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Resumo:

Diante do atual cendrio de acirramento da competicdo, a gestdo estratégica de custos assumiu
papel de demasiada relevdncia ao éxito empresarial. Ao contrdrio dos métodos tradicionais de
custeio, a gestdo estratégica de custos apresenta uma abordagem holistica, utilizando-se dos
dados de custos com o objetivo de desenvolver estratégias superiores que fomentem em
vantagem competitiva sustentdvel, sendo o Custeio Alvo um dos topicos mais relevantes nesse
ambito. Baseado no conceito americano de Engenharia de Valor, o Custeio Alvo foi
desenvolvido pelo meio profissional e surgiu como um dindmico sistema de subtragdo de
custos e, sobretudo, de planejamento de lucros. Partindo dos insights da pesquisa de Kee e
Matherly (2006) e de Kee (2010), o presente estudo se propds a investigar, por meio de um
estudo de caso em uma vinicola localizada no Vale do Sdo Francisco, se as decis6es tomadas
baseadas no Custeio Alvo, de fato, sempre agregam valor econémico as firmas. Através de
andlise documental, notou-se como resultado que o método tradicional de Custeio Alvo
possibilita a aceitagcdo de produtos que proporcionam Valor Presente Liquido (VPL) negativo,
acarretando a alocacdo ineficiente de escassos recursos financeiros. Esses achados
corroboram os resultados encontrados nos estudos anteriores, sendo possivel neste ponto
concluir pela iminente necessidade da incorporag¢do do custo dos fundos investidos no modelo
tradicional. Os resultados encontrados no presente estudo mostram-se relevantes no momento
em que, por meio de evidéncias empiricas, ratificam os achados de Kee e Matherly (2006),
reforcando a necessidade de ajuste da metodologia tradicional de Custeio Alvo.

Palavras-chave: Custeio alvo; Contabilidade para gestdo estratégica; Gestdo estratégica de
custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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desenvolvido pelo meio profissional e surgiu como um dindmico sistema de subtracdo de
custos e, sobretudo, de planejamento de lucros. Partindo dos insights da pesquisa de Kee e
Matherly (2006) e de Kee (2010), o presente estudo se propds a investigar, por meio de um
estudo de caso em uma vinicola localizada no Vale do S&o Francisco, se as decisdes tomadas
baseadas no Custeio Alvo, de fato, sempre agregam valor econémico as firmas. Através de
analise documental, notou-se como resultado que o método tradicional de Custeio Alvo
possibilita a aceitacdo de produtos que proporcionam Valor Presente Liquido (VPL) negativo,
acarretando a alocacdo ineficiente de escassos recursos financeiros. Esses achados corroboram
o0s resultados encontrados nos estudos anteriores, sendo possivel neste ponto concluir pela
iminente necessidade da incorporagdo do custo dos fundos investidos no modelo tradicional.
Os resultados encontrados no presente estudo mostram-se relevantes no momento em que, por
meio de evidéncias empiricas, ratificam os achados de Kee e Matherly (2006), reforcando a
necessidade de ajuste da metodologia tradicional de Custeio Alvo.
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Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducéo

Diante do cenario de acirramento da competicdo, onde as firmas apresentam a
constante necessidade de implantagdo de um processo de tomada de decisdo mais &gil, a
Contabilidade deve assumir o papel de suporte da gestdo por meio de informacgbes Uteis,
compreensivas e preditivas para tomada de decisdo (SHANK e GOVINDARAJAN, 1992).

Este cenario, acrescido da majoracdo dos niveis de exigéncia por parte dos clientes no
tocante aos atributos desejados a satisfacdo de suas necessidades, demandou um
reposicionamento estratégico capaz de gerar vantagem competitiva para a empresa,
culminando no surgimento do conceito de contabilidade estratégica de custos. A partir de
entdo, os contadores passaram a desempenhar papel ainda mais relevante no custeio dos
atributos dos produtos e, posteriormente, no monitoramento e disclosure sobre estes custos
(BROMWICH, 1990).

Ao contrario dos metodos tradicionais de custeio, a gestdo estratégica de custos
apresenta uma abordagem holistica, utilizando-se dos dados de custos com o intuito de
identificar e desenvolver estratégias superiores que fomentem em vantagem competitiva
sustentavel, sendo o Custeio Alvo um dos topicos mais relevantes nesse ambito
(SIMMONDS, 1981).
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Mondem, Akter e Kubo (1997), por meio de um experimento com 120 individuos,
analisaram o impacto do Custeio Alvo, mais especificamente, o impacto da politica de
reducdo de custos no comportamento dos colaboradores. Aplicando ferramentas de pesquisa
comportamental, os autores concluiram que os custos de designer dos produtos sdo
substancialmente subtraidos se os funcionarios participarem efetivamente do processo.

Partindo dos insights da pesquisa de Kee e Matherly (2006) que, constataram uma
severa lacuna do Custeio Alvo ao ndo incorporar o custo da oportunidade dos fundos
utilizados nas analises de viabilidade de produtos, Kee (2010) comparou 0 modelo tradicional
de Custeio Alvo com um modelo ajustado que incorporava o custo da oportunidade.

A andlise dos dois modelos revelou que o método tradicional de Custeio Alvo
sistematicamente subestima o custo marginal dos fundos investidos e, superestima o0 custo
marginal de recursos de caixa relacionados com a produgéo, potencialmente fomentando na
aceitacdo de produtos que tém um Valor Presente Liquido (VPL) negativo, ao mesmo tempo
em que possibilita a rejeicdo de produtos que tém um VPL positivo. O autor conclui pela
imediata incorporacdo do custo de oportunidade no modelo tradicional de Custeio Alvo.

Entretanto, ambos os estudos citados ndo testaram empiricamente esses insights. Nesse
ponto, baseado nos insights de Kee e Matherly (2006) e de Kee (2010), o presente estudo se
propOs a investigar, empiricamente por meio de um estudo de caso em uma vinicola
localizada no Vale do Séo Francisco, se as decisdes de producdo tomadas, baseadas no
Custeio Alvo, de fato, agregam valor econdmico as firmas. Assim, visando operacionalizar a
presente pesquisa foi proposto o seguinte problema: as decis6es tomadas baseadas no Custeio
Alvo, de fato, agregam valor econémico as firmas?

Por meio de analise documental, notou-se como resultado que o método tradicional de
Custeio Alvo possibilita a aceitacdo de produtos que proporcionam Valor Presente Liquido
(VPL) negativo, acarretando a alocacdo ineficiente de escassos recursos financeiros. Esses
achados corroboram os resultados encontrados nos estudos anteriores, sendo possivel neste
ponto concluir pela iminente necessidade da incorporagdo do custo dos fundos investidos no
modelo tradicional de custeio.

Os resultados encontrados no presente estudo mostram-se relevantes no momento em
que, por meio de evidéncias empiricas, ratificam os insights de Kee e Matherly (2006)
reforcando a necessidade de ajuste da metodologia tradicional de Custeio Alvo por meio da
incorporacdo do custo de capital.

Além desta introducdo, o estudo esta organizado em mais quatro sec¢Ges, na
primeira sdo discorridos aspectos relacionados a Contabilidade para Gestdo Estratégica,
Custeio e estratégia, Contabilidade para Gestdo Estratégica e Custeio Alvo. Na segunda, é
apresentada a metodologia utilizada na pesquisa, na terceira é apresentada a discussdo e
analise dos dados e, por fim, no uGltimo tdpico, sdo apresentadas as consideracfes finais e
recomendacdes para futuros estudos.

2 Fundamentacao Tedrica

2.1 Contabilidade para Gestdo Estratégica

Diante do cenario de acirramento da competicdo, onde as firmas apresentam a
iminente necessidade de implantagdo de um processo de tomada de decisdo mais agil, a
Contabilidade assume papel de suporte a gestdo por meio da disponibilizacéo de informacGes
uteis, compreensivas e preditivas para tomada de decisdo (SHANK e GOVINDARAJAN,
1992).

Entretanto, até meados da década de 80, a contabilidade apresentava comedida
contribuicdo a gestdo estratégica, restringindo seu papel ao registro de operagdes ja realizadas.
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Johnson & Kaplan (1987) afirmaram que a contabilidade néo era capaz de atingir os objetivos
de satisfazer a demanda informacional dos gestores advindas do ambiente altamente
competitivo, conceito este que ficou conhecido como relevancia perdida ou “relevance lost”.

Segundo esses autores, como a contabilidade gerencial ndo desempenhava papel
efetivo de suporte a tomada de decisdo, os gestores a marginalizariam em decorréncia da
pouca utilidade a tomada de decisGes (LIMA et al., 2011). Diante deste cenério, alguns
pesquisadores se dedicaram no desenvolvimento de mecanismos que satisfizesse a demanda
por um sistema alinhado com o cenéario contemporaneo, mais especificamente, a
Contabilidade para gestao estratégica.

O termo Contabilidade de gestdo estratégica surgiu inicialmente por intermédio de
Simmonds (1981) e referia-se a coleta e analise de dados sobre custos, precos, volumes de
vendas, participacdo de mercado tanto do negécio quanto de seus concorrentes. Bromwich
(1990, p.28) define Contabilidade de gestdo estratégica como:

Provimento e analise de informacdo financeira sobre os mercados onde sdo
negociados os produtos da empresa, dos custos de estrutura e dos concorrentes e o
acompanhamento das estratégias da empresa e dos seus concorrentes nestes
mercados ao longo de varios periodos.

A esséncia da abordagem de Bromwich era mensurar o custo dos atributos desejados
pelos clientes, fornecendo estes beneficios ao menor custo realizavel, técnica que foi cunhada
de custeio baseado em atributos. Entretanto, dada a amplitude dos atributos potenciais e,
sobretudo, a iminente problematica da associacdo dos atributos a analise estratégica, a ideia de
Bromwich ndo obteve éxito em alterar substancialmente a pratica contabil da época
(GUILDING, 1999).

Diante da iminente necessidade de ampliar os horizontes da contabilidade gerencial,
surgiu o conceito de contabilidade de gestdo estratégica, que visava reportar a geracdo de
valor por parte da empresa com relacdo aos concorrentes, por meio da analise de um conjunto
de varidveis estratégicas com amplitude de longo prazo. Satisfazendo a necessidade de
avaliacdo de desempenho dos planos estratégicos da firma (SIMMONDS, 1981).

Neste cenério, o contador assume um papel mais relevante nas decisdes estratégicas da
firma, com énfase nas decisGes de custeio de atributos e monitoramento do desempenho
desses atributos ao longo do tempo, ou seja, a contabilidade assume o papel de formulacéao e
controle da estratégia, isto é, contabilidade de gestdo estratégica (BROMWICH, 1990).

2.2 Custeio e estratégia e sua relacdo com Contabilidade para Gestdo Estratégica

Como apresentado anteriormente, a abertura dos mercados, intensificada nas ultimas
décadas (globalizacdo), estabeleceu um cenéario de severo acirramento da competicdo entre as
firmas. Este cenario, acrescido da majoracdo dos niveis de exigéncia, por parte dos clientes,
no tocante aos atributos desejados a satisfagdo de suas necessidades, demandou um
reposicionamento estratégico capaz de gerar vantagem competitiva para empresa no mercado,
culminando no surgimento da contabilidade estratégica de custos. A partir de entdo, 0s
contadores desempenham papel ainda mais relevante no custeio dos atributos dos produtos e,
posteriormente, no monitoramento e disclosure sobre estes custos (BROMWICH, 1990).

Acerca da gestdo estratégica de custos, Silva (1999, p.18) afirma que:

A gestdo estratégica de custo é um conceito que se fundamenta nas premissas da
globalizacdo dos mercados, implicando num contexto de reestruturagdo e
flexibilizagdo dos processos produtivos, de transnacionalizacdo das empresas e
acirramento da concorréncia, de fungdes mais pré-ativas das empresas na
participacdo do desenvolvimento econdmico e social.
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Pode-se notar que, diante da atual conjuntura mercadoldgica, a gestdo de custos se
apresenta como uma ferramenta de extrema importancia na busca pela vantagem competitiva.
Segundo Hansen e Mowen (2001), a gestdo estratégica de custos consiste na utilizacdo de
informagBes de custos a identificagdo e subsequente desenvolvimento de estratégias
superiores que produzem vantagem competitiva permanente e sustentavel.

Para tal, Silva (1999) contribui afirmando que as firmas devem extrapolar a gestdo de
custo para fora dos limites de suas paredes, ou seja, 0s gestores devem ser capazes de utilizar
os dados para estabelecer estratégias superiores visando obter vantagem competitiva (SHANK
e GOVINDARAJAN, 1997).

Hansen e Mowen (2001) complementam afirmando que a tomada de deciséo
estratégica € o ato de escolher entre estratégias alternativas, objetivando uma estratégia ou um
conjunto de estratégias, que fomentem uma garantia razodvel de crescimento e sobrevivéncia
em longo prazo. Neste sentido, Porter (1989) e Shank e Govindarajan (1992), realizaram
criticas aos sistemas de custeio tradicionais baseados em absor¢do e margem de contribuicéo,
afirmando que estes jA& ndo sdo mais suficientes para alcancar a desejada vantagem
competitiva, uma vez que estes métodos tém seu foco no sistema interno da empresa.

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.5), a gestdo estratégica de custos ocorre por
meio de um processo ciclico de: (a) formulacdo das estratégias; (b) comunicacdo das
estratégias por toda a organizacdo; (c) desenvolvimento e execucdo de praticas taticas para
implementacdo das estratégias e (d) desenvolvimento e implementacdo de controles visando o
monitoramento da implementacdo das etapas e 0 consequente alcance dos objetivos
estratégicos.

Confrontando os métodos tradicionais de custos com a gestdo estratégica de custos,
Silva (1999, p. 21) afirma que:

Os métodos tradicionais realizam o custeio do que ja foi realizado, ou seja, retrata a
falta de competitividade para depois incentivar a solugdo do problema [...].

[...] A Gestdo Estratégica de Custos preenche essa lacuna dos sistemas tradicionais
por analisar a cadeia como um todo e ndo somente nos processos em que ha
agregacdo de valor por parte da empresa.

Assim, pode-se notar a amplitude do conceito da gestdo estratégica de custos que, ao
contrario dos métodos tradicionais de custos, apresenta uma abordagem holistica, utilizando-
se dos dados de custos com o intuito de identificar/desenvolver estratégias superiores que
fomentem em vantagem competitiva sustentavel. A seguir é discutido um dos topicos mais
relevantes no ambito da gestao estratégica de custos: o Custeio Alvo.

2.3 Custeio Alvo
2.3.1 Historico do Custeio Alvo

Apesar de ser foco de pesquisas nos ultimos 20 anos, o Custeio Alvo surgiu a cerca de
quatro decadas, no ano de 1965, por meio da empresa Toyota, em resposta a conjuntura pos-
segunda guerra mundial. Com a Asia inundada de produtos manufaturados oriundos do
Ocidente, as firmas, sobretudo Japonesas, dado o cenéario de escassez de insumos e mao de
obra qualificada, enfrentavam grande pressao por produtividade (FREITAS, 2004).

A aposta em equipes multifuncionais integradas para desenvolver inovagdes em
métodos, técnicas e novos produtos, ligando a alta administragdo a linha de producéo,
propiciou a criagcdo da ferramenta que acarretou em grande vantagem competitiva a Toyota,
no primeiro momento, e posteriormente, as demais firmas japonesas: o Custeio Alvo (FEIL et
al., 2004).
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Baseado no conceito americano de Engenharia de Valor, o Custeio Alvo foi
desenvolvido pelo meio profissional e surgiu como um dindmico sistema de subtracdo de
custos e, sobretudo, de planejamento de lucros. A priori, buscava-se identificar novos
materiais, com custos menores, que permitissem a substituicdo dos insumos atuais,
fomentando maior competitividade (FEIL et al., 2004).

No segundo momento, 0 conceito de engenharia de valor foi combinado & ideia de
reduzir custos ainda durante as fases de planejamento e desenvolvimento de um produto
(BHIMANI, 1995), incrementando um foco estratégico ao condicionar a disponibilizacdo de
novos produtos em decorréncia dos inputs advindos do mercado (foco no consumidor).

Ainda segundo Feil et al. (2004), a despeito do sucesso do Custeio Alvo, a prética
permaneceu restrita as firmas niponicas até meados da década de 80, quando foi detectada
pelas empresas ocidentais como maior fator da posi¢do competitiva das firmas japonesas. A
percepcao e, sobretudo, a adocéo retardada da pratica por parte dos EUA ocorreu entre outros
motivos, devido ao sigilo intrinseco ao desenvolvimento de novos produtos; ao estagio de
continuo refino da técnica e a popularidade do conceito de Just in Time que dominou a
atencdo do ocidente até entdo (ANSARI, BELL e OKANO, 2007).

Atualmente mais de 80% dos empreendimentos industriais japoneses adotam o
Custeio Alvo como ferramenta de gestao estratégica de custos (SAKURAI, 1997). Nos EUA,
a Chrysler e a Caterpillar atribuem grande parte do desempenho financeiro de meados dos
anos 90 em decorréncia da adogdo do Custeio Alvo. Lin et al. (2005), afirmam que o éxito
alcancado por muitas firmas manufatureiras americanas, européias e japonesas na década de
90 ocorreu em decorréncia da adogdo do Custeio Alvo.

Ainda segundo Lin et al. (2005), desde o inicio da década de 90, as empresas chinesas
implantaram o Custeio Alvo integrando a um sistema de compensacao de incentivos, o que
fomentou grande vantagem competitiva. Entretanto, a despeito do historico de sucesso
relatado em indmeras firmas ao redor do globo, muitos gestores tendem a subestimar o poder
do Custeio Alvo, encarando-a como uma ferramenta de reducdo de custos em detrimento de
sua amplitude estratégica (ANSARI; BELL; OKANO, 2007).

2.3.2 Conceitos de Custeio Alvo

Segundo Rocha (1999, p. 126), Custeio Alvo é:

[...] o montante de custos que deve ser eliminado, ou aumentado, para gque 0 custo
estimado de um produto, ou servico, 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.

E importante notar na definicio de Rocha que a prética ndo se restringe a simpléria
operacdo de reducdo de custos, eventualmente, estes podem ser até majorados em decorréncia
do custo de uso e de propriedade para o consumidor, do preco alvo e da margem alvo.
Segundo Ellram e Siferd (1998, p. 56), os custos de propriedade contemplam “[...] os custos
totais associados a aquisicdo e, subsequente, utilizacdo de determinado bem ou servigo de
determinado fornecedor”, ou seja, abrangem todo o ciclo de vida do produto.

Acerca de preco alvo, Hansen e Mowen (2001), afirmam que trata-se do montante
justo, em termos monetarios, que reflete todas as especificacbes ou fungdes do produto que
sdo valorizadas pelo cliente. Este preco estd profundamente relacionado ao produto total,
composto dos beneficios tangiveis e intangiveis notados e desejados pelos clientes. A partir
desta estimativa de preco, a empresa define a margem alvo e foca seus esforcos para atingir o
custo maximo que o produto ostentar (BRUNI et al., 2008).
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Um ponto imprescindivel a pratica do Custeio Alvo é a identificacdo dos atributos
valorizados pelo cliente, isto €, quais caracteristicas sdo, de fato, desejadas pelo mercado. Para
tal, torna-se necessario realizar o processo de analise de valor. Segundo Freitas (2004), a
andlise de valor tem como propdsito identificar atributos esperados pelo consumidor, bem
como, a identificacdo de custos desnecessarios, como, por exemplo, aqueles que ndo agregam
qualidade, utilidade e durabilidade ao produto.

O preco de venda determinado reflete as especificagdes do produto, valorizadas pelo
cliente (HANSEN e MOWEN, 2001). Este montante, subtraido da margem alvo desejada pelo
investidor, permite a identificacdo do Custeio Alvo. Neste aspecto é imprescindivel distinguir
Custeio Alvo de Custo Alvo. Wernke (2001, p. 81) define Custo Alvo como “o valor de custo
de um produto a ser alcancado pelo qual é possivel cobrar um preco de venda suficiente para
ser aceito pelo mercado consumidor e proporcionar o lucro desejado pelos acionistas”.

Neste cenario, o Custo Alvo representa a diferenca, ou gap, entre o custo estimado
para determinado produto e o valor méximo permitido, em outras palavras, € 0 montante alvo
que deve ser reduzido (igual ou proximo a zero), como pré-requisito para que o produto seja
introduzido no mercado.

Rocha e Martins (1999) corroboram o conceito ao afirmar que o Custeio Alvo
“objetiva a obten¢do do custo maximo admissivel de um produto ou servigo para que, dado
preco de venda que o mercado oferece, consiga-se 0 minimo de rentabilidade que se quer,
antes do inicio da produ¢ao”. Esta defini¢do ¢ corroborada por Ansari, Bell e Okano (2007, p.
507), conforme a figura 02:

Custeio Alvo = (preco — alvo) — (lucro — alvo)

Figura 1. Férmula do Custeio Alvo
Fonte: Ansari, Bell & Okano (2007)

Para os autores, o preco é determinado pela quantia que os clientes estdo dispostos a
pagar para ter acesso ao produto ou servico, enquanto o lucro decorre da expectativa de
rentabilidade do mercado de capitais para o segmento especifico no qual a firma opera, assim,
ambas sdo variaveis exogenas. Ja o Custeio Alvo é uma variavel endogena, tendo em vista
que decorre do proprio desempenho da firma.

Teixeira e Hansen (2001, p. 4) caracterizam a técnica como:

[...] um processo de gerenciamento estratégico de custos e planejamento de lucros
desenvolvido na fase de projeto de novos produtos (ou produtos reprojetados), que
se baseia no preco de venda estabelecido pelo mercado visando a satisfagdo do
cliente, envolvendo toda a estrutura organizacional da empresa, considerando todo o
ciclo de vida do produto e envolvendo toda a cadeia de valor.

Pode-se notar que o desenvolvimento de novos produtos esta atrelado a satisfacdo do
cliente, considerando todo o ciclo de vida e engloba toda a cadeia de valor (foco externo a
firma), evidenciando a vinculacédo estratégica da técnica. Ansari, Bell, Kim e Swenson (1999),
corroboram esta visdo ao afirma que a préatica € um sistema de planejamento estratégico pro-
ativo de lucro, influenciando e sendo influenciado pela estratégia organizacional.

Neste cendrio, a Reducdo de custos torna-se um meio para o alcance das metas,
objetivos e planos de lucro. Esta € uma visao holistica que contempla o Custeio Alvo como
a ponte que liga a formulacdo da estratégia com sua execucdo e, por consequéncia, a geragao
de lucros. Ao contrario dos metodos tradicionais de custos, o Custeio Alvo é focado
externamente, tendo o seu foco no mercado e clientes (ANSARI, BELL, KIM e SWENSON,
1999).
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Definido o conceito, outro aspecto importante da-se com a distin¢cdo do Custeio Alvo
dos demais métodos de custos. A tabela 01 apresenta algumas das principais distin¢des entre
Custeio Alvo e os demais métodos de custeio:

Tabela 1. Diferengas entre Custeio Alvo e 0os métodos tradicionais de custos

Custeio Alvo

Métodos tradicionais de custeio

O prego determina o custo;

Pesquisa para saber a necessidade do
cliente e o preco aceitavel;

Reducéo do custo com foco no cliente;

Gerenciamento do custo por todas as
partes da empresa;

Os fornecedores sdo envolvidos em todo
0 processo (cadeia de valor);

Estima-se o preco de venda e, subtrai-se
a margem de lucro planejada para obter-
se o “custo permissivel”.

O custo determina o preco;

Pesquisa para determinar as exigéncias
dos clientes;

Reducdo do custo ndo voltada ao
cliente;

Gerenciamento do custo somente pelo
contador;

Os fornecedores sdo envolvidos
somente na fase de produgéo;

Estima-se o0 custo de producéo,
acrescenta-se uma margem de lucro
desejada para entdo se obter um preco

de venda.

Fonte: Adaptado de Freitas (2004)

E possivel notar que o enfoque estratégico do Custeio Alvo, sobretudo, a orientagdo
para o cliente distingue a técnica dos demais metodos de custeio. Estas caracteristicas
delineadoras sdo contempladas nos principios do Custeio Alvo. Ansarietal. (1997) apud
Ansari, Bell & Okano (2007) por meio do modelo CAM-I, estabeleceram seis principios-
chave para Custeio Alvo. Custo baseado no preco; foco no consumidor; foco no projeto;
participagdo de equipes “multi-departamentos”; orientagdo pelo ciclo de vida dos produtos e,
por fim, envolvimento da cadeia de valor. Abaixo sdo apresentadas as ideias de um cada dos
seis principios:

. Custo baseado no preco: ao contrario da visdo tradicional, os custos ndo
determinam o preco do produto, mas a partir do preco de venda, é delineado o culto alvo a ser
alcancado;

o Foco no consumidor: todo o processo é realizado em decorréncia do
consumidor. O cliente determina quais caracteristicas (atributos de qualidade e
funcionalidade) devem ser incorporados ao produto. A firma deve otimizar seu desempenho
para que estes atributos sejam satisfeitos, sem entretanto, inviabilizar o alcance do Custo
Alvo;

o Foco no projeto: todos os custos intrinsecos ao produto devem ser
determinados ainda na fase de projeto, erros de investimentos em custos afundados (sunk
costs) sdo praticamente irreparaveis;

. Participagdo de equipes “multi-departamentos”: todos os departamentos devem
ser envolvidos no processo de planejamento de novos produtos e servigos;
o Orientacdo pelo ciclo de vida dos produtos: a anélise de custos deve considerar

0 ciclo de vida do produto, contemplando os custos em toda a cadeia de valor, dos
fornecedores de insumo ao custo de total propriedade ao cliente.

o Envolvimento da cadeia de valor: € imprescindivel o estabelecimento de
parcerias estratégicas com diversos membros da cadeia de valor dada a necessidade de
alcancar o Custo Alvo e, por consequéncia, a vantagem competitiva.
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Somente apo6s a institucionalizacdo destes seis principios-chave € possivel iniciar o
processo de implantacdo do Custeio Alvo. Entendido o conceito e 0s aspectos pré-requisitos
necessarios a sua implantagdo, a seguir sdo apresentados alguns dos principais estudos sobre
Custeio Alvo.

2.3.3 Pesquisas em Custeio Alvo

Camacho e Rocha (2008), por meio de um estudo de caso unico, com dados obtidos
via levantamento bibliografico, aplicacdo de questionario escala likert, realizacdo de
entrevistas, observacdo direta dos processos/atividades, analise e interpretacdo de relatdrios
contabeis, financeiros e administrativos de uma entidade hospitalar em Maringa-PR, se
propuseram a verificar a viabilidade de aplicacdo do Custeio Alvo em servicos hospitalares e,
de forma atrelada, verificar a percep¢do dos usuarios sobre o grau de importancia de cada um
dos principais atributos do produto analisado.

Os achados da pesquisa levaram a conclusdo de que o Custeio Alvo pode ser aplicado
em entidades hospitalares e que, se aplicado de forma correta, pode representar um diferencial
significativo para o alcance dos objetivos institucionais. Bruni et al. (2008), atraves de um
estudo Unico, no qual utilizaram como ferramenta de recolha de dados questionario aplicado
aos clientes e um roteiro de entrevistas aos gestores, se propuseram a estudar uma empresa do
ramo de moveis planejados com o objetivo de determinar os atributos de valor e o Custeio-
Alvo da mesma.

Os autores constataram que neste segmento de moveis planejados, a elevacdo de
custos pode alavancar o valor percebido pelo cliente, fazendo com que a empresa possa cobrar
um prego maior. Os resultados encontrados evidenciaram que, na firma estudada, o custo
méaximo admissivel é superior ao custo estimado pela empresa, acarretando em um Custo
Alvo negativo. Assim, dadas as caracteristicas intrinsecas a este segmento de moveis
planejados, a elevacdo dos custos, quando atrelada a disponibilizacdo de atributos percebidos
e valorizados pelo cliente, possibilita a elevacdo da margem de lucro.

Freitas (2004), através do método dedutivo e por meio de uma pesquisa bibliogréafica,
buscou apresentar uma abordagem conceitual simples, clara e objetiva do Custeio Alvo. O
autor concluiu pela grande utilidade da técnica para empresas inseridas em contextos de
demasiada competicdo. Outra contribuicdo advinda do estudo foi a identificacdo de escassez
de estudos sobre a temética no Brasil, representando uma excelente oportunidade para
desenvolvimento de novos estudos no &mbito da Controladoria.

Ansari, Bell e Okano (2007), ao realizar uma acurada reviséo da literatura em 87
publicac6es inglesas e 90 publicacdes japonesas no periodo de 1995 a 2005, segmentaram as
pesquisas em cinco fases: desenvolvimento e defesa; refinamento da técnica; situando a
pratica no contexto organizacional; ligacdo com outras ferramentas de gestdo e, por fim,
institucionalizacdo e difusdo. Segundo os autores, na medida em que a tematica amadurece, 0
estagio de pesquisa de desloca de um ambito prescritivo e descritivo para uma abordagem
mais positivista, notoriamente, a construcao e teste de hipoteses no campo empirico.

Segundo os autores, muito embora exista uma concentracdo de pesquisas sobre
Custeio Alvo no ambito de desenvolvimento e defesa e refinamento da técnica, existem
grandes oportunidades de pesquisa na analise de ligacdo do Custeio Alvo com outras
ferramentas de gestdo, como por exemplo, o envolvimento de fornecedores; ligagdo com
sistemas de mensuracdo de desempenho; interacdo com engenharia de valor e a interagcdo com
outras técnicas de custeio.

Mondem, Akter e Kubo (1997), por meio de um experimento de laboratério com 120
individuos, se propuseram a estudar o Custeio Alvo nas industrias de transformagao com foco
nos aspectos comportamentais advindos de uma politica de reducdo de custos. Aplicando
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ferramentas de pesquisa comportamental, 0s autores constataram que 0s custos de designer
dos produtos sdo substancialmente subtraidos se os funcionarios participarem, de fato, do
processo de definicdo de objetivos e, posteriormente, forem avaliados de acordo com suas
contribuigdes.

Kee (2010) examinou se as decisdes tomadas baseadas no Custeio Alvo, de fato,
agregam constantemente valor econémico as firmas. Partindo dos insights da pesquisa de
Kee e Matherly (2006) que, constataram uma severa lacuna do Custeio Alvo em néo
incorporar 0 custo da oportunidade nas analises de viabilidade de produtos, Kee (2010)
comparou o modelo tradicional de Custeio Alvo com um modelo ajustado que incorporava o
custo da oportunidade.

A analise dos dois modelos revelou que o método tradicional de Custeio Alvo
sistematicamente subestima o custo marginal dos fundos investidos e superestima o custo
marginal de recursos de caixa relacionados com a producao. Por meio de um exemplo Kee
(2010) demonstrou que o modelo tradicional de Custeio Alvo pode acarretar a aceitagdo de
produtos que tém um Valor Presente Liquido (VPL) negativo, a0 mesmo tempo em que
possibilita a rejeicdo de produtos que tém um VPL positivo. O autor conclui pela iminente
incorporacdo do custo dos fundos investidos no modelo tradicional de custeio. Este insight
sera testado empiricamente no presente estudo, como apresentado a seguir.

3 Procedimentos Metodoldgicos

Acerca da metodologia adotada, o presente estudo pode ser caracterizado como
descritivo, pois “visa a identificacdo, registro e analise das caracteristicas, fatores ou variaveis
que se relacionam com o fendmeno ou processo” (JUNG, 2004, p.198). Relativo ao método
utilizado optou-se pelo estudo de caso que, segundo Gil (2002), tem por objetivo esclarecer
determinado fendmeno, suas motivacOes, formas de implementacdo e subsequentes
resultados. Ainda segundo Gil (1999), para a elaboracdo do estudo de caso, é necessario a
realizacdo da coleta de dados de forma bastante aprofundada, a fim de elucidar a situacéo
analisada.

O estudo de caso, outrora considerado superficial por alguns autores, mostra-se a
técnica mais indicada a investigacdo de um fendmeno contemporaneo em seu contexto natural
(KUMAR, 2005). Justifica-se a sua op¢do em decorréncia da necessidade de verificar
empiricamente os insights de Kee e Matherly (2006) e Kee (2010) acerca da necessidade da
incorporacdo do custo da oportunidade no modelo tradicional de Custeio Alvo e seu impacto
no resultado liquido do investimento.

Neste ponto optou-se por estudar uma empresa vinicola instalada no Vale do Séo
Francisco. A empresa em anélise atua nesse ramo a mais de 8 anos e, por questdo de sigilo
em decorréncia principalmente das cifras monetarias foram expostas, tera sua identidade
preservada.

Para obtencdo de dados, foi realizada analise documental. Lakatos e Marconi (2002)
caracterizam o procedimento como a busca de dados em documentos de acesso restrito. Gil
(2002, p. 208) corrobora esta visdo ao afirmar que a analise documental tem por objetivo
analisar “os diversos tipos de documentos e provas existentes sobre conhecimentos
cientificos. Estes documentos normalmente ndo receberam tratamento prévio analitico, pois
encontram-se muitas vezes nos seus locais de origem”.

Visando operacionalizar a presente pesquisa foi proposto o seguinte problema de
pesquisa: as decisdes tomadas baseadas no Custeio Alvo agregam, de fato, valor econdmico
as firmas? Partindo dos insights da pesquisa de Kee e Matherly (2006) foi formulada a
hipdtese de que, ao ndo incorporar o custo de oportunidade dos fundos, a metodologia de



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

Custeio Alvo tradicional possibilita a aceitacdo de produtos que geram Valor Presente
Liquido (VPL) negativo, acarretando na alocacdo ineficiente de recursos financeiros.

A pesquisa apresenta carater predominantemente quantitativo, que, segundo Demo
(1989) tem por caracteristica predominante a analise do fendmeno de forma mais objetiva por
meio de formulacdo de hipoteses e testes estatisticos, fomentando resultados concretos,
minimizando erros de interpretacdo do objeto/fendmeno em anélise.

4 Discussao dos resultados

O primeiro passo a realizacdo do estudo ocorreu com o levantamento dos dados da

firma em estudo, conforme evidenciado na tabela 02:

Tabela 02. Informagdes da firma

Preco unitario (P) 15,5
Vendas em unidades

(Q) 220.000,00
CPV (0) 12,33
Investimento (1) 2.565.500,00
Vida atil (N) 20
Margem requerida (o) 10%
Custo de Capital (r) 25%
IR (1) 15%

Por meio desses dados, torna-se possivel encontrar o Custo Alvo praticado atualmente

pela empresa, conforme apresentado na equacdo 1:

CA=P(l—a)
CA = 15,50(1 — 0,10)
CA = 15,50(0,90)

CA =1395

Neste ponto, como a firma trabalha com um custo estimado de producdo de R$ 12,91,
abaixo do Custo Alvo de R$ 13,95, acarretando na aceitagdo da producdo, conforme

apresentado na tabela 03:

Tabela 03. Utilizagdo do Custeio Alvo tradicional

CPV (O) 12,33
Depreciagdo unitaria (1 /

NQ) 0,58
Custo estimado produto (C) 12,91
Custo Alvo (equacéo 1) 13,95
Resultado: Aceito

Entretanto, conforme sugerido por Kee e Matherly (2006), o célculo do Custo Alvo
dos produtos deve levar em consideracdo do custo da oportunidade dos fundos investidos,
assim, torna-se pertinente incorporar esta cifra na analise em questao.

M
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Assumindo que os pregos dos produtos, custos unitarios de producdo, vendas anuais,
tributacdo e custo de capital sdo constantes durante todo o ciclo de vida do produto, torna-se
possivel estimar o Custo Alvo do produto por meio da equacéo 2 (KEE, 2010):

PQ(1—t)PVy, —1 (1 - PI;(;’*) @
Q1 —t)PVy,

1—(1,25)2°
0,25

220.000(1 - 0,15)

CA =

1—(1,25)"20
~ 2.565.500[1 — (~5p 32525
1— (1,25)20

0,25

15,5 x 220.000 (1 — 0,15)
CA =

—0,011529215
0,25

220.000(0,85)

— 0,011529215
5 ]

—2.565.500[1 — (&

1-0,011529215
0,25

15,5 x 220.000 (0,85) 1

CA =

0,988470785
0,25

187.000

0,988470785

3.410.000 (0,85) 5 ]

— 2.565.500[1 — (

0,988470785
0,25

2.898.500 * 3,953883140 — 2.565.500[1 — (0,197694157]
A= 187.000 * 3,953883140
A= 11.460.330,28 — 2.565.500[0,802305843]
739.316,15
11.460.330,28 — 2.058.315,64

4= 739.316,15

9.402.014,64

~ 7739.316,15
CA =12,72

Apo6s a incorporagdo do custo de capital ao calculo do Custo Alvo, é possivel notar

gue o produto inicialmente viavel e trabalhado pela vinicola deveria, na verdade, ser rejeitado,
conforme evidenciado na tabela 04:

CA =

Tabela 04. Custeio Alvo ap6s incorporacéo do custo de capital

CPV (0) 12,33
Depreciagado unitaria (1 /

NQ) 0,58
Custo estimado produto (C) 12,91
Custo Alvo (equagéo 2) 12,72
Resultado: Rejeitado

Depois de constatada que a incorporacdo do custo de capital apresenta influéncia
significativa na metodologia do Custeio Alvo, o préximo passo foi calcular o Valor Presente
Liquido (VPL) do produto que esta sendo atualmente comercializado, conforme demonstrado
na equacdo 3 (KEE, 2010):

(P-0)Q(1 —t)[1—(1+71)2°] ; <1 1—-(1+ r)‘2°> 3)
r Nr

VPL =
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Assim, aplicando os dados da empresa em analise tém-se:

(2,58872)220.000(1 — 0,15)[1 — (1,25)72] 1—(1,25)"20
VPL = WE ~2.565.500( 1 - —-=—
(2,58872)220.000(0,85)[0,988470785] 0,988470785)

L= — 2.565.500 (1 - )

0,25 5

569.519,99(0,840200167)
L= Ve — 2.565.500(1 — 0,197694157)
478.510,79
=—55 — — 2.565.500(0,802305843)

VPL = 1.914.043,20 — 2.058.315,64
VPL = 1.914.043,20 — 2.058.315,64
VPL = (144.272,44)

Neste ponto, pode-se notar que o produto dado como viavel pela abordagem
tradicional de Custeio Alvo acarreta em um Valor Presente Liquido (VPL) negativo o que, na
prética, acarreta na alocacao ineficiente de escassos recursos financeiros, isto é, destrui¢do do
valor da firma.

Dada a impossibilidade de interrupcéo da producdo do produto, sugere-se efetuar uma
analise de Engenharia de Valor e, concomitantemente, buscar forma de subtracdo de custos
seja por meio da identificar novos materiais, parcerias estratégicas com fornecedores, analise
de oportunidades na cadeia de valor, substituicdo dos insumos atuais, entre outras estratégias,
visando alcangar custos menores e, consequentemente, fomentando maior competitividade ao
subtrair o custo estimado de producédo ao custo meta de R$ 12,72.

Esses achados corroboram os resultados encontrados por Kee (2010), permitindo
concluir que a incorporacdo do custo dos fundos investidos € imprescindivel ao modelo
tradicional de Custeio Alvo tendo em vista a possibilidade de ma alocacdo de recursos
financeiros no processo produtivo.

5 Consideracoes Finais

Em decorréncia do acirramento da competicdo e, principalmente, da substancial
majoracdo dos niveis de exigéncia por parte dos clientes no tocante aos atributos desejados a
satisfacdo de suas necessidades, as firmas demandaram um reposicionamento estratégico que
culminando no surgimento do conceito de contabilidade estratégica de custos.

A gestdo estratégica de custos, ao contrario dos métodos tradicionais de custeio,
apresenta uma abordagem holistica, utilizando-se dos dados de custos com o objetivo de
desenvolver estratégias superiores que fomentem em vantagem competitiva sustentavel, sendo
0 Custeio Alvo um dos seus topicos mais relevantes (SIMMONDS, 1981).

O presente estudo, baseado no artigo de Kee (2010), por meio de um estudo de caso
em uma vinicola instalada no Vale do S&o Francisco, notou que o metodo tradicional de
Custeio Alvo, ao subestimar o custo marginal dos fundos investidos, possibilita a aceitacdo de
produtos que proporcionam Valor Presente Liquido (VPL) negativo, acarretando a alocagdo
ineficiente de escassos recursos financeiros.
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Neste ponto corroborando os insights da pesquisa de Kee e Matherly (2006) e de Kee
(2010), conclui-se pela necessidade de ajuste do modelo tradicional de Custeio Alvo
incorporando o custo da oportunidade dos fundos investidos.

Como limitagéo da presente pesquisa cita-se a utilizacdo do estudo de caso em apenas
uma firma e um Unico produto. A titulo de recomendacdo de futuras pesquisas sugere-se
efetuar estudos em multiempresas visando verificar a consisténcia dos resultados encontrados
empiricamente com os insights de Kee e Matherly (2006) e Kee (2010).
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