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RESUMO

Este trabalho faz uma breve revisao dos conceitos do Custeio Meta apresentando-o
como método capaz de orientar a empresa no controle dos custos totais, de tal forma
que se atinja determinada margem de lucro esperada pela administracdo da
empresa a partir do preco de venda pago pelo mercado. O objetivo é o de apresentar
uma evidéncia empirica de que ele ndo é aplicavel nos estagios subsequentes ao de
desenvolvimento e engenharia de produtos conforme defendem alguns autores. A
andlise do caso em questdo evidenciara que, devido a ndo possibilidade de reducido
dos custos totais em determinado estagio de venda de um produto, o método de
definicdo do Custeio Meta se torna inaplicavel, sendo que o foco do gestor de custos
deve, entdo, se voltar para os aspectos mercadolédgicos, iniciando um novo ciclo de
novos produtos ou readequacgao dos pré-existentes.
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ABSTRACT

This paper briefly reviews the concepts of Target Costing describing it as a method
to guide the company in control of total costs, so they reach a certain profit margin
expected by management from the sales price paid by market. The goal is to present
empirical evidence that it is not applicable in the subsequent stages of development
and product engineering as some authors argue. The analysis of the case will reveal
that due to lack of reduction of total costs at a certain stage of selling a product the
method of defining the Target Costing becomes unenforceable and that the focus
manager's costs should then turn to aspects marketing starting a new cycle of new
products or upgrading of pre-existing.

Keywords: Target Costing. Applicability. Method of Costing.
1. Introducao

Tem sido voz comum entre aqueles que respondem pela gestao das organizacdes,
0s que escrevem e estudam o mundo corporativo, que os ultimos tempos tém sido

fortemente marcados por um ambiente agressivamente competitivo. Uma das
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conseqiiéncias desse cendrio de feroz competicdo é a reducdo frequente da margem de
manobra das organizacdes, dos gestores na implementacdo e gestdo das estratégias,
sinalizando que nao ha espaco para erros, seja nas decisdes tomadas durante o processo
de planejamento ou nas fases de execucdo e controle. Em tal cenario, o estudo de
viabilidade de um novo produto ou da readequacao de um pré-existente necessita e tem
que estar fortemente apoiado em técnicas adequadas que permitam aumentar a
seguranca em relagdo ao seu sucesso tanto junto ao publico consumidor como, também,
nos aspectos econdmicos e financeiros, de modo que efetivamente esteja contribuindo
para assegurar a continuidade da organiza¢cdao empreendedora.

Em determinados segmentos, a continuidade das organiza¢cdes depende de
inovagcdes e/ou adequagcdes dos produtos, seja para atender a demanda de
consumidores com perfis especificos - por exemplo, aqueles que gostam de adquirir
sempre a ultima novidade, independente do preco - ou induzir/seduzir os demais
consumidores com novidades. Em mercados competitivos, como o da telefonia
praticante da venda casada, na qual a transa¢do é um pacote, em geral o telefone celular
e o servico disponibilizado pela operadora, muitas varidveis interferem e impactam o
negocio. Entre essas variaveis destacamos: oferta de crédito, servicos de qualidade e
precos considerados justos de acordo com a percepc¢ao do consumidor.

Assumindo como premissa que as caracteristicas contemporaneas do mercado
consumidor compreendem uma crescente exigéncia por qualidade e respeito aos seus
direitos, dos quais se destaca pagar um preco justo, é necessario que as empresas
busquem ou desenvolvam solu¢cdes que atendam aos seus objetivos, bem como de seu
publico consumidor. Dessa forma, nao é possivel abordar desenvolvimento de novos
produtos e/ou a adequagdo dos antigos ou atuais a necessidade dos consumidores ou
qualquer outro aspecto que envolva processo produtivo sem se deparar com a questdo
dos custos necessarios a implantagdo desses projetos.

Configurado tal cenario, a contabilidade - em seus varios ramos de conhecimento
- e, especificamente, a contabilidade de custos, retine amplas condi¢des de contribuir
para que sejam desenvolvidas solugdes para a melhor gestdo desses -custos,
extrapolando inclusive o papel de mero controle dos mesmos, visdo ortodoxa que lhe
atribui esta funcao. Para Pompermayer e Lima (2002, p.50) “[...] a gestdo de custos esta

”n

além das técnicas tradicionais da contabilidade [..]”, contribuindo efetivamente no

processo de busca e desenvolvimento de modelos aplicaveis na mensuracdo dos custos
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em novos empreendimentos caracterizados pelo desenvolvimento e/ou adequacdo de
produtos novos em ambientes de inovagdo tecnolégica.

Leone (1974, p.14) entende que “[...] a Contabilidade de Custos, quando acumula
0s custos e os organiza em informagdes relevantes, pretende atingir trés objetivos
principais: a determinac¢do do lucro, o controle das operagdes e a tomada de decisdes”.
Considerando o amplo entendimento do papel da contabilidade de custos, dado pelo
autor, faz-se necessario estuda-la de forma gerencial, principalmente integrando-a a
outros ramos do conhecimento, para que se atinja a finalidade prover modelos de
métodos de custeio que suportem decisdes que conduzam a melhoria dos resultados
econdmicos e financeiros das organizagdes. E sob essa visdo que esfor¢os devem ser
empreendidos no desenvolvimento de teorias inovadoras em custos, que suportam
novas metodologias igualmente inovadoras na mensuracgao de custos.

Uma dessas metodologias inovadoras, desenvolvidas na década de 70 [Sakurai,
1997] é o Custeio Meta, que envolvem uma equipe multidisciplinar para estabelecer um
custo meta para um determinado produto. Em geral, a equipe multidisciplinar, no
ambiente de manufatura, é formada, por exemplo, de: especialistas de custos,
engenheiros responsaveis pelo aspecto técnico do projeto, especialistas em marketing,
entre outros.

Considerando que nos negocios a preocupagao com a gestdo dos custos é sempre
presente, a questdo orientadora deste nosso estudo é: E adequada a aplicagio do
Custeio Meta nas fases de pods-estagio de engenharia e desenvolvimento do
produto?

Além desta Introducao, sdo partes componentes deste texto as seguintes secdes:
1. Fundamentos conceituais do custeio meta; 2. Metodologia, cindido em 2.1
Tipologia da Pesquisa e 2.2 Métodos; 3. Reflexdes sobre a aplicacio do custeio
meta; 4. Andlise da aplicacdao do custo meta no estagio inicial e posterior do
projeto, cindido em 4.1 Antecedentes; 4.2 Simulacao sob a abordagem do custeio
meta na mudanga tecnolégica e 4.3 Simulacdo sob a abordagem do custeio meta

pos mudanga tecnoldgica. Finalmente as Consideragoes finais e Referéncias.

2. Fundamentos conceituais do custeio meta
No ambito das ciéncias sociais aplicadas - em especial na contabilidade - termos

diferentes sdo usualmente utilizados para o mesmo objeto. E o caso do custeio meta.
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Observamos que na maioria dos trabalhos feitos no Brasil, existem divergéncias quanto
ao termo correto a ser utilizado. Alguns autores utilizam custeio meta, outros custeio
alvo e demais custo meta. Entendemos que isso se da em func¢ao da tradugdo do termo
original em inglés Target Costing que literalmente significaria Custeio Meta e nao Custo
Meta. Optamos neste trabalho pelo termo Custeio Meta que sera utilizado como genérico
e sindnimo de custeio alvo, porém ndo de custo alvo. Nos alinhamos a Rocha (1999,

p.126), que advoga:

Custo alvo é o montante de custos que deve ser eliminado, ou aumentado, para
que o custo estimado de um produto ou servigo, se ajuste ao permitido, 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.

O Custeio Meta tem origem na premissa de que os precos dos produtos sao
definidos mais pela lei da oferta e da procura e ndo pelas margens aplicadas sobre os
custos dos produtos. Considerando a premissa enunciada que sustenta o Custeio Alvo, o
ambiente agressivamente competitivo dos mercados, na qual os fatores exdgenos sao
fortemente influenciadores das decisdes e forma de gerir a empresa, com relaciao a
determinacdo e gestdo de precos de vendas, Rocha [1999:53] observa que:

[..] as empresas estdo tendo que alterar a metodologia de administrar a relagao

preco-custo. Ndo se pode formar pregos com base nos custos; e sim, o custo é
que deve ser definido em fung¢io do preco médio de venda dado pelo mercado”.

Analisando a de evolucdo do Custeio Meta, Sakurai (1997) observa que o seu
desenvolvimento tem origem pela necessidade de reducdo dos custos. Ainda, segundo o
autor, o custo meta comegou a ser utilizado no Japao na década de 1970, com o intuito
principal de reduc¢do do custo e planejamento estratégico dos lucros, embora em sua
opinido, estes objetivos ainda sao almejados.

E possivel verificar que conceitualmente ele esta relacionado ao planejamento
dos resultados a partir do controle dos custos e sua relagdo com o preco de venda.
Geralmente, o processo de determinacao do preco de venda passa pela mensuracao dos
custos dos produtos, isso tradicionalmente, porém conforme mencionado a pressao
imposta pelo mercado é o fator determinante do preco o que implica em dizer que os
precos sdo definidos pelo mercado e nao a partir dos custos.

Pode-se inferir que o Custeio Meta respeita o poder e os parametros impostos

pelo mercado e busca oferecer caminhos para mensuracao e avaliacao sobre os custos
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de tal forma a planejar os resultados. Com foco nesta abordagem, de acordo com Martins
(2003, p.223) o Custeio Meta “[..] é um processo de planejamento de lucros, precos e
custos que parte do preco de venda para chegar ao custo, razdo pela qual diz-se que é
custo definido de fora para dentro”. A primeira vista, a ado¢do do Custeio Meta
caracteriza uma inversdo conceitual que reconhece a determinacdo do preco pelo
mercado para se chegar ao custo, em vez da utilizacido de métodos que implicam na
extrapolagdo dos custeios tradicionalmente utilizados pelas empresas. Na realidade, o
mercado sempre foi marcante e importante na definicio dos precos e, atualmente, o
custeio meta formaliza a pratica de referenciar os precos praticados no mercado.

Custeio meta, na realidade, impde um novo paradigma com forte foco no mercado
ao trabalhar com equipes multidisciplinares, na qual os métodos de mensuracdo de
custos é apenas um dos componentes no processo. Ansari et al[1997] define que o

custeio meta:

[..] € um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de custo que é
orientado pelo preco, focalizado no cliente, centrado no projeto e que envolve
diversas areas da empresa. Custeio meta inicia o gerenciamento de custos no
primeiro estagio do desenvolvimento do produto e é aplicado durante todo o
ciclo de vida do mesmo por um envolvimento ativo de toda a cadeia de valor.

No entanto, ha posicdes equivocadas e que sugerem nao entender o Custeio Meta
como uma abordagem multidisciplinar e o confundem como um método de custeio, o
que fica expresso nas considerac¢des de Carastan (1999) apud Silva (1999) que defende
que esse sistema [sic] ndo é cientifico e ndo tem suas bases fixadas na contabilidade, pois
parte de estimativas feitas pelo departamento de engenharia da producdo. Igual
confusdo conceitual é vista em Silva (1999, p.14), em sua reflexdo sobre o embate
tradicional vs moderno, ao considerar que seu uso (do custeio meta) “[...] jA representa
um avang¢o para responder as limitacdes do custeio tradicional justamente por se
preocupar com o custo antes que ele exista, definindo metas para a sua reducao”

Hansen (2002: 18-35) estrutura o custeio meta no seguinte tripé: principios,
requisitos e processo. Os principios sdo: [i] o lucro é garantia de sobrevivéncia da
empresa; [ii] o custo é guiado pelo preco; [iii] deve haver enfoque no consumidor; [iv] o
custo é definido, preponderantemente, antes do inicio da producao. Continuando, o
autor identifica os requisitos, “[...] como condi¢dao indispensavel para o sucesso de um
processo de custeio alvo em uma empresa”, os quais sdo: [i] o prego deve ser fortemente

influenciado pela competicao; [ii] o clico de vida dos produtos deve ser curto; [iii] as
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pessoas da empresa devem estar comprometidas com o processo de custeio alvo; [iv] o
custeio alvo deve contemplar todo ciclo de vida do produto; [v] o custeio alvo deve
contemplar o custo total de uso e propriedade para o consumidor; [vi] o custeio alvo
deve contemplar um segmento relevante da cadeia de valor na qual a empresa opera.
Com relac¢do ao processo do custeio meta, para Hansen [2002:25-30]:
Os procedimentos para determinagio do custo maximo admissivel sdo
aparentemente simples. O preco de venda é estabelecido a partir do mercado.
Conhecido o preco de venda, calcula-se a margem desejada pela empresa, e em
funcdo de metas estabelecidas no plano operacional. Em seguida calcula-se o
custo maximo permitido através da férmula “prego menos margem desejada”.
Este custo maximo permitido é entdo comparado com o custo estimado, sendo

o produto colocado em processo de produgido apenas a partir do momento em
que o custo estimado é igual ou inferior ao custo maximo admissivel.

Resumidamente, em termos processuais, determina-se o denominado custo
flutuante ou projetado que sera objeto de redugdo até que se atinja o custo meta. O
Custeio Meta parte da premissa de que o lucro é a garantia de sobrevivéncia das
empresas, o que ndo € ignorado, também, pelos demais sistemas. Outra premissa € a de
que os custos sdo definidos antes do inicio da producdo e sdo fortemente influenciados
pela competicao.

Por fim, de forma geral o Custeio Meta pode ser visto como uma tentativa de
assegurar a eficacia produtiva aliada a rentabilidade sempre respeitando a influéncia do
mercado como determinante dos precos além do envolvimento de toda a cultura
organizacional da empresa. Segundo Linhares (2004, p.3) “[...] a adaptacdo do custo do
produto ao preco que o mercado impde, é uma meta que envolve todos os setores da
empresa”. Fica evidente que ao implantar o Custo Meta necessita-se de que haja uma

completa adequacdo da organizacao de tal forma que todos sigam na mesma direcao.

3. Metodologia

3.1 Tipologia da Pesquisa

Collis & Hussey (2005) a respeito da classificacdo das pesquisas e diante dos
muitos tipos existentes, aludem que estas podem ser classificadas “[...] de acordo com: o
objetivo da pesquisa; o processo da pesquisa; a légica da pesquisa e o resultado da

pesquisa.” [grifo no original]. Este trabalho tem como objetivo estudar a percepc¢do dos
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gestores financeiros das empresas tomadoras de recursos - preferencialmente de longo
prazo - com relacdo aos impactos financeiros, econdmicos e patrimoniais provocados
pelas modalidades de sistemas de amortizacdo de empréstimos e financiamentos
contratados junto aos intermediarios financeiros. Para tanto, a coleta de dados dos
gestores, apos especificada a amostra, pertencente a um determinado universo, sera por
meio de questionarios fechados.

Quanto ao objetivo, € uma pesquisa exploratoria por proporcionar maior
familiaridade com a questdo de pesquisa proposta, procurando padrdes, idéias e a
obtencdo de insights, que num plano futuro subsidiem uma investigacdo mais rigorosa.
Também ¢é descritiva, ao tratar da descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo e o comportamento de fendmenos, possibilitando a avaliagdo e descricdo das
caracteristicas de questdes pertinentes (Gil, 1996 e Collis & Hussey, 2005).

Paradigma, conforme Collis & Hussey (2005), “[..] refere-se ao progresso da
pratica cientifica com base nas filosofias e suposicées de pessoas sobre o mundo e a
natureza do conhecimento; nesse contexto, sobre como a pesquisa deveria ser feita.” A
respeito da pesquisa, os autores observam a existéncia de “[..] dois principais
paradigmas ou filosofias de pesquisa” e que apesar das incertezas, eles podem ser
chamados de positivistas e fenomenolégicos, sendo que alguns autores preferem os
termos quantitativo e qualitativo.

Este estudo é orientado pela abordagem do paradigma fenomenolégico
(qualitativo), que, segundo Collis & Hussey (2005), “[..] se interessa em entender o
comportamento humano a partir de uma referéncia do participante [...]", presume-se
que a realidade estd dentro de nds, portanto, a acdo de investigar a realidade tem um
efeito sobre essa realidade. Ou seja, os métodos de pesquisa utilizados, conforme Van

Maanen (1983:9) apud Collis & Hussey (2005):

[..] uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever, traduzir e,
de outro modo, entender o significado e ndo a freqiiéncia de determinados
fendmenos que acontecem com mais ou menos naturalidade no mundo social.

3.2 Métodos

7

Universo ou populacdo, de acordo com Marconi & Lakatos (2003) “[..] é o

conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
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)

caracteristica comum.” Das empresas que formam o universo das que atuam no
segmento de servigos fotograficos, a nossa amostra é nao probabilistica e caracteriza-se
como uma amostra tipica (Laville & Dionne, 1999:170), pois decorre da escolha explicita
dos pesquisadores em funcdo de suas necessidades.

O estudo sera conduzido em um laboratério de impressao de fotografia, que apds
devidamente caracterizado nos seus aspectos fisico-operacionais e seus produtos, sera
simulado o processo de custeio variavel, com vistas a melhor entender a adequacgao ou
ndo deste processo em uma situacao de pds-estagio de engenharia e desenvolvimento de

produto. A simulacdo envolve comparacao da aplicacdo do custeio meta em duas

situac¢des tecnologicas: processo analégico e processo digital.

4. Reflexoes sobre a aplicagdo do custeio meta

As caracteristicas apontadas do Custeio Meta permitem considerar que ele é
realmente um instrumento bastante interessante para a avaliagdo de projetos uma vez
que permite verificar se o custo objetivado para a manuten¢do da margem de lucro
desejada é realmente alcancavel. Caso positivo, o projeto se mostra vidvel e inicia-se o
processo de busca pelo objetivo do lucro envolvendo todas as areas que de certa forma
interagem no processo produtivo. Essas consideracdes, no entanto, remetem a analise
de viabilidade que ocorre na fase de engenharia e desenvolvimento de um novo produto
ou nos projetos de readequacdao dos mesmos a novas realidades impostas pelo mercado.

Na concepcao originaria do Custeio Meta ele atende exatamente a essa finalidade
permitindo a analise racional sobre langar ou ndo o produto em questdo. Depois desse
processo inicial de planejamento e lancamento de produtos, ocorrem fatos que,
certamente, irdo influenciar na meta de custo pré-estabelecida e é esse o ponto de
discussao: apos o estagio de engenharia e desenvolvimento de um novo produto ou da
readequacdo de um pré-existente o Custo Alvo se mostra adequado para fins
decisoriais?

Na opinido de varios autores, as caracteristicas do Custeio Meta o fazem como
aplicavel apenas na fase inicial de um produto nao sendo adequado para as fases
subsequentes. A seguir, algumas dessas opinides podem ser analisadas:

e “O Target Costing pode ser definido como sendo um modelo de

gerenciamento de lucros e custos, desenvolvido principalmente para
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novos produtos (ou que sofram alteracdes no seu projeto)” (ONO; ROBLES,
2004, p.4) [grifo nosso].

e “Com produtos projetados e reprojetados com mais freqliéncia, os esforcgos
de reducdo de custos acabam se concentrando no processo de projeto”
(SAKURAI 1997, p.49) [grifo nosso].

e Segundo Freitas (2004, p.1):

Consiste em uma metodologia utilizada estrategicamente, para projetar e
fabricar um produto dentro de um montante maximo admitido de custos,
assegurando uma margem de lucro desejada diante de um prego de venda ja

determinado pelo mercado. [grifo nosso].
¢ A metodologia, segundo Pierce (2002, p.3 apud BOMFIM, 2006, p.23)

[..] é mais bem implantada em mercados altamente competitivos pois tém os
precos definidos pelo mercado, com ciclo de vida dos produtos curtos e que,
por isso, necessitam freqiientemente de novos projetos ou melhoria nos

projetos existentes. [grifo nosso].
e “Com a utilizacdo da técnica a empresa pode direcionar a estratégia de

desenvolvimento de produtos e diminuir o risco com o lancamento
desses novos produtos” (COOPER, 1997 apud COLAUTO; BEUREN, 2005,
p.5) [grifo nosso].

Com base nessas opinides e na experiéncia pratica dos autores, é possivel sugerir
que, realmente, o Custeio Meta é mais adequado na fase inicial de um produto do que
nos estagios subsequentes. Apos essa constatacdo, uma outra pergunta poderia ser feita:
qual o principal motivo pelo qual essa inadequacao se faz presente? De acordo com as
caracteristicas do mercado, tal como se apresenta atualmente, a concorréncia acirrada e
as exigéncias dos consumidores causam muita volatilidade, principalmente, quanto ao
preco de venda dos produtos. Assim, tal situacdo sugere ser inviavel a utilizacdo do
Custeio Meta, pois para manter a meta de acordo com a margem de lucro esperada, sua
caracteristica principal, seriam necessarios recalculos a cada novo prego estabelecido de
acordo com a vontade do mercado.

Como exemplo, imagine um produto que ao ser lancado ndo possuia
concorréncia, com certeza, o preco de venda foi previsto considerando a capacidade de
insercdao deste no mercado. Ocorre que, apds o lancamento, normalmente, ha uma
reacao dos concorrentes na busca de manuteng¢do de suas participagdes no mercado, o
que certamente gerara consequéncias sobre o preco originalmente estabelecido.

A cada nova acdo da concorréncia havera uma contra reacao da empresa que

primeiramente langou o produto até que, em dado momento, tudo o que seria possivel
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ser readequado em termos de custos o foi, apenas restando a busca por novos produtos
e assim sucessivamente. Este ciclo é comum em mercados competitivos nos quais sao
constantes as “guerras” por espaco e conquista dos consumidores.

E, aparentemente, no ponto limite em termos de reducido de custo que se torna
inadequada a utilizacdo do Custo Meta conforme corrobora a afirmacao de Zimmerman
(1997) apud Arautjo; Marques; Silva (2001, p.8) considera que o custo meta é aplicavel
somente na fase inicial do produto, ou seja, na fase de planejamento justamente
por que considera que é dificil a reducio de custos depois do estagio inicial [grifo
nosso]. A impossibilidade de novas redugdes de custos inviabiliza a determinag¢do de
novas metas como base de avaliacdo dos produtos, pois ndo reside mais nos custos o
ponto principal de busca pela rentabilidade, mas sim nos fatores mercadolégicos. Na
se¢do seguinte apresentamos uma evidéncia empirica que subsidiara a reflexdo na busca

de uma resposta a questao de pesquisa enunciada na introdugao deste artigo.

5. Analise da aplicacdo do custo meta no estagio inicial e posterior do projeto

5.1 Antecedentes

A fotografia digital revolucionou o mercado de fotografia em todos os elos de sua
cadeia. Na longa cadeia que envolve o segmento de fotografia, as empresas prestadoras
de servicos, em especial aquelas que tém como atividade - principal ou nao - a
impressao fotografica, viram-se obrigadas a tomarem uma decisao com relagdo a
mudanca de todo o seu processo, até entdo utilizado.

Para os propésitos deste estudo, resumidamente, sera abordado a readequacgao
que uma dessas empresas da area de cine, foto e som fez em seu principal produto:
impressao de fotografias. No ano de dois mil e um, o mercado fotografico brasileiro ja
dava indicios de que teria que se adequar a tendéncia mundial de fotografia digital.
Tratava-se de um novo conceito que transferia a impressdo fotografica dos
equipamentos de processo Optico para o laser. A decisdo a ser tomada envolvia a
aquisicdo de novos equipamentos, adequacdo de espaco fisico, qualificacdo da mao de

obra além da necessidade de conquista deste iminente mercado consumidor.

5.2 Simulacdo sob a abordagem do custeio meta na mudanca tecnoldgica
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Na época, os estudos que suportaram a decisdo de mudan¢a de processo
tecnoldgico foram feitos com outra abordagem, ou seja, ndo foi utilizado o custeio meta.

Os quadros a seguir resumem o resultado da simulagdo da mudanca de tecnologia

efetuado sob a abordagem do custeio meta.

Quadro 1 - Variacoes com base na previsao de mudanca de tecnologia

Valores expressos em Situacio anterior: | Situacdo prevista:
Reais (R$) processo analégico processo digital Variacao

Preco unitario de venda 0,50 0,65 0,15
Faturamento total 60.000,00 78.000,00 18.000,00
Custo variavel unitario 0,13 0,13 -
Quantidade vendida 120.000 120.000 -
Custo variavel total 15.600,00 15.600,00 -
Custo fixo total 9.000,00 25.000,00 16.000,00
Custo total 24.600,00 40.600,00 16.000,00
(-) Despesas totais 28.000,00 28.000,00 -
Resultado 7.400,00 9.400,00 2.000,00
Margem 12% 12% 0%

Como pode ser observado no Quadro 1, se considerar o pregco provavel do
produto, ap6s a mudanca de tecnologia, seria possivel que a empresa aumentasse seus
custos em R$ 16.000,00 atingindo ainda assim a margem de lucro desejada. Dessa forma,
seu custo meta total seria de R$ 40.600,00. Observa-se que nio esta prevista alteragio
no valor do custo variavel. Isso se da pelo fato de que ndo ha mudanca nos insumos e no
processo quimico que compdem os custos variaveis diretos da fotografia. Todas as
mudancas se ddo em relacdo aos custos fixos. Portanto, se o projeto de readequacgao
fosse analisado sob a 6tica do custo meta como critério de avaliacdo esse seria aceito
sem restricdes, pois além do aspecto mercadolégico o custo meta se mostra

perfeitamente atingivel conforme as previsdes contidas no Quadro 2.

Quadro 2 - Previsao de variacdo no custo fixo total apés a mudanca de tecnologia
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Valores expressos em Situacao anterior: | Situacao prevista:
Reais (R$) processo analégico processo digital Variacao
Preco unitario de venda 0,50 0,65 0,15
Faturamento total 60.000,00 78.000,00 18.000,00
Custo variavel unitario 0,13 0,13 -
Quantidade vendida 120.000 120.000 -
Custo variavel total 15.600,00 15.600,00 -
Custo fixo total 9.000,00 25.000,00 16.000,00

A previsdo de incremento dos custos fixos, calculada com base em andlises
técnicas, esta abaixo do valor aceitavel para a manuten¢do da margem de lucro desejavel
pela administracdo (R$ 15.850,00 de previsdo contra R$ 16.000,00 possiveis) constante
do Quadro 1. Essa andlise demonstra que durante a fase inicial de um projeto de
readequacao de um produto o custeio meta é aplicavel, pois proporciona um indicativo
de avaliacao do proprio projeto, além de permitir que se repense todo o processo
produtivo no caso de necessidade de adequacdo destes com o objetivo de se atingir a
margem de lucro esperada pela administragao.

Até esse ponto, parece perfeitamente aplicavel o conceito de custeio meta em
produtos ou servicos em fase de planejamento ou readequacao, resta a analise de sua
aplicabilidade, apds ocorrerem os fatos previstos no momento de sua determinacao.
Uma afirmacdo importante para a reflexdo é a de que:

[..] as empresas que utilizam o custo meta tém um ponto em comum: estdo
inseridas num mercado altamente competitivo e precisam estar preparadas

para sobreviver a acdo dos seus maiores concorrentes” (WELFLE; KELTIKA,
2000 apud ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001, p.7).

Trazendo essa situacdo para a realidade da empresa em questao, certamente ela
contard com a reacao de seus concorrentes diante de seu investimento de troca de
tecnologia que certamente influenciara no mercado, podendo fazer oscilar os precos
previstos que serviram de base no calculo do custo meta. Essa suspeita é que da origem
a questao central do trabalho: o custo meta é aplicavel ap6s a fase de desenvolvimento e
planejamento de novos produtos?

Além da questdo de variabilidade do pre¢o de venda, que como mencionado é a
base do custo meta, existe a dificuldade de se reduzir custos, apds a implantacao do
produto, mesmo porque eles foram minuciosamente analisados por ocasido da analise

do projeto o que dificulta altera¢des significativas a posteriori como pode ser visto na
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secdo sobre estdgio de aplicacdo do Custo Meta. A situacdo que sera descrita a seguir

servird justamente para a reflexao e conclusdo sobre essa questao.

5.3 Simulagdo sob a abordagem do custeio meta pds-mudanca tecnoléogica

A questdao de pesquisa, orientadora deste estudo, esta relacionada com a
adequacao ou ndo do custeio meta ap6s a implementacdo da mudanga tecnoldgica do
processo de impressdo fotografica. A seguir, considerando as variaveis envolvidas em
um mercado competitivo, como o da impressao fotografico, fizemos simulag¢des, de

acordo com a abordagem do custeio meta.

Quadro 3 - Comparacao entre a situacao prevista e a realizada

Situacio prevista:

Valores expressos em R$ processo digital Situacao realizada Variacao
Preco unitario de venda 0,65 0,60 (0,05)
Faturamento total 78.000,00 75.000,00 (3.000,00)
Custo variavel unitario 0,13 0,13 -
Quantidade vendida 120.000 125.000 5.000,00
Custo variavel total 15.600,00 16.250,00 650,00
Custo fixo total 25.000,00 24.850,00 (150,00)
Custo total 40.600,00 41.100,00 500,00
(-) Despesas totais 28.000,00 28.000,00 -
Resultado 9.400,00 5.900,00 (3.500,00)
Margem 12% 8% -4%

Observa-se apés a realizagdo do projeto, o custo total realizado ficou bem
préoximo do previsto (R$ 40.600,00 contra R$ 41.100,00). Mesmo havendo varia¢do na
quantidade de venda em relagdo a prevista o que alterou os custos variaveis, pode-se
dizer que o custo meta total foi atingido. O maior problema, como pode ser visto no
mesmo quadro, é que o preco de venda unitario, que conforme comentado sofre
influéncia dos concorrentes e do comportamento dos clientes, esta abaixo da previsao, o
que ocasionou uma reducdo na margem de lucro esperada pela administragdo.

Diante dessa situacdo, é inevitdvel uma consideragdo: o fato de o custo meta ser
cumprido ndo significa que o objetivo quanto a margem esperada de lucro seja

igualmente atingido. Isso se deve ao fato de que o primeiro é estabelecido com base
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numa previsao de valor de venda que pode nao ocorrer devido a influéncia dos aspectos
mercadolégicos ndo captados durante a sua determinacao.

Se houver a persisténcia na determinacdo do custo meta no caso em questdo,
certamente a cada novo periodo analisado seria necessario um novo calculo de custo
meta o que se esbarra, novamente, nos aspectos mercadolégicos, pois ha de se chegar
um momento em que ja ndo € possivel a redugdo dos custos sem o comprometimento da
satisfacdo do consumidor.

Para que a empresa possa realizar os servicos de impressao fotografica de tal
forma que mantenha seus clientes satisfeitos, ela deve manter a qualidade e para isso
aplicara recursos em custos garantidores do seu diferencial em relacio a seus
concorrentes. Vale lembrar que as empresas que optam pelo custo meta o fazem,
também, com o intuito de valorizar o consumidor de seus produtos ou servicos
respeitando sua percepgao de valor e grau de exigéncia.

0 vinculo entre o custo meta e o mercado faz com que o produto seja encarado
sob o ponto de vista do consumidor, numa ética que parte de fora para dentro

da empresa visto que o mercado é o ponto de partida de todo o processo”
(ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001, p.4).

Os custos incrementais realizados, portanto, sio minimizados, porém tomando-se
o cuidado para que a qualidade do produto ndo interfira no nivel de satisfacdo dos
consumidores. Assim, espera-se que os consumidores continuem assegurando a
sobrevivéncia do produto, o que ndo permite, a0 menos neste caso, que haja redugdes
sem comprometimento de todo o projeto de readequacao. Nesse caso especifico, a saida
¢ a mudanca de foco do custo meta para o mercado na tentativa de busca de novos
produtos que contribuam para o pagamento dos custos fixos melhorando a margem de
lucro até se atingir os parametros pretendidos.

A situagdo descrita pode ser entendida pela andlise da Figura 1.
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Figura 1 - Ciclo da andlise de projeto feita com base no custo meta.

1. Avaliagdo do projeto e
determinacdo do custo meta.
Foco no preco e no resultado 2. Execugdo do projeto e

v

esperado. avaliacdo do resultado.

3. Anélise do comportamento
dos custos comparados a

meta.
3.1) Caso haja
possibilidade de
readequacgdo dos custos o 3.2) Caso ndo haja
foco se mantém no custo possibilidade de
meta que serd reavaliado readequacdo de custos, o
em busca da margem foco se volta para a busca
esperada. de solug¢des mercadoldgicas.

Primeiramente, quando da utilizacdo do custo meta para avaliacdo de projeto de
readequacao de produto o foco estd no prego de venda previsto daquele produto e no
custo necessario para que se consiga a margem de lucro esperada pela empresa. Na fase
de execucdo do projeto, sdo avaliados os resultados obtidos e os motivos das
divergéncias ocorridas. Avaliam-se os custos incorridos na fase em execucdo, ou seja, na
qual a atividade de impressdo fotografica esta operando vis-a-vis o custo meta
estabelecido para a verificacdo de possiveis reducdes que permitam a obtencdo do
resultado, mesmo diante da ndo ocorréncia do precgo previsto.

Se houver a possibilidade de alteracdes nos custos sem comprometimento da
qualidade e satisfacdo do consumidor, o foco do gestor deve se manter na busca de uma
nova meta que garanta o resultado diante da nova realidade apresentada. Caso nao
sejam possiveis alteracdes nos custos, necessariamente, a Uinica alternativa é a mudanca
do foco para o mercado na busca de novas oportunidades de negdcios capazes de suprir
os custos incrementais e a ndo realizacdo dos pregos previstos. Dessa forma, é possivel

entender que a ndo aplicabilidade do custo meta em estagios posteriores ao de
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desenvolvimento e engenharia realmente se da a partir do momento em que a reducao
dos custos, na busca pela meta de rentabilidade, ndo é mais possivel, obrigando ao

gestor a iniciar um novo ciclo.

6. Consideracoes finais

O custo meta se mostra como um dos métodos mais adequados para a empresa
que deseja estar afinada com o mercado, atendendo, principalmente, aos anseios de seus
consumidores. Esse processo se da devido ao fato de que seu calculo considera as
percepcdes do consumidor em termos de valor do produto e parte do preco aceito por
este para se chegar ao custo que permita a margem de lucro desejada.

Existem posicoes diversas sobre a aplicabilidade do custo meta, sendo que as
principais discutidas neste trabalho giram em torno da possivel inaplicabilidade do
método apos a fase de planejamento, desenvolvimento e engenharia de novos produtos
ou de readequacao dos ja existentes. O resultado da analise feita a partir de um caso real
demonstrou que, para fins de avaliacdo de projetos de readequacao de produtos, ele é
aplicavel. Apés a execucao do projeto, e havendo variacao no prego de venda que serviu
como base na determinacdo do custo meta, deve-se fazer uma andlise do custo
determinado para se verificar a possibilidade de novas redugdes.

Ocorre que essas reducdes sdo praticamente impossiveis uma vez que o custo
meta é calculado com base em fundamentos técnicos e os custos realizados estejam
minimizados a ponto de atender aos anseios dos consumidores. Dessa forma, o método
de calculo de um novo custo meta se mostra inadequado, devendo o foco do gestor se
voltar para a busca de novas oportunidades de negdécios que, novamente, serdao
considerados como readequacdo ou lancamento de produtos. Isso é um retorno ao ciclo
inicial de determinacdo do custo meta, o que o coloca como eficaz apenas no estagio
realmente inicial ou nos casos em que ainda exista margem de reducdo dos custos

realizados sem impacto mercadolégico.
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