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Resumo

O artigo tem como objetivo demonstrar a utilizacao da
metodologia do custo meta em uma industria de conserva
de pescado quando do lancamento de um novo liquido de
cobertura, que se caracteriza neste ramo como um novo
produto. Assim, realizou-se uma pesquisa exploratoria, por
meio da andlise de um caso, com abordagem predominan-
temente qualitativa. Procurou-se inicialmente propiciar
a conceituacao da metodologia do custo meta ou alvo e
sua principal ferramenta, a engenharia de valor. Em segui-
da, demonstra-se a aplicacao desta metodologia em um
caso de desenvolvimento de novo produto em uma indus-
tria de conserva de pescado. Os resultados da pesquisa
evidenciam a viabilidade da utilizacio da metodologia
do custo meta neste seguimento de produto, com vistas
ao atendimento das exigéncias do mercado consumidor.
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ABSTRACT

The present work has the objective to demonstrate the
use of target cost methodology in a canned fish industry in
the launching of new liquid topping, which is a new product
in the field. An exploratory research was made through a
case study based on a qualitative approach. First the concept
of the target cost methodology was provided, as well as
identified its main tool, i.e., the value engineering. Then
the implementation of such methodology was demonstrated
in a product development case study in a canned fish
industry. The results of the research evidenced the viability
of the use of the target cost methodology in the product
field, in order to meet market demands.
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1. INTRODUCAO

Em ambientes competitivos, as empresas sao cada
vez mais freqiientemente surpreendidas com a exis-
téncia de clientes a procura por produtos similares
e que atendam as suas necessidades. Neste sentido, a
manufatura dos produtos vem constantemente reven-
do seus processos, aplicando novas tecnologias e ten-
tando reduzir ao maximo seus custos para atender
de forma competitiva o mercado.

Segundo Slack (2002), tem sido moda em alguns
circulos diminuir a importancia dos custos como
objetivo da manufatura. A medida que os mercados
e as empresas manufatureiras ganham em sofistica-
cao, argumenta-se que a qualidade, as inovacoes e
0s servicos ao consumidor sao aqueles que estao em
linha de frente da competitividade, nao o preco.

Na determinacao do preco, Iudicibus (1998)
observa que, na visao tradicional, principalmente no
Brasil, se fabricava um produto quase a qualquer cus-
to, sem preocupacao em minimiza-lo, sobre cujo custo
se calculava uma margem de lucro. Hoje, talvez mais
do que no passado, em economias competitivas,
quem determina o preco ¢ o mercado.

O produto inovador, invariavelmente, em muitos
casos, sofrera rapidamente ataque da concorréncia,
provocando um ciclo de vida curto. Portanto, nao
ha possibilidade de aceitacao de ineficiéncias em
ambientes competitivos. O preco dos bens ou servi-
¢os € determinado, em ultima e principal instancia,
pela necessidade dos consumidores. Estes nao irao
pagar por valores superestimados ou mal calculados.

No que concerne ao ciclo de vida dos produtos,
este € definido por Hansen e Mowen (2001) como
sendo o tempo de existéncia de um produto, desde
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sua concepcao até seu abandono. Sob o ponto de vista
de marketing, o ciclo de vida do produto passa pelos
estagios de introducao, crescimento, maturidade e decli-
nio. E sob o ponto de vista de producao, consubstancia-
se de pesquisa, planejamento, projeto, teste, producao
e logistica (HANSEN; MOWEN, 2001).

Atkinson et al. (2000) destacam que, dado o rapi-
do desenvolvimento de novos produtos com ciclos
de vida menores, algumas empresas tém desenvolvi-
do uma abordagem mais abrangente ao custeio do
produto, ao qual chamam de custeio de ciclo de vida
total. Desta forma, cada etapa, desde o seu desenvol-
vimento até sua distribuicao e consumo, é conside-
rada e analisada para fins de tomada de decisoes.

Essa concepcao mais abrangente implica consi-
derar a interface entre as areas de marketing, enge-
nharia, producao, comercializacao e distribuicao, uma
vez que cada area contribui para gerar e disponibi-
lizar o produto ao consumidor e incorre em parcela
dos custos decorrentes. No entanto, no desenvolvi-
mento de um novo produto, leva-se em consideracao
especialmente um objetivo, o de atender o mercado,
com maior valor aceitavel e percebido pelo consu-
midor, para a empresa auferir maior lucro.

Assim, o planejamento do custo de um produto deve
enfocar os processos de fabricacao e o ciclo de vida
do produto razoavelmente curto (ATKINSON et al.,
2000). Esse planejamento pode envolver a introdu-
cao de inovagoes tecnologicas, as quais precisam ser
analisadas e testadas em linha de produc¢ao. Em toda
esta analise leva-se em conta a reducao de custos. O
sistema de gerenciamento do custo, que abrange desde
a fase inicial do produto a ser desenvolvido até seu
lancamento no mercado, € denominado custo meta,
custo alvo ou target cost.

A forma sistémica do custo meta esta centrada na
engenharia de valor, ou seja, € a ferramenta utiliza-
da para atingir os objetivos tracados pelo custo meta,
ao longo do ciclo de vida do produto. “A engenharia
de valor € o instrumento indispensavel para o custo
meta” (SAKURAI, 1997, p. 64). Colauto, Beuren e
Rocha (2004, p. 6) caracterizam a engenharia de valor
como sendo “a esséncia do custo meta, compreen-
dendo os esforcos organizados no sentido de imple-
mentar uma analise funcional do produto para atingir,
com maior grau de confiabilidade, todas as fun¢oes
requeridas do ciclo de vida, a0 menor custo possivel”.

Dessa forma, na metodologia do custo meta tra-
balha-se de modo interdisciplinar, com varias areas
da empresa e a partir de dados externos e internos
da mesma. Com base nas exigéncias e preferéncias
percebidas no mercado, tenta-se retratar no produto
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as funcoes ou qualidades requeridas pelo consumi-
dor, com o menor custo possivel.

A aplicacao da metodologia do custo meta € espe-
cialmente interessante em mercados competitivos.
Pode ser aplicada tanto em industrias que desen-
volvem suas atividades na forma de atendimento a
pedidos, sob encomenda, ou com producao conti-
nua, onde se trabalha com escalas de producoes gran-
des, para se obter melhores resultados (COLAUTO;
BEUREN, 2004).

O custo meta também pode ser aplicado no desen-
volvimento de novos tipos de conservas de pescado.
Além da matéria-prima deste produto, o pescado,
outro componente do custo das conservas de pescado
¢ o liquido de cobertura, é sobre ele que ha o dife-
rencial e o nome de cada conserva. Sendo assim, é
necessario agir de forma sistematica para atingir pre-
cos cada vez menores, pois o cliente consumidor deste
produto recebe continuamente uma gama enorme
de produtos novos, substitutos e de baixo preco.

Nesta perspectiva, o presente artigo objetiva demons-
trar a utilizacao da metodologia do custo meta em
uma industria de conserva de pescado quando do
lancamento de um novo liquido de cobertura, que
se caracteriza neste ramo como um novo produto. A
relevancia do estudo esta em contribuir para a disse-
minacao da aplicabilidade da metodologia do custo
meta no gerenciamento do custo de novos produ-
tos, considerando todas as fases, desde o desenvolvi-
mento do produto até a pos-venda.

No trabalho, organizaram-se os contetudos, inician-
do com a introducao do estudo. A seguir apresentam-
se as conceituacoes extraidas da literatura sobre custo
meta e engenharia de valor. Na seqiiéncia aborda-se
a metodologia da pesquisa adotada. Em seguida faz-
se a demonstracao da aplicacao da metodologia do
custo meta, em um caso de desenvolvimento de novo
produto em uma industria de conserva de pescado.
Por ultimo apresentam-se as consideracoes finais do
estudo.

2. CONCEITUACAO DE CUSTO META
OU CUSTO ALVO

Atualmente as empresas estao inseridas em merca-
dos cada vez mais globalizados e competitivos. Buscar
um diferencial no mercado passa a ser um objetivo a
ser perseguido a cada dia e efémero ao mesmo tempo
quando se atinge este diferencial.

Slack (2002) expoe que os consumidores sao os
arbitros na determinacao do que € importante. Esta-
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belecer um conjunto de objetivos e metas para a manu-
fatura implica traduzir as necessidades atuais e neces-
sidades potenciais dos consumidores. Envolve, por
exemplo, decidir se o preco € mais importante para
os consumidores do que tempo de entrega, ou diver-
sidade de produtos, ou confiabilidade de entrega,
ou qualquer outro atributo que um determinado
produto possa ter.

Determinar um objetivo de custo a ser alcanca-
do pode ser, em muitos casos, o diferencial para atin-
gir um determinado mercado ou fatia do mesmo.
Garrison e Noreen (2001) conceituam custo meta
como sendo o processo de determinacao do custo
maximo admissivel de um novo produto, seguido do
desenvolvimento de um prototipo que passa a ser
lucrativamente construido para esse custo maximo.

Nota-se que o foco da andlise € de fora para den-
tro da empresa, isto €, do mercado para o ambiente
interno da empresa. Garrison € Noreen (2001) obser-
vam que o custo meta foi desenvolvido por causa
do reconhecimento do mercado, isto é, a oferta e a
demanda é que efetivamente determinam o preco.
O preco previsto de mercado € considerado conhe-
cido na apuracao do custo meta. Esses autores enten-
dem que o custo de um produto é determinado na
fase de projeto.

Se o preco ja estd definido, este agora devera ser
perseguido pelas areas de desenvolvimento, o que €
preconizado pelo custo meta. Sakurai (1997) define
custo meta como um processo estratégico de geren-
ciamento de custos para reduzir os custos totais nos
estagios de planejamento e de desenho do produto.
Atinge-se esta meta concentrando os esfor¢os inte-
grados de todos os departamentos de uma empresa,
tais como marketing, engenharia, producao e conta-
bilidade.

Alinterface com todas as dreas da empresa nesta
metodologia se faz necessaria, pois cada uma tem
seu papel preponderante no planejamento de qual-
quer produto. A visao sistémica de cada area e a con-
tribuicao no processo de desenvolvimento € funda-
mental porque, desta forma, a possibilidade de éxito
no projeto se torna efetiva.

Horngren, Data e Foster (2004) concebem o cus-
to meta ou alvo como uma ferramenta de gestao de
custos para realizar reducoes de custos, como um
foco chave por toda a vida do produto. Um custo
alvo ou desejado € estabelecido antes de criar ou
mesmo projetar o produto. Ressaltam que esta ferra-
menta € efetiva para reduzir custos sem reduzir o
valor aos clientes.

A metodologia do custo meta, custo alvo ou target
cost, para Maher (2001), representa uma abordagem
sistematica de estabelecimento do custo desejado de
um produto, com base em fatores ditados pelo mer-
cado. Explica que target cost € utilizado principalmen-
te para os novos produtos, por isso geralmente nao
ha dados histéricos com base nos quais padroes pos-
sam ser estabelecidos.

Desse modo, o custo meta é a subtracao entre o
preco de venda desejado, definido pelo mercado, e
a margem de lucro desejada, definida pela empresa.
Cooper e Slagmulder (2005) salientam que o custo
alvo funciona melhor quando as informacoes sobre
as geracoes de produtos anteriores ao lancamento do
novo produto tém condicoes de prever os custos das
futuras geragoes.

O custo alvo € para Iudicibus (1998) aquele cus-
to que a empresa de forma nenhuma podera supe-
rar se quiser permanecer competitiva, ou em ultima
andlise, se nao quiser sair do mercado. Devido as
inovacoes tecnoldgicas, atualmente cada vez mais
acessiveis, 0 espago para competicao passa a ser além
da qualidade desejada pelos clientes. Para muitos,
qualidade ja € um atributo obrigatorio, entao passa-
se para o campo da competicao do custo baixo.

Infere-se do exposto que, se a empresa pretende
empregar o custo meta, precisa conhecer seu merca-
do, concorrentes e as tecnologias disponiveis que pos-
sam agregar valor ao seu produto. Para tanto, as for-
cas sinérgicas das areas de desenvolvimento em toda
a cadeia de valor do produto se fazem necessarias, o
que requer o envolvimento da engenharia de valor.

3. ENGENHARIA DE VALOR

Para Horngren, Datar e Foster (2004), engenharia
de valor € a avaliacao sistematica de todos os aspectos
das funcoes de negocio da cadeia de valor, com obje-
tivo de reduzir os custos e, a0 mesmo tempo, satisfa-
zer as necessidades dos clientes. A dificuldade neste
caso € identificar o que na cadeia de valor adiciona
ou nao de valor ao cliente, verificar qual o compo-
nente ou atributo que se retirado nao ira diminuir o
valor de seu produto, sob o ponto de vista do cliente.

Engenharia de valor € definida por Atkinson et al.
(2000) como o processo de examinar cada compo-
nente de um produto para determinar se € possivel
reduzir os custos enquanto se mantém a funcionali-
dade e o desempenho. De uma forma um pouco mais
estratificada, Sakurai (1997) define engenharia de
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valor (EV) como uma ferramenta necessdria para
atingir o custo meta, dividindo em trés etapas:

a) engenharia de abordagem zero: aplicada ao
planejamento do produto;

b) engenharia de valor de primeira abordagem:
estagio de desenho e desenvolvimento;

¢) engenharia de valor de segunda abordagem:
aplica-se ao estagio de fabricacao.

Na primeira etapa, engenharia de abordagem
zero, encontram-se as idéias inovadoras, definindo-
se neste momento a forma pela qual o produto deve-
ra ser fabricado. Na segunda etapa, engenharia de
valor de primeira abordagem, o produto sai da manei-

ra formal do papel e desenhos, para os primeiros
testes pilotos em producao. E nesta etapa que se veri-
fica como os equipamentos atuais comportam-se com
o novo produto e se foram realmente eficazes as modi-
ficacoes sugeridas para a planta. Pode ser identificada
como sendo uma validacao do projeto-piloto. A ulti-
ma etapa, engenharia de valor de segunda aborda-
gem, € a fabricacao propriamente dita; nesta circuns-
tancia as principais melhorias e as grandes reducoes
de custos ja foram efetuadas.

Para melhor visualizacao da estratificacao pro-
posta por Sakurai (1997), na Figura 1 demonstram-se
as fases da engenharia de valor, juntamente com a
curva do ciclo de vida do produto.

Figura 1 — Relacao entre os tipos de engenharia de valor.

PLANEJAMENTO PROMOCAO FABRICACAO
ATIVIDADES // ///l
DE MARKETING

ATIVIDADES
DE PLANEJAMENTO ATIVIDADE
E DESENHO S
DE
PRODUCAO

Abordagem 0 de EV

Fonte: Adaptacao (Sakurai, 1997, p. 65).

Na engenharia de valor, a maioria das reducoes
de custos ja € aferida na etapa inicial, isto €, na enge-
nharia de valor abordagem zero. A eficiéncia € maior
neste estagio, se comparada ao estagio de fabricacao,
onde a possibilidade de reducao de custo € bastante
reduzida, pois praticamente ja foi estabelecido o
patamar de custo.

Garrison e Noreen (2001) enfatizam que conclui-
do o projeto e estando o produto em produc¢ao nao
se pode fazer muito para reduzir significativamente
o seu custo. Uma vez que o produto entrou em pro-
ducao pouco resta a fazer. Deduz-se que as princi-
pais oportunidades de influenciar o lucro estao na
fase do projeto, quando podem ser acrescentadas
as caracteristicas que agregam valor que os clientes
estao dispostos a pagar e quando a maior parte dos
custos € efetivamente determinada.

16|

EV de primeira Abordagem

EV de segunda Abordagem

Depreende-se do exposto que a fase do projeto
do produto é que realmente agrega valor e atende
as principais necessidades do consumidor. Portanto,
€ a fase que se deve ter maior cuidado no projeto de
um produto. Estando, desta forma, determinado que
as mudancas incrementais apos os produtos serem
colocados no mercado apresentam-se bastante ine-
ficazes na reducao dos custos.

Ao contrario da idéia exposta acima, Cooper e
Slagmulder (2005) defendem que as empresas devem
integrar diversas técnicas para reduzir substancial-
mente os custos de um produto, ndao apenas na fase
de projeto, mas durante todo o seu ciclo de vida.
Sugerem aplicar cinco técnicas. Inicialmente o custo
alvo com utilizacao da engenharia de valor.

Para os estdgios de fabricacao, sugerem a técnica
do custo kaizen por produto, técnica que, segundo
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Cooper e Slagmulder (2005, p.43), “possibilita a modi-
ficacao rapida do projeto original de um novo pro-
duto durante os primeiros estagios de fabricacao para
eliminar aumentos que ultrapassem os custos alvo”.

A terceira técnica preconizada pelos autores € o
custo kaizen geral. Estando o projeto concluido, a
empresa estabelece metas de reducao de custos para
seus processos de producao.

Como penultima técnica, sugerem a gestao de
grupos funcionais, que “consiste em dividir o proces-
so de producao em grupos autonomos e trata-los
como centros de lucro e nao de custo” (COOPER,;
SLAGMULDER, 2005, p.44).

Por ultimo, a quinta técnica, que Cooper e
Slagmulder (2005, p.44) concebem como sendo
acompanhamento de custo do produto, que permi-
te “coordenar as iniciativas das outras quatro, por-
que fornece informacoes importantes e atualizadas”.

Depreende-se destas cinco técnicas propostas por
Cooper e Slagmulder (2005), que ha uma evolucao
da técnica de engenharia de valor em relacao a ini-
cialmente prevista. Por outro lado, salientam ainda
mais a importancia da utilizacao do custo meta na
reducao do custo dos produtos, particularmente no
desenvolvimento de novos produtos.

Acredita-se que, analisando toda a cadeia do pro-
duto, desde o comeco de seu ciclo de vida até o final,
com auxilio desta metodologia, pode-se utilizar, de
forma eficiente e eficaz, os recursos disponiveis, quan-
do se estd elaborando um novo produto, imputando
desta forma maior competitividade a empresa.

Portanto, justificar outras formas de fazer o produ-
to, repensar toda a cadeia produtiva, verificar como
cada concorrente faz seu produto, comparado-o com
o seu, € uma das formas de atingir o custo meta. Isso
pode ser viabilizado utilizando-se a engenharia de valor.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa utilizada caracteriza-se
como exploratoria, realizada por meio da analise de
um caso, com abordagem predominantemente quali-
tativa. Segundo Cervo e Bervian (2002), a pesquisa
exploratoria caracteriza-se por ser o passo inicial no
processo de pesquisa, pela experiéncia e auxilio que
traz a formulacao de hipoéteses significativas para
posteriores pesquisas.

Martins (1990, p. 24) ressalta que a pesquisa explo-
ratoria € “indicada quando se tem pouco conhecimen-
to do assunto. E uma abordagem adotada na busca de

maiores informacoes sobre determinado assunto de
estudo. Possui um planejamento flexivel para possibi-
litar a consideracao dos mais diversos aspectos de um
problema”.

A correcao na escolha da estratégia para realizar
a pesquisa exploratoria também € importante, que
neste estudo deu-se por meio da analise de um
caso. Yin (2003, p. 21) observa que o estudo de caso
permite:

uma investigacao para se preservar as caracteris-
ticas holisticas e significativas dos eventos da vida
real — tais como ciclos de vida individuais, pro-
cessos organizacionais, administrativos, mudancas
ocorridas em regioes urbanas, relacoes interna-
cionais e a matura¢ao de alguns setores.

Aselecao daabordagem predominantemente quali-
tativa decorre do fato desta proporcionar maior faci-
lidade do que a abordagem quantitativa na descricao
da complexidade de uma determinada hipotese ou
problema, analisar a interacao de certas variaveis, com-
preender e classificar processos dinamicos experi-
mentados por grupos sociais (OLIVEIRA, 1997).

Richardson (1999, p. 39) explica que “as investiga-
coes que se voltam para uma analise qualitativa tém
como objeto situacoes complexas ou estritamente
particulares”. A escolha do sujeito da pesquisa foi
intencional, devido a acessibilidade aos dados rela-
tados e analisados. Trata-se de uma empresa de con-
serva de pescado, situada na regiao Sul do Pais. Como
elemento de analise, focalizou-se um produto que
apresentava competitividade decrescente em relacao
ao produto similar da concorréncia.

No que concerne a coleta de dados, de acordo
com Gil (1991, p. 122), esta pode ser realizada com
base em procedimentos como “a observacao, a ana-
lise de documentos, a entrevista e a historia de vida.”
Nesta pesquisa, os dados foram obtidos através de
observacao participante e de relatorios do sistema
de custos da empresa.

Fachin (2001, p. 35) denomina a observa¢ao par-
ticipante de método observacional e adverte que “o
observador deve reunir certas condicoes, entre as quais
dispor dos 6rgaos sensoriais em perfeito estado, de
um bom preparo intelectual, aliado a sagacidade,
curiosidade, persisténcia, perseveranca, paciéncia e
um grau elevado de humildade.”

Na analise dos dados considerou-se o objetivo do
estudo, que € demonstrar a utilizacao da metodologia
do custo meta em uma industria de conserva de pes-
cado, quando do desenvolvimento de um novo pro-
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duto. A andlise deu-se a luz dos conceitos abordados
na revisao da literatura acerca desta tematica.

Por fim, vale destacar que os resultados da pes-
quisa limitam-se ao caso estudado, uma vez que se
escolheu como estratégia de pesquisa estudar somen-
te uma situacao de desenvolvimento de novo produto
para demonstrar a utilizacao do custo meta. Outra
limitacao da pesquisa € que nao foi aplicado um instru-
mento de coleta de dados aos envolvidos no caso
estudado, como questionario ou entrevista estrutura-
da, restringindo-se a analise documental e técnica de
observacao.

5. APLICACAO DO CUSTO META
EM UM PRODUTO DE UMA INDUSTRIA
DE CONSERVA DE PESCADO

A empresa, na qual foi selecionado o produto para
aplicacao do custo meta, € uma multinacional do ramo
de conserva de pescado. Trata-se de uma empresa de
grande porte, situada na regiao Sul do Pais, com fatu-
ramento de vinte milhoes de reais por més. Possui
aproximadamente 800 empregos diretos na unida-
de analisada. Os principais produtos da empresa sao
as conservas em lata de pescado de sardinha e atum.

Atualmente ha uma grande semelhanca nos pro-
dutos fabricados pelas empresas de conserva de pes-
cado. Os produtos sao basicamente diferenciados
pelos seus liquidos de cobertura que podem ser dos
mais diferentes tipos, como: molho de tomate, 6leo
de oliva ou de soja, dgua e sal, outros. A flexibilidade
em lancar um produto novo no mercado esta, neste
caso, somente em modificar o liquido de cobertura,
pois desta forma ja tem um novo produto em seu
portifolio.

No processo de producao, as unidades finais sao
caixas de produtos que podem conter 50 latas quan-
do se tratar de conservas de sardinha ou de 24 latas
quando se tratar de conservas de atum. Mais de 80
% do mercado consumidor € interno. A empresa
busca, atualmente, insercao das conservas de pesca-
do produzidas no Brasil em outros mercados, como
no caso dos paises que integram o Mercosul.

As empresas de conservas de pescados pretendem
fornecer ao consumidor um alimento saudavel,
barato e pronto para ser consumido apos abertu-
ra da lata. Devido a concorréncia com outros pro-
dutos similares, os precos destes produtos ja estao
estabelecidos pelo mercado. A empresa nao pode
repassar ao consumidor um eventual aumento de

18]

seus custos, sob pena deste migrar para as demais
alternativas de produtos existentes no mercado.
Assim, tendo em vista a semelhanca dos produtos
oferecidos pelas empresas concorrentes, as caracte-
risticas dos molhos de cobertura sao determinantes na
disputa pelo mercado e um diferencial na escolha do
consumidor por determinado produto ou empresa.

5.1. Alternativas identificadas com o problema apon-
tado pela area de marketing

A drea de marketing observou que era necessa-
rio produzir uma conserva de pescado de tomate com
um liquido de cobertura mais consistente. Uma anali-
se comparativa de produtos de concorrentes demons-
trava que a empresa possuia uma diferenca percebida
pelos consumidores, fazendo com que estes migras-
sem para marcas concorrentes.

Foi determinado entao um estudo para a produ-
cao de um novo liquido de cobertura, que fosse mais
consistente e melhor que o da concorréncia. No entan-
to, isso implicava na manutencao dos custos indus-
triais existentes, pois o preco de venda deste produto
nao poderia ser modificado e nem mesmo a margem
de lucro sacrificada.

A metodologia utilizada foi a engenharia de valor
associada ao custo meta. Primeiro verificou-se quanto
que o liquido de cobertura contribuia ao longo dos
ultimos meses com os custos industriais do produto con-
serva de pescado ao molho de tomate. Na Tabela 1,
evidencia-se a variacao do custo industrial do liquido
de cobertura sobre o custo industrial do produto.

Tabela 1 — Variacdao do custo industrial do liquido de
cobertura sobre o custo industrial do produto.

Més Porcentagem sobre o custo industrial
Novembro/04 5,25%
Dezembro/04 5,79%
Janeiro/05 6,33%

Média mensal = meta 5,79%

Fonte: dados da pesquisa.

Os custos diretos dos produtos nas conservas de
pescado estao relacionados com os custos do pes-
cado, dos componentes do liquido de cobertura,
dalata e do material de embalagem. A forma que se
utilizou para evidenciar a importancia do liquido
de cobertura foi de encontrar o quanto ele participa
percentualmente no custo industrial do produto.
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Analisando a Tabela 1, nota-se que ha variacoes
ao longo dos ultimos meses, mas nao significativas.
Essas variacoes decorrem de alteracoes nos custos dos
demais custos diretos acima mencionados. A partir
deste valor, a area de desenvolvimento passou a fazer
uma série de testes, como segue:

a) modificacao da féormula atual do produto, ja
que a preparacao do liquido de cobertura é
feita pela propria empresa ao longo do pro-
cesso de producao;

b) analise dos concorrentes utilizando a engenha-
ria reversa, ou seja, abriram-se latas do produto
da concorréncia e verificaram-se os componen-
tes que constavam no produto;

c) verificacao junto ao mercado, de empresas que
pudessem fazer o liquido de cobertura, tercei-
rizando a fabricacao do liquido de cobertura.

Todos esses testes foram realizados com auxilio
da area de custos, area de sensorial dos produtos da
empresa (responsavel em analisar o comportamento
do gosto da conserva com rela¢cao aos concorrentes)
e a area de producao propriamente dita. Fizeram-se
testes pilotos com os novos molhos em linha de pro-
ducao, aliando-se a metodologia do custo meta em
cada uma das alternativas.

5.2. Aplicacao do custo meta na primeira alternativa

O método utilizado para esta alternativa foi
acrescentar mais polpa de tomate na formulacao
do produto. A modificacao da féormula atual do
produto nao ficou de acordo com o esperado, por
isso a andlise sensorial rejeitou as amostras realiza-
das. O Quadro 1 resume os testes realizados com a
primeira alternativa, modificacao da férmula atual
do produto.

Quadro 1 - Resultado dos testes referentes
a primeira alternativa.

Nota-se que na producao a alternativa nao causou
problemas, sendo que o novo liquido de cobertura
nao alterou o andamento da producao e a forma
de funcionamento dos maquinarios existentes. As
demais areas envolvidas ja inferiram pareceres des-
favoraveis a esta alternativa. A area sensorial noti-
ficou que as amostras nao refletiram a meta asso-
ciada, pois a consisténcia e o sabor do liquido de
cobertura ainda estavam abaixo da concorréncia. No
que coube a area de custos, esta levantou custos indus-
triais maiores quando comparados com a média da
férmula original.

5.3. Aplicacao do custo meta na segunda alternativa

Uma vez rejeitada a primeira alternativa, passou-
se a analisar com profundidade os molhos das marcas
concorrentes existentes no mercado. Este trabalho,
que utilizou a metodologia de engenharia reversa,
demonstrou, através de analises de laboratério, maior
uniformidade na distribuicao das especiarias utili-
zadas na formulacao do liquido de cobertura.

Também apresentou maior homogeneizacao do
liquido de cobertura, haja vista que o liquido de cober-
tura da concorréncia era de maior consisténcia e
separava em pouca quantidade a “fase agua”, normal-
mente presente nestes tipos de mistura. O Quadro 2
demonstra o resultado desta segunda alternativa, a
engenharia reversa.

Quadro 2 — Resultado dos testes referentes a segunda
alternativa engenharia reversa.

Areas envolvidas Analise dos Analise dos produtos

produtos fabricados pela
fabricados pela empresa
concorréncia
Especiarias ~ mais | Especiarias
Sensorial e bem distribui@as ao | distribuidas de forma
longo do liquido de | desordenada,

Desenvolvimento

ocasionando diferentes
de produtos

sabores nas latas
analisadas.

cobertura e nas
latas analisadas.

Sensorial e

. Pouca separagio da
Desenvolvimento parag

Muita separagao da

de produtos fase dgua

fase dgua

Fonte: dados da pesquisa.

Areas
. Parecer Meta a ser alcancada
envolvidas
. Consisténcia inferior ao Consisténcia superior a
Sensorial - A o
padrdo da concorréncia da concorréncia
Producao Sem restrigdes Sem restrigdes
Aumento dos custos: maior
Custos que 5,79% em relagdo ao Manter a média de
custo direto industrial do 5,79% em relagdo ao
produto custo industrial

Fonte: dados da pesquisa.

A analise dos resultados demonstra que a forma e
aformulacao que a empresa vinha fazendo seu liquido
de cobertura nao iriam permitir chegar aos padroes
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obtidos pela concorréncia. Portanto outras alterna-
tivas precisariam ser analisadas para alcancar a meta

desejada.

5.4. Aplicacao do custo meta na terceira alternativa

Diante das alternativas anteriores, os encaminha-
mentos apontaram para uma terceira alternativa,
comprar o liquido de cobertura ja pronto. A sazona-
lidade do fornecimento da polpa de tomate, maté-
ria-prima base para elaboracao do molho, forcava a
empresa a possuir estoques de seguranca para os
periodos de falta de suprimento e, por consequéncia,
maiores custos.

As avaliacoes das analises sensoriais, com o liqui-
do de cobertura de terceiros, chegavam bem proxi-
mo aos padroes pré-estabelecidos no custo meta. Os
primeiros testes em fevereiro/2005, com o molho
pronto, apontaram para um custo de fabricacao de
9,93% em relacao ao custo direto industrial da caixa
produzida. Na parte de producao, as especificacoes
técnicas do novo molho nao permitiam um bom
desempenho em linha de producao, pois causava
muito desperdicio, devido sua alta consisténcia.

Diante do exposto, o fornecedor desenvolveu
outra receita para o novo molho. O desempenho
em linha de producao ja se tornou um pouco mais
satisfatorio e o custo apurado ja passou para 7,77%.
Apesar de ainda nao chegar aos patamares dese-
jados de custo ja se revelava bem proximo da meta a
ser alcancada. Em uma ultima rodada de negocia-
¢oes de fornecimento, a area de suprimentos volta
a negociar volumes com o fornecedor, sendo que,
com isso, o custo direto industrial chegara a 7,04%.
Esta terceira alternativa fica como evidenciado no
Quadro 3, que demonstra os pareceres das areas
envolvidas.

Quadro 3 - Resultado dos testes referentes
a terceira alternativa.

Areas Meta a ser
. Parecer
envolvidas alcancada
. Consisténcia e sabor Consisténcia superior
Sensorial . . N
superior ao da concorréncia ao da concorréncia
Produgédo Sem restrigoes Sem restrigdes
. . ~ Manter a média de
Suprimentos Custo direto de produgio ~
. . 5,79% em relagdo ao
/Custos industrial 7,04 % . X X
custo direto industrial
Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que para melhorar a qualidade dese-
jada do liquido de cobertura, a empresa teria que
absorver em seu custo industrial, nesta linha de pro-
duto, aumento de 21,55% referente ao custo do
liquido de cobertura. Mas em contra partida, o
desenvolvimento de um novo liquido de cobertura
proporcionaria um novo diferencial no mercado e
uma forma de nao perder mais clientes para a con-
corréncia.

Figura 2 — Evolucao do custo na alternativa trés.

15.79
|7,o4

I5,79

Abr

[OMeta de custo em %

I7s77 OCusto obtido em%

I5,79

Fev I9’93

Fonte: dados da pesquisa.

5.5. Escolha da alternativa considerando o custo meta

Ap6s analise das trés alternativas, identificadas
por meio da engenharia de valor, trata-se agora de
avaliar os impactos que isso possa ter na empresa €
se realmente vale a pena desenvolver um novo pro-
duto com estas especificacoes. Devido a inviabilidade
das primeiras alternativas identificadas, na Figura 2
demonstra-se a evolucao do custo da alternativa trés
com relacao aos meses em analise.

A empresa analisada optou por aceitar a alterna-
tiva trés. Embora com custo superior, esta propor-
ciona a empresa o lancamento de um novo produto,
além de apresentar-se proximo ao da qualidade
requerida pelos consumidores deste produto.

Sob a 6tica do custo meta, nota-se uma constan-
te busca para chegar a meta pré-estabelecida. A pas-
sagem do valor alcancado, no més de fevereiro,/2005
(9,93%) para o valor de abril /2005 (7,04%), demons-
tra o quanto foi discutido entre as areas envolvidas,
na busca de alternativas viaveis para desenvolver o
novo produto.

Observa-se que todas as areas que possuem inter-
face e precisam ser envolvidas, neste caso especifico:
controle de qualidade (analise sensorial), desenvolvi-
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mento de produto, marketing, producao, custos, supri-
mentos. Sakurai (1997) concebe isto como esforcos
integrados de todos os departamentos da empresa.
Monden (1999, p.28) alerta que o “ponto-chave € que
um sistema de custo alvo opera em uma etapa de desen-
volvimento de novos produtos como um mecanismo
altamente eficiente para reduzir custos, ao obter a
cooperacao de muitas pessoas da organizacao”.

Além disso, reafirma-se sobre o exposto que, para
obter as reducoes de custos significativas, € nas fases
de concepcao do produto que devem ser tomadas as
decisoes mais importantes (GARRISON; NOREEN,
2001). No caso estudado, foram estas fases que mais
foram levadas em conta na tomada de decisao da
empresa analisada.

Com a utilizacao da ultima alternativa, a empre-
sa analisada optou em aceitar as exigéncias do mer-
cado que, segundo a drea de marketing, requeria
um produto com maior consisténcia em seu molho
ou liquido de cobertura. Reafirma-se o que € preco-
nizado por Slack (2002) que sao os consumidores os
arbitros na determinacao do que é mais importante
e, desta forma, estabelece diretamente os objetivos
e metas para a manufatura.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo consistiu em demonstrar
a utilizacao da metodologia do custo meta em uma
industria de conserva de pescado quando do lanca-
mento de um novo liquido de cobertura, que se carac-
teriza neste ramo como um novo produto. Para tanto
realizou-se pesquisa exploratoria, por meio da analise
de um caso, com abordagem predominantemente
qualitativa.

Os resultados da pesquisa mostram que as fases
iniciais do projeto sao as fontes de maiores reducoes
de custos e de analise da viabilidade das propostas e
informacoes vindas do mercado. Em muitos casos, dire-
cionar a empresa para o mercado e adequar seus cus-
tos a qualidade exigida pelos consumidores, requerem
mudancas e esforcos de varias areas.

Outras metodologias de melhorias graduais e con-
tinuas podem, de certa maneira, ajudar a aprimorar
nas fases seguintes os custos dos produtos, mas o custo
alvo permite dar, de forma sistematica, as principais
reducoes na fase de desenvolvimento do produto.

Demonstra-se também que € possivel aplicar a meto-
dologia do custo alvo no setor de conserva de pescado,
quando do lancamento de um novo tipo de liquido

de cobertura. Todas as etapas que implicam em redu-
cao de custo estao nas interfaces de desenvolvimen-
to, assim estes setores envolvidos sao importantes e
devem ser considerados.

A aplicacao da metodologia do custo meta pre-
tendia a reducao do custo do novo produto, a satis-
facao dos niveis de qualidade desejados e alcancar
os precos exigidos pelo mercado. Para isso foi
necessario obter, de forma sinérgica, a participacao
de varios setores da empresa e, através da coopera-
¢ao, reduzir custos em todas as etapas em que 0 Novo
produto tem interface, sem prejudicar os demais
aspectos considerados na escolha do produto pelo
consumidor.

Assim conclui-se que a metodologia do custo meta
incorpora a analise de todas as etapas de desenvolvi-
mento de um produto ou servico novo. Portanto,
requer que a empresa observe as exigéncias e preferén-
cias do mercado e, a partir disso, estabeleca metas a
serem seguidas por todos os envolvidos e promova
acoes que contribuam para alcancar os objetivos da
organizacao.
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