos produtos. Infere-se que, no contexto
em que os custos para a elaboracédo dos produtos tém como fator
limitativo o preco de venda requerido pelos consumidores, con-
sidera-se apropriado utilizar os preceitos do custo-meta associ-
ados ao custeio variavel. Agindo assim, & possivel verificar se a
margem de contribuicdo unitaria objetivada pela organizacao
ou a margem de contribuicdo global atendem aos anseios dos
investidores quanto ao retorno de seus investimentos.
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