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Resumo:

Este trabalho enfatizou a necessidade da gestão de custos por parte das Micro e Pequenas Empresas (MPEs)
no Brasil, e a utilização do Sistema de Custeio-Alvo nesse contexto. Um dos problemas dessas empresas é a
maneira de gerir (ou não) seus custos, levando-as, por vezes, a obter prejuízos em suas operações. O objetivo
deste estudo é verificar, por meio de uma pesquisa-ação, se o sistema de custeio-alvo é um instrumento
inovador, que gera informações úteis e oportunas à gestão de custos do empreendedor de um pequeno
negócio. Para desenvolver a pesquisa, buscou-se um pequeno negócio administrado por empreendedores que,
com foco na gestão de seus custos, concordassem em envolver-se ativamente na pesquisa, de modo
cooperativo e participativo, tal como preconiza a metodologia empregada. As informações apuradas a partir
da aplicação do Sistema de Custeio-Alvo, que contemplaram os valores dos custos máximos a ser incorridos
em cada produto, bem como a necessidade de redução para atingir o alvo, foram consideradas pelos gestores
como úteis e oportunas, pois são de fácil apuração e interpretação, e de caráter inovador e estratégico à
gestão do pequeno negócio.
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Resumo 
Este trabalho enfatizou a necessidade da gestão de custos por parte das Micro e Pequenas 
Empresas (MPEs) no Brasil, e a utilização do Sistema de Custeio-Alvo nesse contexto. Um 
dos problemas dessas empresas é a maneira de gerir (ou não) seus custos, levando-as, por 
vezes, a obter prejuízos em suas operações. O objetivo deste estudo é verificar, por meio de 
uma pesquisa-ação, se o sistema de custeio-alvo é um instrumento inovador, que gera 
informações úteis e oportunas à gestão de custos do empreendedor de um pequeno negócio. 
Para desenvolver a pesquisa, buscou-se um pequeno negócio administrado por 
empreendedores que, com foco na gestão de seus custos, concordassem em envolver-se 
ativamente na pesquisa, de modo cooperativo e participativo, tal como preconiza a 
metodologia empregada. As informações apuradas a partir da aplicação do Sistema de 
Custeio-Alvo, que contemplaram os valores dos custos máximos a ser incorridos em cada 
produto, bem como a necessidade de redução para atingir o alvo, foram consideradas pelos 
gestores como úteis e oportunas, pois são de fácil apuração e interpretação, e de caráter 
inovador e estratégico à gestão do pequeno negócio. 
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1. Introdução  

A internacionalização da economia e o conseqüente acirramento da concorrência, 
neste cenário globalizado, fazem com que as empresas busquem ao máximo, implementar 
uma redução de seus custos, objetivando assim, uma maior competitividade para seus 
produtos. Segundo Monden (1999), este tipo de competição está se tornando cada vez mais 
árduo neste mercado global, fazendo com que as empresas passem a oferecer produtos com 
qualidade, e que ao mesmo tempo, agradem os consumidores a preços mais acessíveis.   

Em um mercado que se apresenta altamente competitivo, buscar melhorias nos 
processos internos e criar meios para se manter os gastos (custos e despesas) da empresa 
devidamente controlados, pode significar a continuidade da mesma, e deve ser alvo 
permanente de uma boa gestão empresarial. Com o aumento da oferta de produtos, o mercado 
passou a determinar o preço a ser praticado pelas organizações e, neste contexto, o 
gerenciamento adequado dos custos tornou-se uma vantagem competitiva relevante, 
independentemente do porte ou do segmento de atuação da empresa, na busca da otimização 
de seus resultados (MAXIMIANO, 2006). 

No caso das micro e pequenas empresas (MPE’s), esta questão se torna ainda mais 
fundamental; pois, na maioria das vezes, o empreendedor de uma MPE, carente de uma 
capacidade de gestão mais aprimorada, vê-se em dificuldades no momento de determinar os 
verdadeiros custos de sua operação e, conseqüentemente, de determinar o preço de venda 
adequado de seu produto. Com relação à importância do gerenciamento de custos para as 
MPE’s, corrobora com esta idéia e comenta que, “na medida em que grande parte das MPE’s 
reclama de seus custos, da falta de controle sobre os mesmos, da dificuldade em precificar os 
produtos e do desconhecimento que possuem em relação à contribuição destes para o lucro 
total, este assunto se torna de suma relevância” (CHÉR, 1991, p. 42). 



XV Congresso Brasileiro de Custos – Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 
 

 

   

 
A perspectiva do fortalecimento da micro e pequena empresa, principalmente nos 

últimos anos, têm sido bastante discutidas por diversos setores da sociedade brasileira. Em 
pesquisa realizada pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas do Estado 
de São Paulo - SEBRAE-SP, organizada por BEDÊ (2005), identificou-se que as MPEs 
respondem por 99% do total das empresas do país; 28% do faturamento do setor privado; 20% 
do PIB brasileiro e 2% do valor das exportações nacionais. Assim, os aspectos ora citados 
sobre este segmento empresarial e seus vínculos com a economia nacional, corroboram com a 
importância do assunto deste estudo.  

Por meio do relatório denominado “Sobrevivência e Mortalidade das Empresas 
Paulistas de 1 a 5 anos” (edição 2005), que utilizou uma amostra aleatória de 2.000 empresas, 
representativa das unidades registradas na Junta Comercial do Estado de São Paulo (JUCESP) 
no período de 1999 a 2003, pode-se identificar que a taxa de mortalidade é de 29% para 
empresas até um ano, e que cerca de 56% dos empreendimentos não concluem o quinto ano 
de atividade (BEDÊ, 2005). Apesar da redução apresentada, a mortalidade precoce dos 
pequenos negócios, ainda continua em patamares elevados e deve suas causas a diversos 
fatores; dentre estes: a implementação de um planejamento adequado e a escolha da melhor 
opção para obtenção de recursos financeiros encontram-se sob o controle do empreendedor.  

As micro e as empresas de pequeno porte, em sua maioria, na opinião de Kassai 
(1996) e Pinheiro (1996), padecem de problemas estruturais e, dentre eles, encontram-se 
aqueles relacionados à gestão do negócio que é exercida de forma personalista pelo seu 
proprietário. Geralmente, as principais decisões sobre o negócio estão centralizadas em seu 
dirigente maior, o empreendedor, que desprovido de um conhecimento técnico mais apurado, 
utiliza-se do seu feeling para nortear os rumos de sua empresa.  

Neste segmento empresarial, a gestão encontra-se centralizada na figura do 
proprietário-empreendedor, o qual, na maioria das vezes, não se apresenta preparado 
tecnicamente para implementá-la de maneira adequada. Estes empreendedores, conduzidos 
por sua motivação em realizar, muitas vezes, administram seus negócios desde a sua 
concepção até a sua implementação em bases intuitivas, sujeitando-se a riscos que, 
normalmente, os conduzem à descontinuidade de suas empresas.  

No caso específico do pequeno negócio, entende-se empiricamente que o 
proprietário-gestor, sem o conhecimento técnico necessário, determina o seu preço de venda 
tomando como base o preço praticado pela concorrência, sem utilizar para tal, uma análise 
apurada dos custos incorridos durante o processo produtivo. Ou ainda, adiciona simplesmente 
uma margem (mark-up) de algumas vezes o valor de sua matéria-prima (no caso de uma 
empresa industrial), estabelecendo assim, o preço de venda a ser praticado no mercado.   

Na opinião de Chér (1991, p. 42), “a despeito de sua importância, a contabilização dos 
custos nas MPE’s não tem sido praticada na maioria das vezes.” E complementa que, “na 
medida em que grande parte das MPE’s reclama de seus custos, da falta de controle sobre os 
mesmos, da dificuldade em precificar os produtos e do desconhecimento que possuem em 
relação à contribuição destes produtos para o lucro total, este assunto se torna tema de suma 
relevância”. Perez Jr.; Oliveira e Costa (2003, p.264) enfatizam que os gestores necessitam de 
“informações confiáveis e rápidas, que lhes possibilitem a tomada de decisão para o alcance e 
a superação de metas e resultados.” 

A não utilização de informações estruturadas sobre os custos da empresa, e a 
concomitante aplicação do índice mark-up como sendo a única base da determinação do preço 
de venda, poderá conduzir o empreendedor a praticar preços incompatíveis com o seu 
mercado de atuação, deixando a empresa sem condições de competir com a concorrência. Por 
outro lado, utilizar-se apenas do preço praticado pela concorrência como base para precificar 
os seus produtos, sem observar todos os custos inerentes ao processo produtivo e as despesas 
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de operacionalização do negócio, é correr o risco de quanto mais vender, mais incorrer em 
resultados negativos.  

Assim, neste novo contexto, não se cogita a determinação do custo unitário total 
como sendo a principal condicionante para a fixação do preço de venda, sendo o mercado 
quem, de fato, o determina. Dessa forma, invertendo uma situação observada anteriormente, 
na qual, o custo da produção de um bem determinava o seu preço de venda, utiliza-se o seu 
preço de venda para determinar o custo máximo que a empresa poderá admitir sem prejuízos 
para os seus resultados. Esta é a filosofia do sistema de custeio chamado de custeio-alvo ou 
custeio-meta (target costing). 

Estes pontos fundamentam os aspectos gerais da situação-problema a ser tratada 
durante este estudo. Considerando ser o assunto “gestão de custos” um tema bastante 
abrangente, será tratada a gestão de custos da micro e pequena empresa por meio da 
formulação da seguinte questão de pesquisa: O Sistema de Custeio-Alvo é um instrumento 
inovador, que gera informações úteis e oportunas para a gestão de custos do empreendedor de 
um pequeno negócio?  Para responder a esta questão, o objetivo geral deste estudo é verificar, 
por meio de uma pesquisa-ação, se o sistema de custeio-alvo é um instrumento inovador, que 
gera informações úteis e oportunas à gestão de custos do empreendedor de um pequeno 
negócio.  

E, no intuito de responder à questão norteadora deste artigo, bem como atingir ao 
objetivo definido, além desta Introdução, o texto está organizado em mais seis tópicos: A 
Micro e Pequena Empresa e o Empreendedor – em que aborda o perfil do empreendedor  e a 
necessidade de melhorias na gestão da MPE; O Método do Custeio Alvo (Target Costing) – 
em que será abordado este instrumento a ser utilizado na gestão dos custos de uma MPE; 
Aspectos Metodológicos – em que está explicitada a metodologia de pesquisa adotada no 
desenvolvimento deste trabalho; A Aplicação do Custeio Alvo na Pequena Empresa Alfa – 
em que será desenvolvida a pesquisa-ação; Considerações Finais sobre o assunto, bem como 
as Referências que permeiam este artigo. 
 
2. A Gestão da Micro e Pequena Empresa (MPE) 

Ao analisarem os pontos fracos das pequenas empresas, Matias e Lopes Júnior 
(2002), comentam que a má administração é a principal responsável pelo elevado índice de 
fracassos das mesmas. O principal problema consiste no fato de o empreendedor, sem preparo 
gerencial e, por vezes, sem buscar ter acesso às informações estratégicas necessárias a uma 
boa tomada de decisão, ver-se exposto à racionalidade limitada especificada por Chiavenato 
(2001), utilizando a sua intuição e a improvisação como seus principais recursos gerenciais, o 
que certamente, tendem a conduzi-lo a resultados poucos satisfatórios. Neck (2000) comenta 
que, o empreendedor deve aplicar enfoques mais inovadores para melhorar a gestão, e por sua 
vez, seus resultados. 

No intuito de facilitar, em alguns aspectos, a gestão dos pequenos negócios, em 
14.12.2006 foi sancionada a Lei Complementar nº 123, denominada Lei Geral das Micro e 
Pequenas Empresas que passou a ser considerada a principal lei a, efetivamente, apresentar 
um tratamento diferenciado e simplificado às empresas de micro e pequeno porte. O conjunto 
de medidas aprovadas nesta Lei tem por finalidade promover a melhoria do ambiente 
empreendedor no Brasil, e aborda temas relacionados a várias situações de interesse do 
pequeno empresário. Dentre eles, destacam-se: a diminuição de sua carga tributária; maiores 
facilidades para acesso ao crédito; desburocratização e redução do prazo para o processo da 
abertura e encerramento das empresas; prioridade em compras governamentais de até R$ 80 
mil; parcelamento das dívidas tributárias vencidas até 31.01.06 em até 120 meses, desde que a 
parcela seja de, no mínimo, R$ 100,00 (cem reais); acesso à inovação tecnológica; consórcio 
de empresas etc. Diante disso, o empreendedor das MPEs pode obter mais recursos para 
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aprimorar suas operações, e otimizar sua gestão. 
A Small Business Administration - SBA existente nos Estados Unidos da América 

(EUA) é uma entidade semelhante ao SEBRAE brasileiro. Em seu mais recente relatório “A 
Economia das Pequenas Empresas – um relatório para o Presidente”, a SBA (2007), evidencia 
informações sobre a economia das pequenas empresas norte-americanas no ano de 2006, no 
que tange às aberturas ou fechamentos destas, dados operacionais, sociais, econômicos e 
financeiros. As informações sobre os custos destas empresas são destacadas em um dos 
tópicos, tendo como fonte primária dos dados, um censo realizado anualmente, o “U.S. 
Census Bureau Business Expenses Survey”. Ou seja, existe nos EUA, uma pesquisa oficial 
sobre os custos das pequenas empresas, visando a buscar reduções e melhorias na gestão 
destes. 

Neste contexto, em que se buscam melhorias na gestão para a continuidade dos 
pequenos negócios, considera-se que a sobrevivência das MPEs está diretamente relacionada 
à sua capacidade de prever cenários favoráveis ou adversos, bem como em ser flexível para 
implementar mudanças rápidas de rumo para adaptar-se a novas realidades do mercado. Desta 
forma, as informações de custos e resultados econômicos apresentam-se como sendo de 
fundamental importância para orientar o empreendedor em suas decisões cotidianas.  

Na seqüência, será tratado sobre o Sistema de Custeio Alvo, um possível 
instrumento a ser utilizado na gestão dos custos dos pequenos negócios. 

 
3. O Sistema de Custeio-Alvo (Target Costing) 

A maioria dos pequenos empresários não possui a noção clara da importância da 
identificação, mensuração e controle de seus custos e, desta forma, estes, por vezes, pouco 
interfere na determinação do preço de venda dos seus produtos (BEDÊ, 2005). Se não há um 
controle eficiente dos custos das operações de uma empresa, de acordo com Bertó e Beulke 
(2006), o preço de venda de seus produtos é estabelecido de maneira rudimentar, muito mais 
voltado para uma análise dos preços praticados pela concorrência do que visando a cobrir os 
custos “ora desconhecidos” e agregando-os uma determinada margem de lucro (mark up). 

Dubois et al. (2006) são da opinião de que quem mais se beneficia com a 
implantação de um bom sistema de gestão de custos são os próprios empresários, tendo em 
vista as avaliações que podem fazer acerca de seus investimentos. Não há como conduzir as 
atividades, de maneira adequada, se a alta administração não dispuser de informações precisas 
sobre os custos de produção e as despesas incorridas, que compõem os gastos totais da 
empresa.  
 O preço de venda, na maioria das vezes, é determinado pelo custo adicionado de 
uma margem de lucro pretendida, sendo que, nem sempre o preço corresponderá ao valor 
percebido pelo consumidor com relação ao produto oferecido pela empresa. Horngren, Datar 
e Foster (2004, p. 389), comentam que existem dois pontos de partida diferentes para as 
decisões de precificação, ou seja, um baseado no custo, também denominado de custo mais 
margem, e outro baseado no mercado. Portanto, enquanto algumas empresas observam 
primeiramente os custos para depois considerarem os clientes ou os concorrentes, outras 
começam considerando os preços para os clientes e dos concorrentes, para depois, observarem 
os custos. Esta é a base para a filosofia do método de Custeio Alvo.  

Antes de adentrar ao tema, cabe comentar que na pesquisa bibliográfica, percebeu-se 
que, enquanto alguns autores utilizam o termo “target costing”, outros, citam “target cost”, 
valendo, então, uma distinção. Target costing (custeio-meta ou custeio-alvo) é o sistema de 
custeamento ou gerenciamento; enquanto que apurar o target cost (custo-meta ou custo-alvo) 
é o objetivo principal do referido sistema. Para efeito deste trabalho, os dois termos foram 
utilizados, nesse contexto. 

O Custeio-Alvo, segundo Feil et al. (2004), surgiu na década de 1960, no Japão, 
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tendo a engenharia de valor como base, sendo combinado com a idéia da redução de custos de 
produtos, durante as fases de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de um produto. Seu 
primeiro uso ocorreu em 1963, na Toyota, sendo denominado genka kikaku. Kato (1993) 
comenta que este termo, a partir do encontro anual da Sociedade de Custo do Japão em 1995, 
passou a ser considerado como “gerenciamento de custo-alvo”. Este foco de gestão de custos 
é corroborado por Cooper e Chew (1996), Ansari (1997) e Cooper e Slagmulder (1997). 
 Sakurai (1997) entende o Custeio-Alvo como um sistema de gestão estratégica 
desenvolvido para reduzir o custo, nos estágios de planejamento e desenho do produto. Os 
objetivos principais, segundo este autor, são: reduzir os gastos totais (incluindo custos de 
produção, despesas, tributos etc.), mantendo, ao mesmo tempo, alta qualidade, e planejar 
estrategicamente os lucros. Na opinião de Cooper e Slagmulder (1997), este sistema tem três 
grandes características: a) os custos são determinados ou permitidos pelo mercado; b) deve 
haver integração da empresa como um todo, visando a atingir os custos permissíveis; c) os 
custos e lucros são planejados para o longo prazo. Hansen e Mowen (2003, p. 659), definem o 
Custeio-Alvo como  

um sistema de determinar o custo de um produto ou serviço baseado no preço 
(preço-alvo) que os consumidores estejam dispostos a pagar. O Departamento de 
Vendas/Marketing determina quais as características e preços para um produto que 
são mais aceitáveis pelos consumidores. Em seguida, é função dos engenheiros da 
empresa projetar e desenvolver o produto, de maneira que o custo e o lucro possam 
ser cobertos por aquele preço.  
 

Atkinson et al (2000, p. 679) afirmam que Custeio-Alvo é um “sistema de 
planejamento usado durante o ciclo de Pesquisa & Desenvolvimento, que enfoca os produtos 
que requerem processos discretos de fabricação e com um ciclo de vida razoavelmente curto.” 
Para Monden (1999, p. 27), o Custeio-Alvo incorpora a gestão do lucro em toda empresa 
durante a etapa de desenvolvimento do produto, sendo que, seu processo, inicia-se com um 
planejamento geral do lucro no médio e longo prazo. Dessa maneira, pode-se tratar o Custo-
Alvo como sendo “o maior custo que se pode incorrer em um produto ou serviço, 
considerando-se que o mercado oferece o preço de venda, e os gestores determinam a margem 
de lucro, ou rentabilidade, esperada” (CREPALDI, 2004, P. 258).   

Na realidade, quem determina o preço de venda é o mercado, e a partir desse preço, 
exclui-se uma margem de lucro desejada, e o que sobrar é o custo máximo que a empresa 
deverá perseguir, eliminando todos os possíveis desperdícios. Essa rubrica “custo máximo” 
contempla os tributos incidentes sobre vendas e resultados, os custos de produção e as 
despesas, sejam estas administrativas, comerciais ou financeiras. Portanto, para se apurar o 
Custo Alvo, tem-se:  

 
Preço de Venda - Margem de Lucro Desejada  =  Custo Máximo (ALVO) 

  
 Entende-se, portanto, que o Custo-Alvo é o maior custo que se deveria incorrer nas 
atividades de produção, comercialização, distribuição e gestão de um produto ou serviço. 
Cogan (1999) corrobora com a filosofia contida nesse sistema, e comenta que a melhor 
maneira de reduzir custos é implementar o Custeio-Alvo no estágio de projeto do produto. 
Para Machado (2002, p. 45), o sistema de custeio-alvo substituiu a pergunta “Quanto custa um 
produto?”, pela pergunta, “Quanto deve um produto custar?”. 
 O Custeio-Alvo direciona-se mais intensamente para a etapa de concepção e 
desenvolvimento (projeto) do produto, momento no qual, encontram-se as maiores 
possibilidades de mudança na estrutura de custos do mesmo. O principal objetivo é 
determinar se é possível produzir mais barato, mais rapidamente, com melhor margem e com 



XV Congresso Brasileiro de Custos – Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008 
 

 

   

maior qualidade frente a produtos similares disponibilizados pela concorrência. Crepaldi 
(2004, p. 262), comenta que: 

O target costing enfatiza a redução dos custos nas fases de pesquisa, 
desenvolvimento, desenho e fabricação do produto. O custo desejado na realidade 
funciona como uma meta, que o pessoal de pesquisa e desenvolvimento, de desenho 
e de produção – as três primeiras fases da cadeia de valor – procura atingir. Se o 
custo desejado não puder ser atingido, a administração repensa a viabilidade de 
lançamento do produto.                                                                                                   

    
 A coordenação de esforços conjuntos da empresa é mais uma importante 
característica. Com a implantação do custeio-alvo, os custos devem ser gerenciados por 
equipes multifuncionais, e que envolve a participação de toda a empresa. Enquanto na 
abordagem tradicional de custos, os mesmos são monitorados pelos contadores e profissionais 
ligados à área de custos; no custeio-alvo deve haver o envolvimento de outras diversas áreas, 
tais como: marketing (que, com base em pesquisas de mercado e identificação do valor 
percebido pelo consumidor, estabelece um preço-alvo para o produto); administração e 
finanças (que, mediante este preço-alvo, determina a margem-alvo que o produto deve 
oferecer) e a engenharia de produto (que deverá buscar minimizar o custo, até o mesmo ficar 
enquadrado dentro do custo-alvo). Todas estas atividades exigem um trabalho conjunto e de 
muita dedicação de toda a empresa para se atingir o custo-alvo desejado. 
      Seus principais objetivos concentram-se na redução de gastos totais com a 
manutenção da elevada qualidade do produto; em planejar estrategicamente os lucros, 
integrando informações de marketing/vendas com fatores de compras, engenharia, produção 
etc; bem como em fornecer suporte a decisões de ser ou não válido entrar no mercado, ou 
mesmo, de manter-se um produto no mercado (YU-LEE, 2002).  

Monden (1999, p. 28), ao comentar os objetivos do Sistema de Custeio-Alvo, afirma 
que os mesmos se resumem, de maneira geral, em dois principais: reduzir os custos de novos 
produtos, de maneira que o nível de lucro requerido possa ser garantido, ao mesmo tempo e 
que os novos produtos satisfazem os níveis de qualidade, tempo de entrega e preço exigidos 
pelo mercado; e motivar todos os funcionários a alcançar o lucro-alvo durante o 
desenvolvimento de novos produtos, tornando este “alvo” uma atividade de administração do 
lucro por toda a empresa. Os gestores devem ser capazes de produzir oportunidades para 
alcançar eficiência em nível operacional, e melhorar os resultados econômico-financeiros por 
meio destas ações (YU-LEE, 2002). 

Entende-se que, aqui reside uma das maiores dificuldades dos empreendedores das 
empresas de pequeno porte, pois têm grande dificuldade em identificar, mensurar e controlar 
adequadamente os gastos de seu empreendimento. Há de entender-se, por exemplo, que os 
gastos fixos, ocorrerão com ou sem produção, com ou sem vendas. Independentemente da 
quantidade produzida e vendida a empresa deverá arcar com gastos do tipo aluguel, água, 
energia elétrica, telefone, salários e encargos, depreciações, dentre outros, para que a empresa 
possa desempenhar as suas atividades dentro de uma normalidade.  

Para Yip (1996), a redução de gastos (custos e despesas) pode ser aplicada das 
seguintes maneiras: aumentar os benefícios de economias de escala; explorar o fator mais 
baixo de custos pela transferência de produção ou de outras atividades para locais de custo 
baixo; explorar a flexibilidade e realçar o poder de negociação (com fornecedores, 
trabalhadores e governo). A economia de escala, o aprendizado e a experiência, a eficiência 
nas fontes de suprimento, a logística favorável, as diferenças de custos e de habilidades do 
local onde a empresa está implantada e os custos de P&D do produto são os principais 
impulsionadores de custos que afetam os resultados econômicos do negócio. 

Diante desse contexto, considera-se que, ao empreender, os empreendedores de 
micro e pequenos negócios necessitam gerir os gastos (custos e despesas), assim como os 
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resultados de sua empresa. A falta de gestão sobre estes gastos e resultados pode trazer 
grandes riscos ao empreendimento. O custo por si só não determina o preço, mas é um 
componente de suma importância para avaliar os impactos econômico-financeiros de suas 
decisões, bem como seu posicionamento competitivo em seu segmento de atuação. O Custeio-
Alvo pode vir a ser considerado como um instrumento útil e inovador nessa gestão. 

No intuito de verificar a aplicabilidade do referido sistema de custeio na gestão dos 
micro e pequenos negócios, foi desenvolvida uma Pesquisa-Ação em uma pequena empresa 
do segmento de plásticos. Na seqüência, serão comentados os aspectos metodológicos 
empregados nesta pesquisa. 

 
4. Aspectos Metodológicos 
 Esta pesquisa empregou como metodologia a pesquisa bibliográfica e uma Pesquisa-
Ação. Recorre-se, inicialmente à pesquisa bibliográfica no sentido de identificar os subsídios 
necessários a responder a questão norteadora e buscar o arcabouço para atender ao objetivo 
deste trabalho. 
 Ao aplicar-se o Sistema de Custeio-Alvo em uma pequena empresa cujas 
características básicas atenderam ao foco da implementação do instrumento, visando a validá-
lo em situação prática, a metodologia de pesquisa estudada e entendida como a mais adequada 
foi Pesquisa-Ação. Para Thiollent (2000, p. 14), a Pesquisa-Ação pode ser definida como: 

um tipo de pesquisa com base empírica que é concebida e realizada em estreita 
associação com uma ação ou com a resolução de um problema coletivo e na qual os 
pesquisadores e participantes representativos da situação ou do problema estão 
envolvidos de modo cooperativo e participativo. 

 
Na opinião de Martins (2006, p. 47): 

A Pesquisa-Ação (PA) consiste essencialmente em acoplar pesquisa e ação em um 
processo no qual os atores implicados participam, junto com o pesquisador, para 
chegarem interativamente a elucidar uma questão da realidade em que estão 
inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e experimentando soluções 
em situação real. Simultaneamente, há produção e uso de conhecimento. 

  
 Para desenvolver a referida pesquisa, buscou-se alguma pequena empresa que fosse 
administrada por empreendedores, que com foco na melhoria da gestão de seus custos e 
resultados econômicos, concordassem em envolver-se ativamente na pesquisa, de modo 
cooperativo e participativo, tal como preconiza a filosofia da Pesquisa-Ação.  Com este foco 
em mente, identificou-se em um município da Grande São Paulo considerado pólo de 
referência na atuação do ramo plástico, uma empresa de pequeno porte (EPP), cujas 
características de produção, comercialização, distribuição, tributação e necessidades de novos 
métodos de gestão, adequaram-se à proposta de análise da utilidade e inovação do método de 
custeio estudado na gestão do pequeno negócio.  
 No contato inicial realizado com seus sócios-proprietários em janeiro de 2007, os 
mesmos demonstraram relevante interesse em ter acesso a novos instrumentos para a gestão 
de seu negócio, e entenderam ser a área de custos, um dos pontos fundamentais a serem 
aprimorados em sua empresa. Neste sentido, foi permitido o acesso a diversos dados de suas 
operações, sendo que, alguns deles, foram fornecidos por estes agentes, enquanto que outros 
foram obtidos junto ao Escritório de Contabilidade, prestador de serviços à empresa. A 
pesquisa foi desenvolvida durante 60 dias. Por solicitação de seus empreendedores, a empresa 
estudada, sempre que mencionada será chamada de “Empresa Alfa”. 
 
5. A Aplicação do Custeio-Alvo na Pequena Empresa Alfa do Segmento de Plásticos  

No mercado desde 1999, a “Empresa Alfa” atua no segmento de Plásticos, no ramo de 
recortados em Poliestireno Expandido – EPS (isopor), fornecendo seus produtos, 
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principalmente para a construção civil e, também, para o mercado de isolamento térmico e 
acústico. Instalada em uma área de 1.200 m2, possui como missão o fornecimento de placas e 
recortados em EPS aos seus clientes, proporcionando-lhes plena satisfação. O EPS ou isopor, 
que é a sua marca registrada, faz parte da vida das pessoas há muitos anos. Nas geladeiras 
portáteis, nas embalagens, nos trabalhos escolares e num sem número de aplicações, o EPS 
reafirma o seu papel de isolante térmico, fragilidade e leveza.  

A empresa possui os seguintes produtos: telhas térmicas destinadas à construção civil; 
painéis para isolamento térmico e acústico; caixas térmicas para conservação de alimentos, 
bebidas e vacinas; e placas de EPS para distribuição em papelarias.  Ressalta-se que a 
comercialização das Isotelhas (telhas térmicas) e das Placas Isotérmicas representaram, no 
primeiro semestre de 2007, em média, 91,3% de todo o seu faturamento. A empresa 
apresentou um faturamento médio de todos os produtos (de jan/07 a jun/07) no valor de R$ 
239.752,00.  

Analisando a linha de produção da empresa, chegou-se à conclusão de que o fluxo 
operacional dos produtos fabricados é composto por etapas produtivas que se resumem em: 
Carregar os blocos de EPS até o pantógrafo (máquina utilizada no processo produtivo); 
Posicioná-los no pantógrafo para que sejam recortados adequadamente; Programar o 
pantógrafo para efetuar o recorte; Recortar o EPS; Verificar a qualidade do produto acabado e 
Embalar. 

A empresa conta com dois principais fornecedores, sendo um deles, responsável por 
80% da matéria-prima consumida. Sua carteira de clientes é composta por, aproximadamente, 
trinta empresas. Das empresas mencionadas pelos sócios, cinco destacam-se na participação 
de seu faturamento e estas, ou atuam na área da construção civil ou na de refrigeração.  

No que diz respeito à gestão financeira, capta recursos no mercado financeiro, o 
equivalente, em média, a 53% de seu faturamento por meio de ações de descontos de títulos 
realizadas em bancos com quem mantém relacionamento. Isto implica na incidência de 
encargos financeiros mensais, em torno de 2,2% do faturamento. Em termos tributários, 
estava classificada como empresa de pequeno porte (EPP) tomando-se por base o seu 
enquadramento no SIMPLES, e sua alíquota no mês de junho/07 foi de 7,5% sobre o seu 
faturamento, incluídos, neste percentual, 0,5% de acréscimo por tratar-se de uma empresa 
industrial. A empresa está exposta à tributação do ICMS e do IPI sobre as compras de 
matéria-prima e materiais de embalagem, e de ICMS sobre suas vendas. A partir de Julho de 
2007, houve alterações do sistema tributário SIMPLES para o SIMPLES NACIONAL, que 
não estão contempladas neste trabalho, pois o mesmo foi realizado antes desta data. As 
alterações só teriam impacto significativo neste trabalho, caso a empresa tivesse mudado do 
sistema tributário SIMPLES para o enquadramento no sistema do LUCRO REAL, o que não 
ocorreu. 

Atua com 11 funcionários com salários totais (inclusive encargos) de R$ 10.852,00, 
além de seus dois sócios, e encontram-se assim distribuídos: três estão alocados na área 
administrativa (salários totais de R$ 3.560,00); oito estão alocados na área de produção 
(salários totais de R$ 7.292,00); e seus dois sócios, que atuam diretamente no negócio da 
empresa, fazendo retiradas mensais de R$ 5.000,00, cada um, a título de pró-labore. 

                                   Tabela 1 – Gastos Fixos da Empresa Alfa 
Gastos Valores em R$ Classificação 

Salários Adm. + Pró-Labore 13.560 Despesa Administrativa 
Telefone 3.605 Despesa Comercial 

Frete sobre Vendas 8.320 Despesa Comercial 
Juros pagos para bancos 4.803 Despesa Financeira 

Salários Fábrica (MOD + MOI) 7.292 
Custos de Fabric. (Diretos e 

Indiretos) 
Aluguel 1.800 Custos Indiretos de Fabricação  
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Depreciação Máquinas / 
Equipamentos 

417 Custos Indiretos de Fabricação 

Água 262 Custos Indiretos de Fabricação 
Energia Elétrica 1.120 Custos Indiretos de Fabricação 

Manutenção 200 Custos Indiretos de Fabricação 
Segurança 180 Custos Indiretos de Fabricação 

Materiais de Limpeza 131 Custos Indiretos de Fabricação 
Total de Gastos Fixos  
(Custos e Despesas) 

41.690  

Fonte: Dados da Pesquisa   
 
 Além dos gastos fixos que totalizaram R$ 41.690, outra informação relevante apurada 
foi a do faturamento por produto. Como já comentado, de todos os seus produtos, apenas dois 
deles, a Isotelha (55,9%) e a Placa Isotérmica (35,4%), representam juntos 91,3% de seu 
faturamento, portanto, a aplicação do Método do Custeio Alvo, tomou por base estes dois 
produtos. Assim, considerando o faturamento total apenas destes dois produtos, que é de R$ 
218.894, tem-se:  

Faturamento da Isotelha = R$ 133.936 (participação de 61,2%) 
 Faturamento da Placa Isotérmica = R$ 84.958 (participação de 38,8%) 
 

Com a disponibilidade destas informações, bem como das informações da estrutura de 
custos de cada produto (matéria-prima, embalagem, mão-de-obra direta e custos indiretos de 
fabricação), e visando a possibilitar aos empreendedores desta pequena empresa, não somente 
a detecção dos resultados obtidos por seus produtos, em determinado momento, mas também, 
uma análise antecipada e prospectiva, aplicou-se o método do Custeio Alvo para a gestão dos 
custos e resultados dos produtos supracitados, já que não havia novos produtos em fase de 
pesquisa e desenvolvimento. 

 
5.1 Apuração do Custo-Alvo dos Produtos Plásticos 

Para a apuração do Custo-Alvo, partiu-se dos preços de venda unitários, praticados no 
mercado, que foram estabelecidos pelos empreendedores para a venda de seus produtos; 
muitas vezes, levando em consideração o preço praticado pela concorrência. Além disso, foi 
considerada a quantidade média mensal, efetivamente negociada. Caso a análise fosse feita na 
fase de P&D, deveria ser utilizada a quantidade prevista, numa análise prospectiva, 
considerada aceitável em termos de mercado. O preço de venda unitário multiplicado pela 
quantidade vendida, irá gerar a receita bruta de vendas (Faturamento Bruto), proveniente da 
negociação de um determinado produto. 

Na seqüência, o empreendedor deve definir a Margem de Lucro Desejada, que é um 
percentual estabelecido pelo empresário como expectativa de retorno para o seu negócio. 
Nesta pequena empresa, os empreendedores definiram que desejam um retorno de 10% sobre 
as operações realizadas. Com essas informações disponíveis, já é possível apurar o Custo 
Alvo dos produtos da Empresa Alfa, tal como se pode observar na Tabela 2, a seguir:  

                                  Tabela 2 – Apuração do Custo Alvo      
Descrição TOTAL  ISOTELHA PLACA  

Preço de Venda (unitário)  R$ 6,38  R$ 4,83  
Quantidade Mensal (peças)  20.993  17.590  

    
Faturamento Bruto a Vista                 R$ 218.894  R$ 133.936  R$ 84.958  

    
Margem de Lucro Desejada (10%) R$ 21.890  R$ 13.394  R$ 8.496  

    
(=) CUSTO ALVO R$ 197.004  R$ 120.542  R$ 76.462  

 Fonte: Dados da Pesquisa   
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Considerando os Faturamentos brutos a vista dos produtos Isotelha e Placa 

Isotérmica, reduzidos da margem desejada de 10%, deveriam ter custos máximos (alvos) de 
R$ 120.542 e R$ 76.462, respectivamente. Diferentemente da fase de P&D, em que toda a 
empresa deveria “correr atrás” de reduzir custos antes até de os produtos entrarem em 
operação, como os produtos da Empresa Alfa, já estão sendo comercializados no mercado, 
optou-se por apurar os Gastos Atuais da Empresa, por Produto, visando a apurar os valores 
que a empresa deveria reduzir para atingir os alvos supracitados na Tabela 2. 

Portanto, nesta segunda etapa, foram levados em consideração todos os gastos (custos 
e despesas) incorridos nas operações de produção e comercialização dos produtos, bem como 
as despesas administrativas e financeiras incorridas pela empresa. Os percentuais dos Tributos 
incidentes sobre vendas foram obtidos com o contador terceirizado da empresa. As Despesas 
atuais foram obtidas com base nos controles gerenciais dos sócio-empreendedores.  Estes, 
também possuíam controles dos consumos de matérias-primas, embalagens, mão-de-obra 
direta e custos indiretos de fabricação, mas não por produto. Na Tabela 3, podem ser vistos os 
gastos totais por produto, bem como o valor a ser reduzido, por produto, para atingir ao 
Custo-Alvo, que consta na Tabela 2. 

Tabela 3 – Composição dos Gastos Atuais e Redução para atingir ALVO 
COMPOSIÇÃO DOS GASTOS ATUAIS TOTAL  ISOTELHA  PLACA 

     
Tributos Incidentes s/ Vendas (T) 25,5% R$ 55.817  R$ 34.153  R$ 21.664  
SIMPLES NACIONAL 7,5% R$ 16.417  R$ 10.045  R$ 6.372  
ICMS 18,0% R$ 39.400  R$ 24.108  R$ 15.292  

     
Despesas Atuais (D) 13,8% R$ 30.288  R$ 18.531  R$ 11.757  
Frete sobre Vendas 3,8% R$ 8.320  R$ 5.092  R$ 3.228  
Despesas Administrativas 6,2% R$ 13.560  R$ 8.296  R$ 5.264  
Despesas Comerciais 1,6% R$ 3.605  R$ 2.206  R$ 1.399  
Despesas Financeiras 2,2% R$ 4.803  R$ 2.937  R$ 1.866  

     
Custos dos produtos (C ) 51,9% R$ 113.682  R$ 69.277  R$ 44.405  
A - Matéria-prima 42,2% R$ 92.327  R$ 55.212  R$ 37.115  
B - Embalagem 5,6% R$ 12.267  R$ 8.397  R$ 3.870  
C - MOD + CIF 4,1% R$ 9.088  R$ 5.668  R$ 3.420  

     
GASTOS ATUAIS (T + D + C)                   91,2% R$ 199.787  R$ 121.961  R$ 77.826  
     
CUSTO ALVO                                                                     90,0% R$ 197.004  R$ 120.542  R$ 76.462  

     
REDUÇÃO PARA ATINGIR ALVO           1,2%  R$ 2.783  R$ 1.419  R$ 1.364  
     Fonte: Dados da Pesquisa  

 
Focalizados no objetivo desta Pesquisa-ação, foram desenvolvidos controles de custos 

por produto, com base nas quantidades consumidas, nos tempos incorridos em cada etapa do 
processo produtivo, nos custos unitários das matérias-primas, bem como da mão-de-obra 
direta e dos custos indiretos de fabricação de cada produto. Estes controles não estão sendo 
evidenciados por não ser o foco deste trabalho, mas ultrapassaram as expectativas dos sócio-
empreendedores que estavam participando ativamente da pesquisa.  

Observa-se na Tabela 3 que os gastos atuais da empresa representam 91,2% do 
faturamento bruto. A necessidade de redução para se atingir o ALVO é uma informação 
considerada como item estratégico para os empreendedores. O seu valor pode apresentar-se 
positivo, negativo ou nulo (zerado). Na Tabela 3, ambos os produtos apresentaram valores 
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positivos, o que denota que há valor a ser reduzido, em comparação com dos Gastos Totais 
Atuais com o Custo Alvo. Por exemplo, o valor total de R$ 2.783 reflete que os gastos totais 
atuais da empresa para os dois produtos são maiores que o Custo-Alvo neste montante; sendo 
R$ 1.419 no produto Isotelhas e R$ 1.364 nas Placas Isotérmicas.  

Esta informação de redução indica que algo deve ser revisto na produção e 
comercialização dos produtos, e denota uma sinalização da necessidade de rever 
detalhadamente, item por item da composição dos gastos (custos e despesas) de cada produto, 
visando a identificar possibilidades de obtenção de redução de custos; de redução das 
despesas consideradas gerenciáveis pelo empreendedor; de redução da expectativa de margem 
de remuneração esperada; ou ainda, da implementação de algumas destas alternativas, ou de 
todas, conjuntamente.  

Por exemplo, o mais forte componente do custo do produto é a Matéria-Prima 
(42,2% do faturamento); mas, tendo o EPS origem no ramo petroquímico, há certa dificuldade 
de negociação com seus fornecedores; fato comprovado pelos gestores da Empresa Alfa, e 
que, também ocorre para as Embalagens.  Os custos com Mão-de-Obra Direta (MOD) e 
Custos Indiretos de Fabricação (CIF), proporcionalmente, pouco representam em corte de 
custos (4,2% do faturamento), por já estarem ajustados às necessidades da empresa. Caso haja 
maior aprofundamento na análise destes custos pelo método do Custeio Baseado em 
Atividades, que não foi tratado por este trabalho, alguns desperdícios poderão ser 
identificados.  

Portanto, caso estes custos-alvos não sejam atingidos, os empreendedores desta 
pequena empresa têm quatro principais possibilidades de ação: 1) envidar os máximos 
esforços para a obtenção de redução dos custos dos produtos; 2) atuar na redução das despesas 
consideradas gerenciáveis pelo empreendedor; 3) aceitar reduzir a margem de remuneração 
esperada; 4) ou utilizar algumas destas alternativas, ou todas, conjuntamente.  

Pelo exposto, a situação atual apresentada nesta análise, não há muitas alternativas 
de redução de custos; e não sendo possível alterar as alíquotas dos tributos, resta buscar 
redução nas despesas administrativas, comerciais e financeiras. Caso a implementação destas 
alternativas não seja considerada possível pelos sócio-empreendedores, e o instrumento 
proposto possibilita e facilita esta análise, há de se repensar a fabricação e comercialização 
dos produtos em questão, sob pena de obter resultados pouco satisfatórios. 

Assim, entende-se que o Sistema de Custeio-Alvo, sendo aplicado a produtos que já 
estão em operação, possibilita a identificação da viabilidade ou não da produção e 
comercialização de determinado produto ao mercado consumidor, inclusive, sob uma análise 
prospectiva. Nitidamente, por esta análise, buscando atingir o Custo-Alvo, e tendo em mente a 
não alteração do preço do produto no mercado, a Empresa Alfa possui como principal 
alternativa, diante do atual contexto, a redução da margem de lucro esperada para os atuais 
8,7% de margem líquida apurados atualmente, a partir da subtração dos gastos atuais de R$ 
199.787, da receita bruta de R$ 218.894, em relação a esta receita. 

As informações apuradas a partir da aplicação do Sistema de Custeio-Alvo, 
desenvolvidas com base na Pesquisa-Ação conjunta com os sócio-empreendedores da 
Empresa Alfa, foram consideradas por estes como úteis e oportunas, pois são de fácil 
apuração e interpretação, e de caráter inovador e estratégico à gestão do pequeno negócio. 

 
5.2 Vantagens e Limitações da Apuração do Custo-Alvo 

Diante do desenvolvimento da Pesquisa-Ação, focalizada na inovação do 
instrumento - Sistema do Custeio Alvo, e sua utilidade para os pequenos negócios; em 
conjunto com os sócio-empreendedores da Empresa Alfa foram reconhecidas algumas 
vantagens, a saber: 

a) é um instrumento que permite ao empreendedor atuar, não somente na detecção 
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do problema no dia-a-dia, mas também atuar no sentido da prevenção, em razão de que, o 
mesmo poderá simular os impactos causados por alterações nos valores da matéria-prima, 
folha de pagamento, tributação, junto aos resultados dos produtos e sobre o negócio. Poderá 
simular ainda, mediante dados estimados, a viabilidade do lançamento de um novo produto 
ou, até mesmo, da implementação de um novo negócio;  

b) o instrumento parte de uma das principais certezas de que o pequeno empresário 
possui, ou seja, o valor de mercado (preço) do bem que ele se propõe a produzir e 
comercializar, além ao volume praticado (ou estimado) de vendas; 

c) deixa de lado o método tradicional de adicionar um mark-up ao custo estimado 
do produto para se chegar ao preço de venda (estratégia bastante utilizada pelos micro e 
pequenos empreendedores); para, trilhando o caminho inverso, partir do faturamento estimado 
da empresa (mediante um preço de venda estabelecido pelo mercado) e, após diminuir  
margem de lucro desejada para a remuneração de seu investimento, apurar o custo máximo 
(alvo) que o produto possa ter para que seja produzido, dentro de uma perspectiva de 
equilíbrio financeiro. Dessa forma, permite verificar qual dos demais itens deverão ser 
ajustados, visando a suportar o Custo-Alvo do produto; ou então, caso isto não seja viável, 
passa-se a repensar a sua produção e comercialização, sob a pena da geração de resultados 
econômicos negativos; 

d) o relatório permite, ainda, uma análise mais detalhada do que se denominou 
Custo-Alvo do produto, em razão da segregação do mesmo em partes fundamentais, que 
contemplam custos e despesas, ou seja, tributos incidentes sobre vendas, custos com matérias-
primas, embalagens, mão-de-obra direta, custos gerais de fabricação, despesas 
administrativas, comerciais e financeiras, e 

e) é um instrumento inovador e de fácil utilização pelo empreendedor, em que se 
pode gerar um relatório sintético com as principais informações necessárias acerca da 
composição dos preços, gastos (custos e despesas) e resultados de um produto, e que irá 
auxiliar o empreendedor na potencialização de suas habilidades e conhecimentos do sobre o 
seu segmento de atuação. 

Dentre as limitações identificadas, ressaltam-se: 
a) requer, por parte do empreendedor, um estudo detalhado do produto a ser 

fabricado no que diz respeito a quantidades, pesos, medidas, perdas, tempos e métodos 
produtivos, tipo de máquinas utilizadas na produção, capacidade instalada, produção horária, 
limitação dos equipamentos etc., principalmente para gerar informações dos custos de cada 
produto; 

b) nem sempre as pequenas empresas dispõem de sócios, gerentes ou funcionários 
que tenham conhecimentos sobre a apuração de custos, ou que tenham interesse por 
desenvolver relatórios que gerem esta informação, e 

c) os dados utilizados para a geração das informações devem ser os mais realistas 
possíveis, e nem sempre há esse controle econômico-financeiro por parte das micro e 
pequenas empresas.  

Após o desenvolvimento desta Pesquisa-Ação, na seqüência, serão desenvolvidas 
as considerações finais deste trabalho. 
 
6. Considerações Finais 

Este trabalho enfatizou o perfil do empreendedor e a situação atual da micro e 
pequena empresa (MPE) no Brasil. Nele, pôde-se identificar que o processo de gestão dos 
pequenos negócios encontra-se centralizado nas mãos do empreendedor. Este, por sua vez, na 
maioria das vezes, possui conhecimento do negócio, sem possuir as habilidades 
administrativas necessárias para a condução do mesmo. O empreendedor, levando em conta 
muito mais o seu “feeling”  do que qualquer outro conhecimento técnico, no momento da 
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tomada de decisão, pode comprometer o resultado econômico positivo (lucro) de seu negócio. 
Detectado o problema “gestão” existente nas MPEs, delineou-se este trabalho para 

um assunto que impactasse diretamente a saúde econômico-financeira do pequeno 
empreendimento, e que se não bem administrado, tenderia a levá-lo para os caminhos da 
descontinuidade. A opção pela discussão sobre a necessidade de uma gestão de custos da 
empresa de pequeno porte como tema central deste estudo deve-se ao entendimento de que, 
carecendo de habilidades gerenciais, o pequeno empresário acaba por não fazê-la, ou quando 
a implementa, o faz, algumas vezes, de maneira incorreta.  

A tentativa dos pequenos empresários em adaptarem-se aos preços sugeridos pelo 
mercado, sem nem mesmo entenderem como funcionam as estruturas de custos de suas 
empresas, faz com que muitos, sem perceber, caminhem a passos largos para a 
descontinuidade de seus negócios. Dessa forma, entende-se como importante, não somente 
discutir a implementação de uma gestão adequada dos custos da MPE, mas também sugerir 
um instrumento inovador que se pautasse na simplicidade do entendimento, visando a facilitar 
a sua utilização pelos gestores das MPEs. 

Considerando como base o conceito contemplado pelo Sistema de Custeio-Alvo, 
em que o Custo-Alvo deve ser entendido como sendo o máximo custo que se pode incorrer 
em um produto, considerando-se que o mercado oferece o preço de venda aceitável, e que os 
gestores empreendedores determinam a margem de lucro ou a rentabilidade esperada. A fatia 
que sobra desta conta básica Preço menos Margem de Lucro Desejada é o Custo-Alvo.  

Outra preocupação que sempre esteve ligada ao fato de que o método analisado 
neste estudo pudesse ser aplicado, não somente para a continuidade dos negócios, mas 
também que pudesse servir como um instrumento prospectivo, atuando na prevenção, e 
possibilitando simulações de cenários; e, até mesmo, para que servisse como balizador para as 
análises do lançamento de novos produtos ou para o ingresso em novos negócios. 

Ao mesmo tempo em que se pretendeu tratar do assunto MPE e das dificuldades na 
implementação da gestão de custos para estas empresas, entendeu-se por bem, não somente 
apresentar uma contribuição teórica, mas também prática, como forma de possibilitar ao 
empreendedor de empresas de pequeno porte, mais um instrumento facilitador para a gestão 
de seu negócio. Buscou-se, então, validá-lo, e foi neste contexto que surgiu a Empresa Alfa 
como grande apoiadora desta possibilidade. De maneira cooperativa e participativa, abriu suas 
portas e seus dados, no sentido de que a aplicação do Sistema de Custeio-Alvo pudesse 
refletir um diagnóstico o mais próximo possível da sua realidade.  

Durante os diversos contatos com os sócio-empreendedores da referida empresa, 
ficou claro o perfil estudado acerca do empreendedor brasileiro: com muita vontade e 
determinação, conhecedor do ramo de negócio em que atua, porém desprovido de habilidades 
gerenciais, extremamente necessárias à continuidade e crescimento de seus negócios.  

As informações apuradas a partir da aplicação do Sistema de Custeio-Alvo, 
desenvolvidas com base na Pesquisa-Ação conjunta com os sócio-empreendedores da 
Empresa Alfa, foram consideradas por estes como úteis e oportunas, pois são de fácil 
entendimento e apuração, e de caráter inovador e estratégico à gestão do pequeno negócio. 

Importante frisar, neste momento, que a Pesquisa-Ação desenvolvida não é uma 
metodologia de pesquisa costumeiramente utilizada em produções científicas, e este trabalho 
não possui a pretensão de concluir que, apenas com a utilização do Sistema de Custeio-Alvo, 
a MPE pode garantir a continuidade e a prosperidade do negócio; pois isto, claramente, não 
seria possível. Mas, deve servir como mais um instrumento inovador, dentre outros vários 
que, se bem utilizados pelos empreendedores dos pequenos negócios, poderão fornecer 
informações úteis e oportunas, visando a balizar as suas tomadas de decisões, normalmente, 
carentes de aspectos técnicos em termos econômico-financeiros. Retomando a questão-
problema levantada no início deste trabalho, o próprio desenvolvimento da pesquisa 
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comprovou que o Sistema de Custeio-Alvo é um instrumento inovador, que gera informações 
úteis e oportunas para a gestão de custos do empreendedor de um pequeno negócio. 

Como recomendações para novos trabalhos, sugerem-se novas aplicações do Sistema 
de Custeio-Alvo em MPEs de outros segmentos, para comprovar e reiterar o que foi 
constatado nesta pesquisa, bem como a aplicação conjunta do Custeio-Alvo com o Custeio 
Kaizen que, segundo Monden (1999), tem como principal objetivo a constante busca de 
reduções de custo em todas as etapas do processo produtivo, para ajudar a eliminar qualquer 
diferença entre os lucros-alvo com os lucros obtidos, visando à melhoria contínua. 
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