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RESUMO

PINOTTI, Antonio Jonas. Sistema informatizado para apuracio de custos por atividades
em pequenas e médias empresas de confeccdes. 2003. 145 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produ¢do) — Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
Florianopolis.

O presente trabalho cria um sistema de custos informatizado para pequenas ¢ médias
empresas de confec¢des. Preliminarmente, sdo discutidos os principios e métodos de custeio
tradicionais, bem como as tendéncias e os usos gerenciais exigidos dos sistemas de custo
(particularmente, tomada de decisdo e controle) para permitir formular os requisitos
necessarios ao sistema proposto. O trabalho inclui o projeto l6gico do sistema, com seus
relatorios, fluxos, processos, tabelas e dicionario de dados, além de ter sido programada toda
sua estrutura principal. O sistema atende as necessidades legais de um sistema de custos,
calculando o custo da produgdo para os estoques, mas d4 maior énfase ao uso gerencial,
propiciando calculos da margem de contribuicdo, centros de responsabilidade, custos da
qualidade e controle de desperdicios de materiais, ineficiéncia e ociosidade, dentro de um
custeio baseado em atividades — ABC. O sistema pressupde um ambiente de uso
computadorizado de contabilidade e planejamento e controle da producao.

Palavras-chave: sistema de custos, métodos de custeio, margem de contribui¢cdo, ABC,
empresas de confecgdes.



ABSTRACT

PINOTTI, Antonio Jonas. Information system for ABC cost accounting in small and
medium size clothing manufacturer industries. 2003. 145 pg. Dissertation (Master degree
in Production Engineering) — Production Engineering Postgraduation Program, UFSC,
Florianopolis.

This work creates an information cost system for small and medium size clothing
manufacturer industries. Firstly, the traditional costing principles and methods are discussed,
as well as new tendencies and management uses required to these systems (specially decisions
making and operations control) to conduct the requisites specification of the proposed system.
The work includes the logical project (with the reports, flows, processes, tables and data
dictionary) and the program of the main structure of the application. The software meets legal
requirements of a cost system, calculating the costs of production for the inventories, but
emphasizes its managerial uses, providing calculus of the contribution margin, responsibility
accounting, quality costs and control of scrap and waste materials, efficiency and capacity
variances (inefficiency and inoccupation), in an ABC — activity based cost system. The
system assumes an environment where accounting and production planning and control also
use computer systems.

Keywords: cost systems, cost methods, contribution margin, ABC, clothing industries.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Pesquisas do SEBRAE-MG (VALE e AGUIAR, 1998) indicam que aproximadamente
64% das pequenas empresas abertas completam o primeiro ano de existéncia e 53% o
segundo ano. Isto representa uma alta taxa de mortalidade: 47% até o final do segundo ano.
Um dos fatores citados como causa ¢ o desconhecimento de praticas comuns de gestdo de
negbcios, dentre as quais pode ser encaixado o conhecimento da contabilidade e
administracdo financeira e, mais especificamente, da estrutura de custos da empresa e sua
utilizagdo pelas diferentes linhas de produtos.

Inicialmente, quando da abertura de uma empresa, ¢ comum o empresario de roupas se
dedicar a producao de uma unica linha de produtos. Ao longo do tempo, pressionado pelo
mercado e tentando otimizar a utilizagdo de sua estrutura fixa, comeca a diversificar sua
produgdo. Este processo de expansdo e diversificacdo ocorreu com bastante forca no Brasil
nas ultimas décadas do século passado, tendo em vista a expansdo do mercado a nivel
nacional (empresas de ambito regional passaram a operar em todo o territdério nacional),
ocorrida por forca da criacdo e asfaltamento de estradas, do nascimento de novos canais de
distribuicdo, das facilidades de comunicacdo e expansdo dos servigos bancarios. Com a
globalizacdo ocorrida nos ultimos anos, houve uma nova extensdo do mercado e,
consequentemente, da competi¢do, para o ambito mundial. Isto faz com que o processo de
selecdao natural do mercado seja muito mais feroz, o que apenas enfatiza a necessidade de o
empresario conhecer melhor a sua estrutura de custos e a rentabilidade de seus produtos.

Ao par desta necessidade, verificam-se duas constantes na observacdo das médias e
pequenas empresas: a existéncia da contabilidade e a utilizagdo de computadores, que sdo dois
pré-requisitos para a criagao de um sistema de informacgdes gerenciais. Pesquisa do SEBRAE-
SP de agosto de 1998 indicava que 80% das pequenas e 48% das micro empresas possuem um
ou mais computadores e que esta taxa de aquisi¢do vinha crescendo a 9% aa (1998, p. 6-8). A
mesma pesquisa (p. 11) mostrava o uso dos sistemas em controle de estoques (62%) e
contabil-financeiro (57%). E licito estimar, portanto, em quase 100% a informatizagio da
contabilidade em pequenas e médias empresas nesta data, j4 que a pesquisa abrangia as micro

e pequenas. Entretanto, a énfase adotada pela contabilidade ndo ¢ a gerencial:
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ndo s6 os usudrios reclamam do atendimento insatisfatorio de suas necessidades de
informagoes especificas, mas os proprios profissionais da area contabil reconhecem
que a énfase maior da contabilidade sempre recaiu nos relatorios voltados ao fisco e
para fins societarios (BEUREN, 1998, p.63).

Dentro da contabilidade fiscal, que vérios autores chamam de “contabilidade financeira”
(MARTINS, 2000, p.19), estas empresas também tém a obriga¢do de usar algum sistema de
custos, pois, sendo industrias, t€m de contabilizar o custo da produgdao em valores diferentes
do custo das mercadorias vendidas. Neste tipo de empresa, um esfor¢o adicional e uma nova
postura gerencial podem fazer evoluir da contabilidade fiscal para a gerencial e,
particularmente, para um adequado sistema de custos.

Deve ser diferenciado o calculo de custos da apuragdo de custos. Ao definir suas tabelas
de vendas, os pequenos e médios empresarios estdo estimando uma série de despesas e
condi¢des de venda, envolvendo este processo o calculo de custos e previsdes de receita. Isto,
dentro do ciclo classico da administragdo, das fun¢des basicas detalhadas por Fayol (1994, p.
65-130), faz parte do planejamento. Entretanto, para que este ciclo se complete € necessario o
controle, para verificar se se confirmaram as hipoteses planejadas. Esta funcdo ¢ cumprida
em parte por uma contabilidade de custos, que mostra se se concretizaram as receitas e as
despesas projetadas para cada linha de produto da empresa. Nas conclusdes de sua pesquisa,
Leal (1999, p. 57) afirma que “em todas as induastrias que utilizam o tempo-padriao, os
administradores da producdao desconhecem o custo real de cada produto e a sua participagdo
no resultado global da organiza¢@o”. Isto ¢ mais um indicio da necessidade de um adequado
sistema de custos ¢ da existéncia de um meio ambiente propicio a sua utilizagao.

Da constatagcdo da preexisténcia desta necessidade por parte da média e pequena empresa
de confecgdes e da infra-estrutura necessaria (fisica e de informagdes) decorre a motivagao
para a elaboracdo deste trabalho, de criar um sistema de custos integrado a contabilidade

fiscal e ao PCP informatizados.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho ¢ modelar um sistema informatizado de apuraciao de custos
por atividades para pequenas e médias empresas de confecgdes.

Os objetivos especificos do trabalho sao:
e levantar informagdes propiciadas pelos sistemas de custo para controle e tomada de

decisoes;
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e cxaminar a estrutura de receitas, custos e despesas inerentes a industria de confecgoes,
discutindo os procedimentos possiveis de serem adotados;

o definir os requisitos de um sistema que atenda as necessidades levantadas;

e definir o projeto l6gico do sistema, com seus modelos, fluxos, arquivos e processos e

e programar o protétipo do sistema proposto.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os sistemas de custeio tém sido criticados e considerados inadequados, devido as
mudangas ocorridas no moderno ambiente industrial. Os atuais livros de custo e de

controladoria normalmente abordam estes topicos em seus capitulos introdutorios:

A explosao da tecnologia esta mudando a base da competicdo. A fim de competir
eficazmente, as empresas precisam esforgar-se para fabricar produtos sofisticados a
baixo custo, a0 mesmo tempo que mantém alta qualidade e proporcionam excelente
atendimento ao cliente através de prazos de entrega cada vez mais curtos. Precisam,
porém, enfrentar ciclos de vida de produtos cada vez menores ¢ competicdo
internacional crescente. ... Particularmente importante, mas pouco compreendida, é o
papel dos sistemas de gerenciamento de custos neste processo. A informagdo ndo
esta sendo provida em formato que auxilie a administragdo a identificar, priorizar e
resolver problemas. ... Os gerentes de producdo estdo sendo solicitados a tomar
importantes decisdes apesar das informagdes disponiveis da contabilidade de custos,
ndo por causa da sua relevancia (BERLINER e BRIMSON, 1992, p. 21).

As mudangas de negocios ocorridas desde meados da década de 70, desencadeadas
pela competicdo global e pelas inovagdes tecnoldgicas, provocaram inovagdes
impressionantes quanto a utilizagdo de informagdes financeiras e ndo-financeiras
pelas empresas. O novo ambiente demanda informagdes mais relevantes
relacionadas a custos e desempenho de atividades, processos, produtos, servigos e
clientes (KAPLAN e COOPER, 2000, p. 12).

Martins (2000, p. 21) diz que uma “nova visao por parte dos usuarios de Custos ndo data
de mais que algumas décadas e, por essa razdo, ainda hd muito a ser desenvolvido”. A
pesquisa da literatura académica conduzida para este trabalho visa exatamente identificar
quais sdo as informagdes relevantes para compor um sistema de custos que facilite a tomada
de decisdes e o controle operacional.

Um dos maiores entraves a implantacdo dos sistemas de custos ¢ que dependem da coleta
e processamento de muita informagdo e muita ndo contabil. As medi¢gdes dos direcionadores
de custo sdo, em geral, feitas fora da Contabilidade, pois o que se quer com a contabilidade
gerencial ¢ medir o desempenho de setores, produtos, clientes e processos da empresa. Este
trabalho visa definir um sistema que se integre a este ambiente ja informatizado da empresa,

utilizando as medi¢des e outras informagdes ja processadas pelo PCP e pela contabilidade.



17

Desta forma, fica facilitada a coleta das informacdes, diminuindo sobremaneira as resisténcias
normais a implantagcdo de um sistema deste tipo (MARTINS, 2000, p. 377-378).

Rezende e Abreu (2000, p. 52) consideram que “a esséncia de muitos subsistemas
empresariais ¢ parecida na maioria das empresas, pois elas tém necessidade de produzir,
comercializar, controlar suas riquezas e gestionar recursos humanos”. Isto permite imaginar
que o trabalho, mesmo focado em uma unica empresa, pode ser de utilidade para outras
empresas do mesmo setor.

Além destas justificativas de ordem académica, pode ser apontada uma razdo de ordem
econdmica: sendo a regido um pdlo de confecgdes (VILASCHI, 1996 e OLIVEIRA, 1999), o
trabalho pode ser de utilidade para 6rgaos técnicos de suporte a este tipo de industria, visando
melhorar o nivel gerencial destas empresas.

Beuren (1998, p. 62) considera necessario o casamento entre o conhecimento do negdcio e

o conhecimento de TI:

o desenvolvimento de servicos e produtos de informag¢do, bem como sua
disseminacdo e distribui¢do, requerem um conhecimento profissional especifico
sobre tecnologia da informagdo, raramente encontrados no primeiro grupo
(responsaveis pela criagdo e manutengdo do banco de dados).

Dada a forma proposta para o desenvolvimento deste trabalho, usando o embasamento
académico aplicado a solu¢ao de um problema especifico e integrando o sistema proposto
dentro de um ambiente informatizado, parece justificado imaginar que seja possivel produzir

um resultado util para as empresas de roupas.

1.4 METODOLOGIA

Pela sua natureza, o projeto pode ser classificado como pesquisa aplicada, que “objetiva
gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solugcdo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais” (SILVA e MENEZES, 2001, p. 20).

O projeto ¢ desenvolvido em trés etapas bastante distintas:

e pesquisa e fundamentacdo tedrica, analisando os custos e despesas encontrados neste tipo
de industria a luz da literatura existente; nesta fase o projeto se caracteriza como uma
“pesquisa bibliografica” (SILVA e MENEZES, 2001, p. 21);

e a etapa seguinte representa a coleta dos dados numa empresa especifica representativa do
ramo. Na realidade, esta etapa apenas complementa a etapa anterior, delimitando o ambito

do problema analisado, para permitir a enumeragdo dos requisitos da solucdo e a selecao
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de uma solucao possivel; nesta fase, o projeto apresenta similaridade com um estudo de

caso;

e na ultima fase, o trabalho volta a ser solitario, no detalhamento de um projeto de sistema
de informagdes para a area de custos, para uso legal e gerencial, e na programagao e testes
deste sistema.

A classificacdo do trabalho, assim, entra no grupo dos que “n3o sdo estanques. Uma
mesma pesquisa pode estar, ao mesmo tempo, enquadrada em varias classificagdes, desde que
obedeca aos requisitos inerentes a cada tipo” (SILVA e MENEZES, 2001, p. 23).

Na implementagdo do sistema, sdo utilizadas técnicas especificas de desenvolvimento de
banco de dados relacional e de programagdo para uma interface grafica (OOP e RAD) para

obteng¢ao de um sistema robusto, amigavel e de facil manutencao.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Apos este primeiro, introdutorio,
o segundo capitulo faz uma revisdo dos principios e métodos de custeio e dos usos das
informagdes de custos para a tomada de decisdes e controle operacional. A discussdo destes
topicos ¢ mais detalhada do que os principios e métodos pois afeta mais nitidamente o
detalhamento das saidas a serem fornecidas pelo sistema para satisfazer estes usos.

O terceiro capitulo concentra a andlise nas empresas de confecgdes. Sdo vistas
caracteristicas do processo operacional deste tipo de industria, ¢ discutida a natureza das suas
receitas, custos e despesas e ¢ feita uma descri¢do e classificagdo dos seus tipos de matéria
prima, mao de obra e despesas indiretas. Neste ponto, sdo delineados os requisitos do sistema.

O quarto capitulo ¢ dedicado a apresentar o sistema proposto. Para o levantamento foi
utilizada uma empresa representativa da indistria. O projeto ¢ detalhado apresentando as
saidas do sistema e, a seguir, o fluxo do programa para obtengdo das mesmas. Detalhes da
estrutura das tabelas, dicionario de dados e telas do sistema s3o apresentados nos apéndices.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes e recomendagdes para trabalhos futuros.

1.6 LIMITACOES

A primeira limitagdo se refere a abrangéncia do levantamento efetuado. Quanto maior a

quantidade de empresas contempladas no levantamento, mais genéricas seriam as solucoes
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abordadas pelo sistema. Entretanto, varios sistemas de uso genérico foram definidos
inicialmente para uma situacdo especifica e foram se generalizando a medida em que foram
implantados e, consequentemente adaptados, a outros ambientes.

Ainda com relacdo a abrangéncia do levantamento, o modelo de empresa enfocado ¢ uma
industria que ndo produz a sua matéria prima, apenas elabora as pecas a partir de tecidos e
outros materiais comprados: nao ¢ feita tecelagem, apenas costura, lavagem e silk. O modelo
de vendas e producdo ¢ por pedido: as vendas sdo feitas baseadas em um mostrudrio.

Outra limitacdo se refere ao ambiente de informatizagdo requerido: sendo as informagdes
de custos fortemente dependentes do controle da producdo e da contabilidade, estes sistemas
devem estar informatizados. Porém, quanto ao ambiente gerencial, o sistema foi concebido
para um ambiente em que ndo existe orgamento, nem a adoc¢ao de custo padrdo na sua forma
completa. O mesmo ambiente gerencial impede a utilizacdo de relatérios com custos
imputados tais como manutencdo de estoque, juros, etc., que propiciam uma visdo mais
refinada das margens de produtos e clientes.

A diversidade da carteira de clientes destas empresas impediu também incorporar a andlise
da sua lucratividade dentro do mesmo modulo de custos, embora as informagdes de custo
produzidas sejam utilizaveis para o modulo de analise de clientes.

A ultima limitagdo se refere a aplicacdo do sistema e andlise dos beneficios, custos e
problemas com sua implantagdo. Nao foi possivel implantar o sistema na empresa que serviu
de base para o levantamento, pois, sendo uma empresa familiar, a implanta¢do de algo novo
obedece a uma série de outras condicionantes. Entretanto, isto ndo invalida sua necessidade,
utilidade ou oportunidade, pois um sistema ¢ apenas uma ferramenta na mao do
administrador: “tecnologia por tecnologia, sem planejamento, sem gestdo e agdo efetiva, ndo

traz contribuicdo para a empresa” (REZENDE e ABREU, 2000, p. 56).



2 CUSTOS: PRINCIPIOS, METODOS E SISTEMAS

Neste capitulo ¢ examinada a base conceitual de um sistema de custos: a combinagdo de
principios e métodos de custeio, a destinagdo e o uso das informagdes produzidas por estes
sistemas. Dentro deste uso, sdo mostrados alguns problemas basicos de decisdo e controle,
para cuja solucao os sistemas de custeio devem ser projetados. Para a discussao dos principios
e métodos, € necessario fixar alguns conceitos e defini¢des, bem como efetuar a classificagao
dos custos, o que ¢ feito no inicio do capitulo, estabelecendo a nomenclatura utilizada em uma

série de decisdes e controles propiciados pelos sistemas gerenciais.

2.1 DEFINICOES BASICAS

Para conceituar custo deve-se diferenciar custo e despesa. Em vdrias circunstancias estes
termos sdo usados como sinénimos, mas alguns autores divergem nas suas defini¢des e a
contabilidade trata em contas separadas custos e despesas.

Ha um certo consenso na defini¢do de despesa: “bem ou servigo consumido direta ou
indiretamente para a obtencao de receitas” (MARTINS, 2000, p. 26), ou “despesas sao os
custos incorridos em conexdo com a obtencao de receita” (ANTHONY, 1971, p.60).

Quanto a custo, Anthony (1971, p.60) adota um conceito amplo: “significa qualquer gasto
monetario, quer este afete ou ndo o patriménio durante um dado exercicio contabil”.
Horngren, Foster e Datar (2000, p. 19) adotam o mesmo significado. Martins (2000, p. 25),
porém, € mais restritivo, com uma defini¢ao ligada a contabilidade: “Custo: gasto relativo a
bem ou servico utilizado na producdo de outros bens ou servigos”. Para um sistema de
custeio, o custo ¢ um subconjunto da despesa e depende do objeto que esta sendo mensurado.

Os custos podem ser classificados pela sua variabilidade (varidveis e fixos) e pela

facilidade de sua alocacao (diretos e indiretos) (BORNIA, 2002, p. 42 e 43):

Custos fixos s@o aqueles que independem do nivel de atividade da empresa no curto
prazo, ou seja, ndo variam com alteragoes no volume de producdo, como o salario de
gerentes, por exemplo. Os custos varidveis, ao contrario, estdo intimamente
relacionados com a producdo, isto é, crescem com o aumento do nivel de atividade
da empresa... (BORNIA, 2002, p.42).

A separagdo entre custos fixos e varidveis ¢ importante para a tomada de decisdes, tendo
em vista que as decisdes de curto prazo afetam os custos variaveis e decisdes de prazo maior
podem afetar também custos fixos. “Esta categorizagdo estd condicionada a um periodo de

tempo, que seria o horizonte de planejamento da decisdo a ser apoiada pelas informagdes
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sobre custos” (BORNIA, 2002, p. 43). Assim, no longo prazo, todos os custos sdo variaveis,
bem como no curtissimo prazo quase todos os custos sao fixos.

Os conceitos de direto e indireto tém a ver com a facilidade com que se pode dizer que um
custo ¢ de um determinado produto (ou objeto de custo) ou ndo. Este conceito, em geral, ndo ¢
definido, apenas exemplificado. Os custos diretos podem ser atribuidos a um objeto de custo
sem necessidade de rateio. Os custos indiretos sdo compartilhados por um ou mais objetos de
custo; assim, para se saber a parcela correspondente a cada um € necessario efetuar um rateio.

Custos diretos nao sdo necessariamente variaveis, custos indiretos ndo sdo
necessariamente fixos e vice-versa. Se todos os custos fossem varidveis ou diretos, os
sistemas de custeio seriam mais simples. O que aumentou sua complexidade foi o crescimento
dos custos fixos e indiretos, custos dedicados a outros objetos de custo que ndo os produtos,

tais como pesquisa e desenvolvimento, marketing, etc.:

Hoje, os CIF estdo se tornando cada vez maiores, ao passo que 0S outros,
principalmente a MOD, se tornaram menos importantes. Isso, aliado ao fato de que a
analise dos CIF ¢ mais complexa do que a MP e a MOD, faz com que o correto
gerenciamento desses custos seja cada vez mais determinante da competitividade da
empresa moderna (BORNIA, 2002, p. 40).

Os custos de producdo tém sido historica e didaticamente desmembrados em trés parcelas,
MP — matéria prima, MO — mado de obra e CIF — custos indiretos de fabricagdo, as duas
primeiras constituindo o custo direto (chamadas MPD e MOD) e a terceira abrangendo os
custos indiretos, tanto materiais como custos de transforma¢ao. A soma de MPD ¢ MOD ¢
chamada custo primdrio; a soma de MOD e CIF ¢ denominada custo de transformacao
(VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 11-12). No ambiente industrial moderno, o crescimento
dos custos indiretos tornou esta classificagdo pouco significativa, pois “havera um minimo de
custos variaveis além do material” (BRIMSON, 1996, p.59).

A abordagem de Horngren, Foster e Datar (2000, p. 19) conceitua o objeto de custo:
“Para guiar suas decisdes, os gestores sempre desejam saber quanto custa determinada coisa
(por exemplo um novo produto, uma maquina, um servigo ou um processo). Chamamos esta
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coisa de ‘objeto de custo’”. Mas, a criagdo de um objeto de custo pode estar ligada as
necessidades de controle e ndo apenas a tomada de decisdo; por exemplo, ¢ comum controlar
o custo de uma atividade ou processo comparando os resultados atuais com os obtidos em
meses ou anos anteriores ou com padrdes or¢ados.

Os sistemas antigos se preocupavam basicamente em medir o custo dos produtos (para

prestadoras de servicos, este produto podia ser um projeto ou um contrato). As empresas

modernas vivem num ambiente em que € necessario acompanhar a lucratividade de multiplos
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objetos de custo para manter a competitividade. Um dos requisitos dos sistemas de
informacdo de apoio da moderna gestdo de custos, portanto, ¢ fornecer suporte para
acompanhar varios objetos de custo. Entretanto, a quantidade de objetos de custo processada
por um sistema ndo deve ser muito grande, caso contrrio, a informacdo produzida ¢ tdo

esparsa que se torna de pouca utilidade.

2.2 PRINCIPIOS E METODOS DE CUSTEIO

A separacao entre principios e métodos de custeio ndo ¢ abordada com clareza em grande
parte da literatura sobre custos. Freqlientemente, as consideragdes feitas sobre o ABC ou
RKW confundem o fato de estes serem apenas métodos; muitas das virtudes ou defeitos que
lhes sdo atribuidos se referem aos seus principios subjacentes. A separagdo destes conceitos €
destacada por Bornia e Kliemann (2001) e Bornia (2000 e 2002). Segundo Bornia (2002, p.
51):

A analise de um sistema de custos pode ser efetuada sob dois pontos de vista. No
primeiro, analisamos se o tipo de informagao gerada ¢ adequado as necessidades da
empresa ¢ quais seriam as informagdes importantes que deveriam ser fornecidas.
Essa discussdo estd intimamente relacionada com os objetivos do sistema, pois a
relevancia das informagdes depende de sua finalidade. Assim, o que ¢ importante
para uma decisdo pode ndo ser valido para outra. A analise do sistema, sob este
enfoque, sera denominada principio de custeio.

No segundo ponto de vista levamos em consideragdo a parte operacional do mesmo,
ou seja, como os dados sdo processados para a obtencdo das informagdes. A
expressao método de custeio serd empregada para referir-se ao sistema visto sob este
prisma.

Os sistemas de custeio se constituem na amarragdo entre principios € métodos conforme a
equagao de Bornia e Kliemann (2001, p. 2):
“Sistemas de custeio = Principios + Métodos”.
Nesta se¢do sdo comentados os principios (2.2.1), os métodos de custeio tradicionais
(2.2.2) e outros métodos (ou técnicas) e sistemas mais recentes (2.2.3) e ¢ feita também uma
rapida comparacao (2.2.4), visando embasar a definicdo dos requisitos de um moderno

sistema de custos.

2.2.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Bornia e Kliemann (2001) citam a existéncia de trés principios de custeio:
e custeio variavel, ou direto: atribui aos produtos apenas os custos varidveis; os custos fixos

sdo considerados despesas do periodo contabil;
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e custeio por absor¢do integral, ou total: todos os custos, variaveis ou fixos, sdo apropriados
aos produtos; e

e custeio por absorcdo ideal: todos os custos, varidveis ou fixos, sdo apropriados aos
produtos. Entretanto, a parcela de custos fixos apropriada se refere apenas a
correspondente a um uso eficiente destes recursos; a outra parcela corresponde a um

desperdicio e ¢ tratada como despesa do exercicio, sendo isolada para efeito de controle.

Os principios ndo sdo mutuamente excludentes: um sistema pode e deve propiciar
informagdes que atendam a diversos tipos de decisdo e de controle. A utilizacdo dos

principios pode ser feita de acordo com a aplicagdo da informacao, exemplificada na figura 1:

principio aplicag¢do

variavel ou direto decisdes de curto prazo
integral estoques, finalidade legal
ideal controle, melhoria continua

Figura 1: Utilizagdo dos principios de custeio (BORNIA, 1995, p. 67, adaptada).

2.2.2 METODOS DE CUSTEIO

Para efetuar a atribuicdo dos custos aos objetos, os métodos de custeio fazem uso de
‘centros de custo, apropriagdo e direcionadores’. Alguns recursos da empresa nao sio
facilmente relacionaveis com os objetos de custo, mesmo se existirem varios objetos, como ja
foi visto ao conceituar os custos diretos e variaveis. Por exemplo, alguns recursos, como MO,
sdo utilizados por um departamento da fabrica que trabalha na produgdo de véarios produtos.
Neste caso, ¢ construida uma relagdo entre o recurso e o departamento e uma outra relacao
entre o departamento e os produtos. H4, entdo, um objeto de custo intermediario, o
departamento, ¢ um objeto de custo final, o produto. E adotado o termo centro de custo para
este objeto intermediario.

Para os centros de custo também se faz a acumulagdo ou apropria¢ao de custos. O centro
de custo ¢, portanto, um caso particular de objeto de custo. Dentro do processo contébil, o
trabalho de atribuir ou distribuir os custos dos recursos aos objetos de custo ¢ chamado
apropriacdo de custos; as bases utilizadas para decidir quais os custos de cada objeto sdo os
direcionadores de custo. Estes conceitos sdo assim comentados por Horngren, Foster e Datar
(2000, p. 19 € 20):

A apropriagdo de custo € um termo geral que engloba (1) a apropriacdo direta dos
custos acumulados a um objeto de custo, e (2) alocacdo dos custos a um objeto de
custo. ... Um direcionador de custo (também chamado determinante de custo) é
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qualquer fator que afeta os custos totais. Isto significa dizer que uma mudanga no
direcionador de custo implicard uma alteragdo nos custos totais do objeto.

A vinculagdo destes conceitos pode ser visualizada na figura 2. Os recursos sdo
traduzidos por contas, representativas de custos ou despesas, no plano de contas da
contabilidade geral da empresa. Os objetos de custo, os centros de custo, os direcionadores e
os processos utilizados para apropria¢do direta ou para alocacdo dos custos, sdo os elementos

constitutivos de um sistema de custos.

R direcionadores entros direcionadores bjetos
ecursos de custo de custo

Contas Apropriacao
contabeis de custo

Apropriacéo

de custo

Figura 2: Apropriagdo dos custos aos centros e objetos de custo

2.2.2.1 Centros de custos

Este método ¢ o mais conhecido, pois representa a base da distribui¢ao dos custos aos
produtos e ¢ referido como sistema tradicional de custeio. Os livros didaticos cujo proposito
basico ¢ ensinar o calculo de custos, tais como Leone (1972), Horngren, Foster e Datar (2000)
e VanDerbeck e Nagy (1999) iniciam com este método, pois a sua compreensdo ¢ a base para
entender os demais. Sua representagdo grafica pode ser vista na figura 3. O método divide a
fabrica (ou empresa) em centros de custo, normalmente definidos em func¢ao do organograma.
Os custos indiretos sdo apropriados aos centros mediante taxas de rateio, e, em seguida, os
totais dos centros sdo apropriados aos produtos.

O processo apresentado na figura 3 ¢ simplificado para dois estagios. Sistemas mais
complexos apresentam trés estagios: os centros sdo divididos em centros-fim, que trabalham
diretamente com os produtos, e centros de apoio, que trabalham para os outros centros. Os
custos indiretos sdo apropriados aos centros mediante taxas de rateio (primeiro estagio). Os
totais dos centros de apoio sdo apropriados aos centros-fim (segundo estagio). Os totais dos

centros-fim sdo apropriados aos produtos (terceiro estagio).
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Custos

Custos indiretos '
diretos

Primeiro estagio i i i

Centro de Centro de
custo 1 custo2 | | mememeeee

Segundo estagio i, l i

Produtos ou servigos

Figura 3: representacdo grafica do método “centros de custo” (KHOURY e ANCELEVICZ, 2000).

Este modelo gerou o conhecido RKW, de origem alema (MARTINS, 2000, p. 236), ¢
algumas outras variantes. Criado para fixagao de precos, o RKW incorpora, na sua concepcao,
o principio da absorcao total, embora seja possivel utiliza-lo com absorc¢ao ideal. O modelo se
preocupava quase somente com o aspecto contabil: como atribuir valores diferentes de custo
(MARTINS, 2000, p. 20) aos produtos, de vez que tinham precos diferentes e utilizavam,

alguns mais, outros menos, os recursos da produgao.

2.2.2.2 Custeio padrao

Este método pressupde um alto grau de organizagdo das areas industrial e financeira da
empresa, pois o processo de criagdo de novos produtos precisa determinar quais os padrdes de
consumo de recursos de cada produto. Por sua vez, o sistema de custos precisa ser
suficientemente sofisticado para apurar os valores reais e apontar as variagoes com os padrdes
or¢ados. Este método combina mais com o principio da absor¢do ideal, embora possa ser
usado com qualquer dos outros dois (MARTINS. 2000, p. 333). O método, por sua vez,
admite algumas variagdes: podem ser adotados padrdes apenas para a MP, apenas para a
MOD, ou para todos os custos, inclusive os indiretos.

Também na forma de contabilizagdo este método pode apresentar variagdes significativas
(MARTINS, 2000, p. 368): num extremo, a contabilidade pode valorar o custo dos produtos
vendidos e dos estoques pelo custo padrdo e lancgar todas as variacdes como despesa do
exercicio; no outro, os langamentos contdbeis podem registrar apenas os custos reais e a
comparagdo com os padrdes or¢ados ser feita dentro de um sistema de orgamento. Um sistema
de orgamentos flexiveis (LEONE, 1972, p. 400) freqiientemente acompanha este método para

que possam ser isoladas as variacdes dos padrdes de pregos e de quantidades.
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Baseado nas idéias de orcamentos flexiveis, custo padrdao e custeio por centros de
responsabilidade, o GPK ¢ citado por Kaplan e Cooper (2000, p. 41) como aglutinador destas

tendéncias e representa um sistema bastante sofisticado de controle gerencial.

2.2.2.3 Custeio normalizado

O custeio normalizado pretende equalizar o valor de custos indiretos atribuidos aos
produtos. Algumas empresas tém uma producdo sazonalizada, obedecendo ao seu fluxo de
vendas. Como os custos fixos constituem uma grande parcela dos custos indiretos atribuidos
aos produtos, a parcela CIF do custo unitario pode variar abruptamente ao se comparar dois
periodos (meses, por exemplo) consecutivos, devido, ndo a variacdo dos custos, mas a
flutuacdo da produgdo. “Nessa situacdo, ndo ¢ adequada a alocagdo dos custos indiretos
incorridos aos bens elaborados em pequena quantidade nessas épocas, ou seu despejo para a
conta de resultado” (MARTINS, 2000, p. 119). Usa-se, entdo uma taxa unitaria orcada para
apropriar a parcela de CIF dos produtos.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 71) citam ainda o custeio normalizado “estendido”, em
que a parcela orcada abrange tanto a CIF quanto a MO.

O custo normalizado ¢ uma variante do custo padrdo, aplicado somente a algumas parcelas
do custo. A limitagdo do uso deste tipo de custeio ¢ a mesma do uso do custo padrio: €
necessario haver um eficiente processo de or¢amento na empresa integrando perfeitamente os
setores de custo e de planejamento da produgdo, caso contrario o valor padrao nao tera

nenhuma utilidade como controle.

2.2.2.4 ABC - activity-based costing

Este método nasceu da necessidade de detalhar melhor os custos incorridos pelos
produtos, para melhorar o nivel de controle dos recursos consumidos e propiciar melhores
decisdes quanto a pregos e quanto a incrementar, diminuir ou eliminar determinadas linhas de
produtos. E comum se contrapor o ABC ao método tradicional de custeio, o de centros de
custo. Sua representagdo grafica pode ser vista na figura 4. O método enfoca as atividades que
sdo desempenhadas e ndo os setores ou oOrgdos que as desempenham. Assim, é mais
condizente com a visao atual da empresa como uma cole¢do de processos (GONCALVES,

2000), contraposta a tradicional visdo funcional de Taylor e Fayol.



27

Custos indiretos C'UStOS
diretos
Primeiro estagio l, v v
Atividade Atividade
1 o | e

Segundo estagio i i i

Objetos de custo

Figura 4: representacdo grafica do método ABC (KHOURY e ANCELEVICZ, 2000).

O processamento contabil, em ambos os métodos centros de custo e ABC, ¢ idéntico.
Olhando para o ABC apenas com olhos de contador, pode ser dito que as atividades sdao os
centros de custo: podem existir atividades de suporte, que sdo descarregadas no segundo
estdgio em atividades primdarias e estas, num terceiro estagio, nos objetos finais de custo. O
que diferencia os métodos ¢ a mentalidade que os norteia: como o custeio ABC é muito mais
detalhado e, por conseguinte, mais dispendioso, evidentemente o ABC ¢ adotado somente por
empresas que estdo necessitando de informagdes de melhor qualidade para suporte ao controle
e as decisoes. Isto faz 0 ABC desembocar no ABM (activity based management), que ¢
verdadeiramente seu objetivo: propiciar um conjunto de informagdes mais acuradas, que
permita o gerenciamento por atividades e a gestao por processos (BOISVERT, 1999, p. 40).

Na realidade, segundo Montes e Morales (1995, p. 9), surgiram duas geracdes de ABC. A
primeira, dos anos 80, era uma resposta as limitacdes do método tradicional e buscava
principalmente dar maior precisdo ao custeio dos produtos; na segunda, diversificaram-se os

objetos de custo e surgiu a visdo de processos.

2.2.2.5 UEP — unidade de esforco de producio

“O método da UEP baseia-se na unificagdo da producdo para simplificar o processo do
controle de gestdo” (BORNIA, 1995, p. 43). Num ambiente com um Unico produto, ¢ facil
quantificar a produgdo obtida: basta contar as unidades produzidas. Num ambiente com varios
produtos, ndo se pode simplesmente contar a producio, pois os produtos usam 0s recursos
produtivos de forma diferenciada. O método UEP cria um processo de medicao da producao

para estes ambientes. Como o fator de ponderagdo da utilizagdo dos recursos ¢ seu valor
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monetario, o método incorpora, em sua concepg¢ao, um sistema de custeio. Segundo Allora e

Gantzel (1996, p. 52):

Podemos conceber o esfor¢o de produgdo total de uma fabrica como resultante da
soma de todos os esforgos de producgdo parciais desenvolvidos em cada posto
operativo. Cada produto, por mais numeroso e diversificado que seja, podera ser
medido pela quantidade de esfor¢o que foi necessario para fabrica-lo, uma vez que
este produto foi concebido através da passagem por diversos locais de trabalho, que
por sua vez realizam tal esforco.

Encontra-se alguma semelhanga entre o UEP e o custeio por operagio (HORNGREN,
FOSTER e DATAR, 2000, p. 510), em que os centros de custo sao desmembrados em suas
operacdes basicas, sendo que uma operagdo pode representar um posto fisico (maquina ou
homens) ou um processo.

O UEP nio trata as despesas de estrutura, apenas os custos de transformagdo. Assim, o
sistema nao pode viver isoladamente: necessariamente havera um outro sistema para tratar os
demais custos e efetuar a analise da margem dos produtos, de vez que atualmente assumem
cada vez mais importancia os gastos comerciais ¢ administrativos. Allora e Gantzel (1996, p.
122) mostram o método da UEP interagindo com o ABC. A implementagdo do método exige
um alto grau de organizagdo da empresa (principalmente de sua area de produgdo) e uma

estrutura financeira e de informéatica adequada a suportar dois modelos de custos.

2.2.3 OUTROS METODOS DE CUSTOS

Nos ultimos anos, o ambiente fabril sofreu diversas transformagoes, adotando uma série de
novas praticas para fazer frente ao novo ambiente competitivo externo. Este conjunto de
mudangas foi detalhado por Tubino (1999, p.27), denominado “filosofia JIT/TQC” e
resumido na figura 5. Estas praticas, de vez que representavam uma nova forma de enxergar a

empresa e ndo apenas a fabrica, migraram para dentro do ambiente administrativo e gerencial.

Filosofia JIT/TQC

e  Satisfazer as necessidades do cliente
e Eliminar desperdicios
e  Melhorar continuamente
e Envolver totalmente as pessoas
e  Organizagao e visibilidade

Figura 5: Conceitos e técnicas da filosofia JIT/TQC (TUBINO, 1999, p. 27— parte).

A primeira filosofia, “satisfazer as necessidades dos clientes” gerou tratamentos muito

diferenciados para clientes, implicando na necessidade de tratar os clientes como objeto de
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custo e, em decorréncia, medir sua lucratividade. A segunda, “eliminar desperdicios”,

enfatizou a necessidade de obter dos sistemas de custo informagdes sobre desperdicios,

eficiéncia e eficdcia. A terceira, “melhorar continuamente”, também passou a exigir maiores

informagdes para otimizagdo dos processos internos e fixacdo de novos padrdes. Alguns

métodos de custeio novos surgiram, dando suporte a estes novos enfoques; a diferenca para os

métodos tradicionais, entretanto, se encontra mais nos principios do que nos métodos

propriamente ditos. Alguns sdo citados a seguir:

Custeio kaizen — melhoria continua. Os criadores do BSC — Balanced Scorecard
(KAPLAN e NORTON, 1997, p. VII) colocaram a melhoria continua como uma das
quatro perspectivas da entdo recém-formatada ferramenta de gerenciamento. O termo
kaizen vem da cultura japonesa que passou a embasar varias praticas de administracao e
significa este estado de melhoria continua (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p.
133), dentro da perspectiva de que qualquer processo pode ser sempre melhorado. Kaplan
e Cooper (2000, p. 72 e 74) citam o uso do custo real para o monitoramento da melhoria
continua e também a utilizagdo do custo padrao, atualizando-se continuamente os padrdes
adotados. Horngren, Foster e Datar (2000, p. 133) citam a utilizagdo de um or¢camento
kaizen induzindo a criagdo de novos padrdes para comparagdo. Assim, ndo existe um
método kaizen, mas um espirito, ou principio, entremeando a administracdo da produgdo e
o gerenciamento dos seus custos;

Backflush — elimina¢do do IPF e IPA. Dentro dos modernos padrdes a existéncia de
estoques passou a ser considerada um dos maiores desperdicios. O termo JIT — just in time
¢ derivado da persecucdo do objetivo de trabalhar com estoques zero de matérias primas,
produtos em processo e acabados. A existéncia de um ambiente deste tipo facilita o
sistema de custeio, ja que ndao ha necessidade de registros para o estoque. Ocorre que, na
pratica, ¢ bastante dificil ou quase impossivel a existéncia de estoques zero: mesmo em
uma linha de producao JIT existem os estoques intermedidrios (TUBINO, 1999, p. 87)
para balancear os diferentes niveis de producdo de um posto de trabalho para o seguinte.
Quando a empresa consegue minimizar a presenca destes estoques, pode ser adotado o

custeio backflush:

Também chamado delayed costing, endpoint costing ou post-deduct costing, refere-
se a um sistema de custeio que retarda os registros de produtos semi-acabados até o
momento em que aparecem as unidades de produtos acabados. ... Uma pratica
extrema de tal atraso é aguardar até o momento da venda das unidades acabadas
(HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p. 516).
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Ciclo de vida. Decorréncia da forte competitividade, os produtos t€ém que incorporar
novas funcionalidades em periodos de tempo cada vez mais curtos, abreviando o ciclo de
vida, aumentando os custos de pesquisa, design e despesas de langamento, substituindo
produtos antes do periodo planejado para seu amadurecimento (BRIMSON, 1996, p. 48).
Neste tipo de ambiente as decisdes de prego precisam levar em consideracdo este tempo
mais curto de amortizagdo dos investimentos iniciais € os sistemas de custo precisam
enfocar o resultado apresentado pelo produto ndo apenas em um exercicio contabil, mas
também de forma acumulada para todo o ciclo de vida do produto. Estas exigéncias ndo
mudam o processo contabil, mas exigem um novo sistema de relatorios que forneca estas
informagdes ao longo de varios exercicios, permitindo uma visdo consolidada da
lucratividade dos produtos (e mais recentemente dos clientes) ao longo do tempo.
Custo-meta — “target cost”. As decisdes de preco devem levar em conta a premissa de
manter o preco constante ao longo de determinado tempo, pois os compradores “preferem
precos estaveis em um grande horizonte de tempo” (HORNGREN, FOSTER e DATAR,
2000, p. 304). Ja o custo de um produto ndo é constante ao longo de todo o seu ciclo de
vida; desprezada a inflagdo, ele tende a cair devido a curva de aprendizagem ou curva de
experiéncia: a medida que trabalha mais tempo com o produto, a empresa vai se tornando
mais eficiente na sua producdo e comercializagio (HORNGREN, FOSTER e DATAR,
2000, p. 245). O custo-meta €, assim, um custo médio que deve ser atingido pela empresa
ao longo do ciclo de vida do produto. Nao se constitui portanto em um principio ou
método de custeio, mas um valor, ou conjunto de valores, a serem acompanhados e
comparados pelos sistemas de orcamento e de custos.

Throughput accounting — teoria das restricdes. Além das 4cidas criticas aos sistemas de
custeio de um modo geral (CORBETT NETO, 1997, p. 155), englobando-os todos dentro
de um erro de paradigma, a TOC — teoria das restricdes limita quais custos podem ser
considerados variaveis. Horngren, Foster e Datar (2000, p. 218) definem estes custos
como sendo apenas os materiais € chamam este processo de “custeio supervaridvel”;
Corbett Neto (1997, p. 58) admite outros como embalagens, comissdo de vendedores,
transporte e até refugos. O enfoque da teoria das restricdes traz inegéveis beneficios a
decisdes sobre produtos, particularmente sobre o mix que proporcionard o maior ganho,
identificando os gargalos que provocam a reducdo dos ganhos. Entretanto, o fato de
chama-la de custeio supervariavel ja a coloca dentro do campo dos principios (seria uma

exacerbacdo do custeio variavel) e ndo mais dos métodos. O principio tem a ver com a
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finalidade para a qual sdo usadas as informagdes de custo. Com efeito, a teoria das
restri¢des enfoca sobretudo a tomada de decisdes (quase sempre de curto prazo), € ndo o
controle gerencial. Ora, o fornecimento de informagdes para a tomada de decisdes ¢
apenas uma das finalidades de um sistema de custeio; existem outras. Dependendo do
horizonte de tempo abrangido pela decisdo sdo considerados alguns custos, os relevantes
(BORNIA, 2002, p. 44), e outros nao: estes podem ser os estritamente variaveis, alguns ou

todos os semivaridveis e até alguns ou todos os fixos.

2.2.4 RESTRICOES QUANTO AOS SISTEMAS TRADICIONAIS

Nao ¢ o objetivo deste trabalho fazer uma comparagdo detalhada dos sistemas tradicionais

X atuais. Assim, neste topico s3o alinhadas apenas algumas restricdes aos sistemas

tradicionais, de acordo com a relagao fornecida por Silva (2000, p. 33), que devem ser

superadas ou evitadas na proposi¢do de um sistema atual:

“os CIF sao rateados, ao invés de identificados com os produtos™: a critica mais comum ¢
a utilizagdo de taxas inadequadas para os rateios (geralmente MOD); Bornia (1995, p. 33)
traduz esta restricdo dizendo que os sistemas tradicionais ndo captam os “custos da
complexidade”;

“principio do conservadorismo: custos ‘precisos’ porém pouco relevantes”: a necessidade
de ‘bater’ com a contabilidade leva a fornecer dados ‘precisos’, porém sao langados aos
objetos custos que ndo deveriam ser atribuidos e sdo deixados de reportar outros custos
relevantes, porque ndo sdo ‘contabeis’;

“principio do conservadorismo: gastos que deveriam ser capitalizados e oneram o
resultado™: gastos que beneficiam periodos futuros (como pesquisa e desenvolvimento)
sdo langados como despesa para diminuir o valor tributado;

“despesas identificaveis com o produto”, que deveriam compor a margem de contribuicao
do produto nao o sdo, pois para a contabilidade sdo consideradas despesas e nao custos;
“falha na identificacdo de melhorias potenciais e desperdicios de processo”: atividades
que agregam ou ndo valor aos produtos e perdas ocorridas durante os processos.

Para evitar tais inconvenientes, o sistema moderno deve: (1) adotar varias taxas de rateio

diferentes, (2) permitir que um custo ou despesa seja considerado na apuracdo contabil e ndo
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na apuragdo gerencial, e vice-versa, (3) apurar os custos de atividades e processos, e (4) medir

perdas e desperdicios.

2.3 FORMAS DE COLETA DOS DADOS DE CUSTOS

Nos sistemas de custo, além dos principios e métodos de calculo, ¢ necessario examinar

como a contabilidade efetua a coleta dos dados e sua contabilizagdo. Existem duas formas

basicas apresentadas pelos livros-texto, que Leone (1972, p. 147) chama de “sistemas basicos

de custeamento de produtos ou servigos: por ordem de produgao e por processo”. Horngren,

Foster e Datar (2000, p. 510) consideram ainda o custeio por operacdo uma modalidade

hibrida, ja citada nos métodos de custeio (2.2.2.5). A utilizagdo de uma ou outra forma

depende de como a empresa organiza a produ¢ao (VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 25).

No custeamento por ordem, a producao ¢ dividida em lotes (cada um representando uma

ordem) a partir de pedidos dos clientes ou apenas por conveniéncia de organiza¢do da

produg¢do. Na sua forma mais pura ¢ assim descrito por Martins (2000, p. 158):

Os custos sdo acumulados numa conta especifica para cada ordem ou encomenda.
Essa conta so para de receber custos quando a ordem estiver encerrada. Se terminar
um exercicio e o produto ainda estiver em processamento, ndo ha encerramento,
permanecendo os custos até entdo incorridos na forma de bens em elaboragdo; no
ativo, quando a ordem for encerrada, sera transferida para estoque de produtos
acabados ou para Custo dos Produtos Vendidos, conforme a situagao.

O custeamento por processo, também na sua forma mais pura, ¢ assim descrito por

Martins (2000, p. 159):

Os custos sdo acumulados em contas representativas das diversas linhas de
producdo: sdo encerradas estas contas sempre no fim de cada periodo (més, semana,
trimestre ou ano, conforme o periodo minimo contabil de custos da empresa). Ndo
ha encerramento das contas a medida que os produtos sdo elaborados e estocados,
mas apenas quando do fim do periodo; na avaliagdo por processo nido se avaliam
custos por unidade, ¢ sim a base do custo médio por periodo (com a divisdo do custo
total pela quantidade produzida).

Dentre os hibridos, o custeio por operagdo pode combinar caracteristicas de “ordens de

producdo” e “por processo”, incorporando também topicos do custo padrdo. Uma outra

variante pode considerar ordens de producdo apenas para a MP e alguns outros custos

facilmente identificaveis com o lote, e por processo para os demais custos.
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A passagem do custo real (absorcao total) para o custo padrao, bem como do custeio por
ordem para o custeio por processo ¢ dado pela figura 6, transcrita de Horngren, Foster e Datar

(2000, p. 513).

Custeio por Custeio por Custeio por
ordem operagao processo
A A
< Custeio real >

44— Custeio normalizado|———»

«4— ] Custeio normalizado estendido|————p

4—— Custeiopadrddo ——»
v v

Figura 6: diversidade dos sistemas de contabilidade de custos (HORNGREN,
FOSTER e DATAR, 2000, p. 513).

2.4 FINALIDADE DOS SISTEMAS DE CUSTOS

Bornia (2000, p. 53) alia trés objetivos genéricos para os sistemas de custo:

e avaliagdo de estoques: para a contabilidade financeira produzir os relatorios de uso
externo: governo, fisco, acionistas, credores, entidades reguladoras e outras; neste caso, o
sistema de custos precisa respeitar as normas de contabilidade, tanto as legais, quanto os
“principios geralmente aceitos” (MARTINS, 2000, p. 35);

e auxilio ao controle: “quando surge algum problema no processo (sistema produtivo),
basicamente havera aumento nos custos totais e/ou redu¢@o na producao (BORNIA, 2000,
p. 56); a comparagao dos resultados obtidos com padrdes, ou com resultados anteriores,
permite detectar as causas da ineficiéncia, para que a geréncia possa tomar as medidas de
corre¢ao;

e auxilio a tomada de decisdes: “decisdes como terceirizagdo de itens, retirada de produtos
do mercado e compra de equipamentos, entre inimeras outras, encontram grande apoio
em informagdes sobre custos” (BORNIA, 2000, p. 55).

Martins (2000) adota um tipo de divisdo similar para o seu livro (introducdo, principios
para avaliagdo de estoques, custos para decisdo, custos para controle e implantacdo de

sistemas de custos), onde as trés partes centrais sao as mesmas apontadas por Bornia. Player e

Lacerda (2000, p. 69) aglutinam a utilizacdo das informagdes de custos em trés dreas



(financeira, operacional e estratégica), apresentando uma sintetizagdo interessante dos usos,

usudrios e nivel de agregacdo das informagdes de custos, na forma reproduzida na figura 7.

Areas de Financeira Operacional Estratégica
diferenca
Intervalo de Ontem Hoje Amanha
tempo

Usuarios das

- Controladores financeiros
- Gerentes de tributos
- Departamento financeiro

- Gerentes de linha de frente
- Equipes de melhoria de
processos

- Responsaveis pelo
planejamento de
negocios/estratégico

informagdes | - Autoridades tributarias - Equipes de qualidade - Grupos de compra
- Orgamento de capital
- Engenheiros de custo
- Emissdo de relatorios para os | - Informagdes-chave de - Custeio de produtos
acionistas desempenho baseado em atividades
- Valoragdo dos estoques - Identificadores de valor - Custeio-alvo
Uso - Preparacdo de relatorios de agregado/ndo-agregado - Analise produzir /
tributos - Gerenciamento das comprar
- Credores monitorando as atividades do dia-a-dia - Justificativa de
condigdes investimentos
- Custeio do ciclo de vida
- Alto - Muito detalhada - Agregacdo de linha de
Niveis de - Dados que freqiientemente - Nivel de unidade de produtos
agregacdo abrangem toda a empresa trabalho - Detalhe das informagdes
- Pode usar uma base de baseado no tipo de
entidade legal decisdo
Freqiiéncia de | - Periddica, geralmente mensal | - Imediata - Ad hoc, conforme

emissao de - Trimestral ou anualmente, se |- De preferéncia horaria ou necessario
relatorios outras necessidades diaria - Geralmente um estudo
precisarem ser atendidas especial

Tipo de medidas

- Predominantemente
financeira

- Predominantemente fisica

- Combinacao de fisica e
financeira

Figura 7: As trés visdes de custos (PLAYER ¢ LACERDA, 2000, p. 69).

Um sistema moderno de custos precisa cumprir plenamente sua primeira finalidade
(“avaliacao de estoques” ou “financeira”) e cumprir outras finalidades (“auxilio ao controle”
ou “operacional” e “auxilio a tomada de decisdes” ou “estratégica”). Os tdpicos a seguir

detalham estes usos e como o sistema deve atendé-los.

2.5 CUSTOS PARA ESTOQUES

Dentro da primeira finalidade de um sistema de custos, a valoracdo dos estoques,
examina-se primeiramente o fluxo contabil dos custos para entender a interacdo com o
sistema de contabilidade. Apds, sdo examinados os problemas comuns a este fluxo, para que

sejam contemplados na definicao dos requisitos de um sistema de custos.
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2.5.1 O fluxo contabil dos custos

O fluxo dos custos através das contas da contabilidade pode ser compreendido observando

o grupo de contas T da figura 8, apresentada por VanDerbeck e Nagy (1999, p. 24).

Materials Work in Process

Cost of materials |Cost of direct Cost of direct Cost of goods
purchased materials used materials finished

Cost of indirect Cost of direct labor

. —>
materials used
Factory overhead
N ry

Payroll Finished Goods
Gross wages Cost of direct labor Cost of goods Cost of goods
finished finished sold
Cost of indirect
labor
Factory Overhead Cost of Goods Sold
> Cost of indirect Transferred to Cost of goods
materials Work in Process finished sold
Cost of indirect
—>

labor

Other indirect
factory expenses

Figura 8: fluxo dos custos através dos inventarios (VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 24).

Dentro do plano de contas da empresa, a figura considera que existem trés tipos de
recursos: materiais, pessoal e outros recursos da fabrica. O item materiais (materials) € o
inventario de matérias primas — IMP: ¢ acrescido (debitado) pelas compras de material e
baixado (creditado) pelos materiais diretos usados na producdo e pelos materiais indiretos
usados na manuten¢do da fabrica. O item pessoal (payroll) é debitado pelo valor bruto da
folha de pagamento (e outros custos de pessoal) e creditado pelo valor da mao de obra direta
apropriada a producdo e pelo valor da mao de obra indireta usada na manutencao da fabrica.
O item outros (factory overhead) ¢ debitado pelos materiais indiretos e pela mao de obra
indireta usados na manutencdo da fabrica e por outros custos de operacdo da fabrica e ¢
creditado pelo saldo da conta que ¢ transferido para o IPF — inventirio de produtos em
fabricacdo (work in process). Este IPF ¢ debitado pelos materiais diretos vindos de materials,
pela mao de obra direta vinda de payroll e pelo valor transferido de factory overhead e ¢

creditado pelo valor da producdo transferida para o IPA - inventario de produtos acabados
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(finished goods). O TPA, finalmente, ¢ debitado pelo valor da produgao concluida vindo do
IPF e ¢ creditado pelo CPV — custo da produgdo vendida (cost of goods sold), que ¢€
transferido para o demonstrativo de resultado (a conta conhecida como lucros e perdas).

Sob esta oOtica contabil o sistema de custos parece bastante simples. O que complica os
procedimentos sdo as diferentes classificagoes:

e 0 que um sistema gerencial denomina recursos a contabilidade chama de custos ou
despesas e os classifica nas contas pela sua natureza;

e 0 item materiais, que representa o IMP, ¢ uma conta patrimonial; além da classificacao
contabil (pela natureza) precisa também ser desmembrado pelos codigos dos materiais; os
langamentos das saidas de material precisam ser relacionados aos produtos (os diretos) ou
centros de custo (os indiretos) onde sdo consumidos; estas informagdes estdo presentes
nas requisi¢des de material (VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 67);

e o item “pessoal” (payroll) representa varias contas de despesas (salarios, encargos,
treinamento, beneficios, etc.) que, para efeitos legais e sociais, a geréncia de recursos
humanos precisa controlar pela sua natureza; a geréncia operacional por sua vez precisa
direcionar a utilizagdo destes recursos aos produtos ou aos centros de custo; isto exige um
registro adicional do tempo que cada empregado dedica as suas tarefas, feito diretamente
nas ordens de producdo (LEONE, 1972, p. 154) ou em cartdes individuais
(VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 109-110);

e 0 item outros (factory overhead) representa na figura o restante das inimeras contas de
despesa do plano de contas que, para propositos fiscais, sociais e, em alguns casos,
gerenciais, precisam ser classificados pela sua natureza; estes custos sdo primeiramente
atribuidos a centros de custo (ou atividades) através de direcionadores de recursos;
posteriormente os totais dos centros (ou atividades) sdo atribuidos aos produtos através de
direcionadores de atividades;

e os inventarios IPF e IPA sao classificados por produtos.

Esta rearrumagdo dos valores pode ser ilustrada por um exemplo apresentado por Bornia e
Kliemann (2001, p. 4) transcrito com alguma adaptagdo na figura 9. Na etapa 1 ¢ mostrado o
levantamento das quantidades dos direcionadores de recursos, que permitem alocar
diretamente ou rastrear os custos aos centros ou atividades na etapa 2: salarios e material de
consumo sdo alocados diretamente; depreciacdo e aluguéis sao rastreados (ou rateados). Na
etapa 3 os centros-meio (ou atividades de suporte) Administracio Geral, num primeiro

estagio, e Engenharia, ap0s, sdo rastreados aos centros-fim (ou atividades primarias), obtendo-
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se os totais de custos dos centros-fim. Na etapa 4 calcula-se o custo unitario da unidade de
trabalho — UT dos centros-fim dividindo o total de custos do centro pelo seu numero de UTs

realizadas. Na etapa 5 ¢ determinado o custo total e unitario de transformacao de cada produto

X e Y, com base nas UTs que cada um dos produtos consome nos centros.

1. Levantamento das quantidades (direcionadores de recursos)
. Adm. Geral Eng(—?'- Mamj- Fornos Usinagem | Totais
Bases de rateio aos centros nharia tencdo
Valor dos equipamentos ~ $E 50 100 100 350 400 1.000
Area (m?) A 10 20 20 25 25 100
Numero de empregados NE 10 20 5 5 10 50
Horas de projeto HP - - 5 10 15 30
Horas de manutengao HM - - - 80 20 100
2. Atribuigao dos custos (recursos) aos centros
Custos a distribuir Centros de custo
Enge- Manu- . Totais
Recursos Valor total | Base Adm. Geral nhagria tengéo Fomos Usinagem
Salarios 12.000 | real 5.000 1.000 1.000 2.500 2500 12.000
Depreciacéo 10.000 | $E 500 1.000 1.000 3.500 4.000 10.000
Mat.consumo 3.000 | requis. 1.000 500 500 500 500 3.000
Aluguéis 1.000 A 100 200 200 250 250 1.000
Total 26.000 6.600 2.700 2.700 6.750 7.250  26.000
NE |—> 3.300 825 825 1.650 6.600
Subtotal 6.000 3.525 7.575 8.900
3. Atribuicao dos centros-|  Hp Ly 1.000 2.000 3.000  6.000
meio aos centros-fim Subtotal 4.525 9.575 11.900
HM 3.620 905 4.525
Total dos centros-fim 13.195 12.805 26.000
4. Calculo do custo unitario por centro Fornos Usinagem
Unidades de trabalho-UT dos centros (direcionadores de atividades) 145 cargas 200 horas
Custo unitario 91,00 64,03
5. Calculo do custo unitario de transformacao dos produtos
Fornos Usinagem
Produto| ~ Uts |  valor Us | valor Total
X|2 cargas 182,00(1 hora 64,03 246,03
Y|1 carga 91,00|2 horas 128,05 219,05

Figura 9: Exemplo geral de distribui¢do dos custos aos centros e aos produtos (BORNIA e
KLIEMANN, 2001, p. 4)

A figura 10, extraida de Martins (2000, p. 80), completa a visdo grafica do sistema. Ha
uma separagdo inicial entre custos e despesas; as despesas vao direto para o DRE; os custos
de producdo sdo separados entre diretos e indiretos, sendo os diretos langcados aos produtos e
os indiretos langados aos centros de custo. Os custos de cada departamento de servigos sdao

lancados aos demais centros, de forma sucessiva ¢ mediante taxas de rateio. Os custos dos
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centros-fim sdo direcionados aos produtos, que passam por dentro dos estoques. Os produtos

vendidos tém seu custo levado a DRE.

Despesas:
Custos de administragéo,
produgdo vendas e
financeiras
[ Diretos ]
A7 2
Alocaveis
Comuns diretamente aos
R € departamentos
Depto
Servico A
\4
[R]
A
7”1 Depto
—>»{ Servico B
Y
[R]
Depto
Servigo C
${ Servico R
> Produto [€
X
2 Se?\?izth Vendas
R
> Produto [€
Y
Y
E = rateio I Estoque |
Y
Custo dos
produtos
vendidos
Y_ VY Y
| Resultado

Figura 10: fluxo geral do sistema de custos — visao financeira (MARTINS, 2000, p. 80).
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2.5.2 Outros requisitos e problemas com os sistemas de custos para efeitos legais.

Dentre os requisitos e problemas mais importantes, ainda ndo examinados, impostos pela

contabilidade financeira para o sistema de custos estao:

o principio contdbil da consisténcia, que determina sejam mantidos os mesmos critérios de
um exercicio para o outro (LEONE, 1972, p. 45). Kaplan e Cooper (2000, p. 121)
admitem que, em fun¢do deste principio, o ABC venha a ser vetado por auditores, em
virtude de as atividades poderem ser modificadas de um ano para o outro. Isto ndo pode
ser problema, pois uma reestruturagdo da empresa, fato comum depois do advento da
reengenharia, sempre altera a parcela de custos indiretos atribuida aos produtos;

custeio por absorcao integral e por valores reais (ndo padrdo). Esta restricdo provoca,
segundo Kaplan e Cooper (2000, p. 13), a necessidade de mais de um sistema de custeio
para que a empresa possa se suprir de informagdes gerenciais. O conceito de sistema ¢
bastante elastico e dizer que precisa-se de um ou mais limita este conceito, mas sem
davida ¢ necessario mais de um processo, cada um conduzindo a resultados diferentes;
apropriagdo dos custos diretos: o objeto de custo ¢ sempre o produto. Embora possa haver
mais de um objeto de custo no sistema para fins gerenciais, o produto serd sempre um dos
objetos, pois, para efeitos legais, este € o unico objeto a ser custeado;

loop na alocagdao de custos dos centros-meio. Ocorre quando um centro-meio presta
servicos a um outro centro-meio e dele também recebe servigos, por exemplo os setores de
informadtica e de pessoal. Horngren, Foster e Datar (2000, p. 338) mostram trés solugdes e
um exemplo em que o custo indireto unitario de dois departamentos varia até 9% de uma
para a outra. A alocagao reciproca (CORRAR, 1995), embora pareca o critério mais justo
(o rateio sempre implica em alguma subjetividade), ¢ o menos usado e o mais dificil de ser
explicado aos gerentes (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p. 343). A solucdo
mais pratica ¢ alocar em degraus: cada centro-meio ¢ distribuido para os demais numa
seqiiéncia predeterminada, como no exemplo de Bornia e Kliemann (figura 9).

produgdo equivalente. Algumas empresas industriais, aquelas com um longo ciclo (lead
time) de producao e aquelas de produgdo em massa, podem virar o periodo contabil (més
ou ano) com um grande nimero de unidades em producao. Os recursos fabris foram
aplicados tanto aos produtos acabados quanto aos inacabados. O IPF representa estes
produtos inacabados. Uma das dificuldades de determinar o custo de producdo ¢ saber

qual parcela apropriar aos acabados e qual aos inacabados. Esta estimativa ¢ feita
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utilizando-se as unidades equivalentes de produ¢ao (VANDERBECK e NAGY, 1999, p.
275): estima-se quanto foi percentualmente utilizado de MP, MO e CIF para as unidades
em produgdo, traduzindo, desta forma, as unidades ndo acabadas em ‘unidades acabadas
equivalentes’.

Os topicos abordados nesta secdo, e que constituem restricdes ou especificagcdes de

requisitos para um sistema de custos, se encontram resumidos na figura 11.

Requisitos legais para o sistema

- Custo real

- Custo integral

- Nao apropriar certas despesas ao custo dos produtos
- Loop de atividades

- Produgdo equivalente

Figura 11: Resumo dos requisitos legais do sistema

2.6 CUSTOS PARA DECISAO

Quase todas as decisdes gerenciais levam em conta a relagdo custo-beneficio, quer sejam
estes tangiveis, mensuraveis ou ndo. Boas decisdes precisam observar esta relagdo. Mas ¢
impossivel prever, para todas as decisdes, quais os dados de custo necessarios. Algumas
decisdes necessitam das informagdes arrumadas em um determinado quadro; outras, de um
quadro diferente. Para algumas, certos custos sao relevantes; para outras, sdo outros. Assim, €
dificil moldar um sistema de custos para decisdo. Os dados especificos sdo buscados na
contabilidade (ou sistema) de custos e arrumados ad hoc. Horngren, Foster e Datar (2000)
chamam a parte III de seu livro ndo de “custos para decisdo”, mas sim “dados de custos para
decisdes”, pois os dados devem ser garimpados e compilados antes de seu efetivo uso. Neste
topico, sdo examinadas alguns modelos de decisdo, para identificar as informagdes que
deveriam estar mais facilmente & mao. Esta ¢, segundo Kaplan e Cooper (2000, p.15), a
aplicacdo ou uso estratégico do sistema de custos. Infelizmente esta lista de decisdes também
ndo pode ser completa, mas um sistema que facilite varias delas escapa da classificagdo de
‘tradicional’.

Além dos conceitos de margem de contribuicdo unitaria e total - MCU e MCT, também o
conceito ‘marginal’ pode ser aqui introduzido. Existem receita marginal, custo marginal e
lucro marginal para aquela unidade ‘a mais’ fabricada e vendida sem aumento da estrutura. O
lucro marginal ¢, portanto, a MCU. O custo marginal ¢ chamado na TOC de CTV — custo
totalmente variavel (CORBETT NETO, 1997, p. 58). E importante assinalar que a margem de

contribuicdo ¢ diferente do conceito contabil de lucro bruto do produto: varias despesas
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comerciais e algumas administrativas sdao diretas do produto (algumas até podem ser

variaveis, como comissao de vendas) e integram a MC (VANDERBECK e NAGY, 1999, p.

412).

Outros conceitos importantes a assinalar sdo os custos perdidos e os custos de
oportunidade. Em algumas situagdes ha custos que estdo perdidos — sunk costs (MARTINS,
2000, p. 254); em geral sdo custos puramente contabeis, como depreciacao ou amortizagao de
investimentos, relativos a gastos que foram efetuados no passado e que ndo poderdo ser
recuperados na nova hipdtese considerada. Outras decisdes precisam levar em conta o custo
de oportunidade que Horngren, Foster e Datar (2000, p. 277) definem como “a contribui¢ao
para o lucro de que se abre mao pela ndo-utilizacdo de um recurso limitado na sua melhor
opcao de uso”. O sistema de custos pode, como auxilio em ambos 0s casos, apresentar um
detalhamento adequado dos recursos e atividades para que o gerente identifique mais
facilmente estes custos.

Foram os seguintes os modelos de decisao selecionados:

e alteracOes no mix de producao. Qual o produto mais rentavel, qual o mais atrativo? Estas
perguntas sao feitas freqlientemente pelos administradores, para decidir a quais produtos
dedicar maiores esforcos ou recursos. Em ambos os casos, a presenca dos custos fixos
pode levar a conclusdes erradas. Para definir, dentro de um grupo de produtos, quais os
mais rentaveis e quais os mais atrativos (cuja venda deve ser incentivada), é preciso isolar
suas margens de contribui¢do (unitaria e total). O mais rentavel ¢ aquele que apresenta
maior MCT; o mais atrativo € o que apresenta maior MCU (MARTINS, 2000, p. 195). O
sistema de custos deve, portanto, mostrar ambas as margens; relatdrios que apresentem os
produtos ordenados pela MCT ou MCU, em ordem decrescente, sdo de grande valia
gerencial;

e aceitar ou ndo um pedido ou encomenda especial. Freqlientemente o gerente se depara
com decidir aceitar uma encomenda abaixo das condi¢des de venda normais da empresa.
Neste caso, a condi¢do de existir ou ndo capacidade ociosa ¢ importante (HORNGREN,
FOSTER e DATAR, 2000, p. 272). Havendo capacidade excedente, ndo ha aumento dos
custos fixos; assim, qualquer prego de venda unitario maior do que a MCU pode ser
aceito. Nao havendo capacidade ociosa, ¢ necessario medir os novos custos fixos,
estimando a MCT da proposta. Evidentemente, outros fatores ndo-financeiros podem levar
a aceitar ou ndo o pedido. Entretanto, neste tipo de decisdo ¢ importante salientar que nem

todos os custos variaveis sdo irrelevantes. Em alguns pedidos especiais, alguns custos
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variaveis ndo existem; por exemplo, a comissdao de vendas pode ndo ser paga, por ter sido
o pedido negociado diretamente com a diretoria. Assim, o gerente deve ter acesso a
composicao detalhada dos custos de cada produto, tanto fixos quanto variaveis, para poder
identificar quais sdo os relevantes;

eliminar um produto ou uma linha de produgio ou substituir um produto por outro. E uma
extensdao dos dois casos anteriores: a analise da margem de lucro dos produtos leva a
perguntar se um determinado produto ou toda uma linha deve ser descontinuada. Neste
caso também deve ser verificada a alteracao da estrutura (a eliminacao de custos fixos) e
reprojetada a MCT. A decisdo com relagdo a uma linha de produtos ndo ¢ a mesma que a
soma das decisOes relativas aos produtos que a compdem: alguns custos, indiretos em
relagdo aos produtos, podem ser diretos em relacao a uma linha de produtos e sua reducao
sO ocorre se toda a linha for eliminada. Para evidenciar isto, ¢ interessante que o sistema
permita montar demonstragdes da MCT em degraus (MARTINS, 2000, p. 226),
agregando as MC dos produtos de acordo com sua linha, tipo de cliente, canal de
distribui¢do, divisdo ou filial que os fabrica, etc.;

dispensar um cliente, aceitar um novo. Esta decisdo, para empresas que trabalham com
grandes projetos, ¢ semelhante a anterior (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p.
280) . Na industria de roupas, porém, o caso geral ¢ haver uma grande quantidade de
clientes que compram diversos tipos de produtos, tornando bem mais complexo este tipo
de analise. Dada a sua extensdo e importancia, o assunto ¢ tratado com mais detalhes no
item 2.9;

decisdo de qual preco adotar. Alguns produtos e alguns mercados sdo muito sensiveis a
mudancas de prego, respondendo com variagdes na quantidade vendida. Quanto maior a
competicao no segmento, em geral maior € esta sensibilidade. A industria de roupas feitas
pertence a esta classe de mercado. Neste ambiente, os gerentes t€ém de simular diferentes
niveis de preco e projetar as quantidades vendidas para cada prego, conforme exemplo de
Leone (1972, p. 429). Estas simulagcdes devem projetar nao o lucro liquido do produto,
mas apenas sua MCT, pois os custos fixos ndo sdo afetados. O melhor prego nao ¢ o maior
prego unitario, nem o que maximiza a receita total de vendas, nem o que oferece a maior
MCU, mas o que produz a maior MCT (MARTINS, 2000, p. 239);

comprar ou fabricar. A reengenharia que grassou no inicio da década passada consagrou a
terceirizacdo. A empresa pode descontinuar as operagdes terceirizadas com mais

facilidade: basta dispensar o parceiro. Isto fez com que a terceirizagdo se tornasse uma
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tendéncia, embora nem sempre seja a melhor opcdo. Desconsiderando os aspectos
estratégicos (manter ou ndo o controle das operagoes), a analise da terceirizagao de uma
etapa da fabricacdo de um produto cai no caso geral ‘comprar ou fabricar’ encontrado nos
livros de custo (MARTINS, 2000, p. 242). Neste caso também, existem custos fixos
relevantes, que podem ser eliminados, e uma mudanga na estrutura dos custos variaveis; ¢
necessario, considerando a nova hipétese, reprojetar a MCT do produto e o lucro liquido
final da empresa;

decisdes considerando os gargalos. Um sistema de custos ndo consegue ressaltar os
gargalos da empresa, que podem estar na produ¢do, vendas ou outro recurso qualquer
interno ou externo, cuja identificacdo necessita da utilizagdo de um modelo de
programacao linear (BORNIA, 2002, p. 197). A TOC, em principio, prescinde de um
sistema de custos pois utiliza seus modelos baseada em previsdes (CORBETT NETO,
1997, p. 56, 40, 63): dos cinco passos da TOC, nenhum tem a ver com os dados de custo.
Entretanto, ao eliminar uma restricdo, modifica-se a estrutura de custos dos produtos,
tanto a fixa quanto a variavel. Os modelos modificados de analise passam a prever estas
alteragdes de custo fixo (embora possa haver mudanca no proprio CTV). Assim, duas
contribui¢des importantes podem ser dadas por um sistema de custos a TOC: (1) um
detalhamento adequado dos custos permite calcular o CTV com maior precisdo e prever
mais facilmente as alteracdes na estrutura de custos provocada pela eliminacdo do
gargalo; e (2) a verificacao das premissas adotadas nas simulagdes s6 ¢ possivel através de
um sistema de custos (“Ndo adianta prever resultados e depois ndo averiguar o que
aconteceu” — Corbett Neto, 1997, p.65);

taxa de retorno do produto. Esta taxa de retorno ¢ cobrada dos sistemas de custos, pois
imagina-se que ele deva permitir enxergar o produto como se fosse uma empresa separada
dentro da empresa; talvez por isto a €nfase dos sistemas tradicionais no lucro liquido por
produto. Entretanto, como esta analise ¢ uma extensao da lucratividade, também nado deve
ir além da MCT (MARTINS, 2000, p. 227), pois a entrada dos custos fixos pode conduzir
a conclusdes desastrosas, como a “espiral da morte” (BORNIA, 2002, p. 61). Quando
existe uma certa especializagdo dos ativos empregados, este conceito ¢ valioso; mas,
quando a produgdo ocorre toda dentro de uma unica unidade fabril, a identificagdo do
ativo dedicado a cada produto ¢ muito dificil, mais do que a atribui¢do dos custos fixos.
Assim, ¢ mais conveniente se falar em taxa de retorno para outros niveis de agregacdo,

tais como linha de produto, filiais, divisdo, etc. Para o caso de pequenas e médias
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industrias de roupas, com diversos produtos usando as mesmas maquinas e vendidos para
os mesmos clientes, ¢ bastante complicado definir um sistema que incorpore o célculo da
taxa de retorno por produto;

demonstragdes de resultado pelo custeio direto. Demonstragdes de resultado utilizando o
custeio por absor¢do mascaram o lucro do periodo, pois incorporam ao estoque dos
produtos acabados parte dos custos fixos. O custeio direto evita este inconveniente e
mostra um lucro liquido mais em consonancia com a variagao das vendas. Martins (2000,
p. 219) faz um exercicio comparando os lucros mostrados usando um método de custeio e
o outro, demonstrando, num grafico, a maior fidelidade do custeio direto. Horngren,
Foster e Datar (2000, p. 217 e 220) fazem um quadro comparativo do lucro liquido, no
custeio por absorcao, mantendo constantes as vendas e variando as quantidades
produzidas: hd um aumento do lucro liquido & medida em que aumenta a produgdo,
criando estoques, portanto, e ndo vendendo; ¢ chamada a aten¢do para o risco de se
estabelecer medidas de desempenho dos gerentes baseadas no custeio por absorcdo, pois
podem induzir a medidas contrarias a lucratividade da empresa no longo prazo. O sistema
de custos deve propiciar, portanto, obter os demonstrativos legais pelo custeio por
absorc¢do, bem como os gerenciais pelo custeio direto;

custos de reposicdo. Uma das tradicionais criticas a contabilidade ¢ que apresenta o DRE
utilizando custo historico. O assunto ¢ tdo mais contundente quanto maior o nivel
inflacionario; Martins (2000) volta ao assunto constantemente (p. 141, 165, 187, 201, 235,
303, 330 e 370), pois as decisdes sao fortemente afetadas. Entretanto, mesmo admitindo
taxas inflacionarias baixas, a informagdo da MCU e MCT dos produtos com custos
atualizados ¢ gerencialmente muito mais interessante: “talvez a maior utilidade da adocao
de custos de reposi¢cdo seja seu uso para efeito prospectivo, ou seja, para se analisar e
decidir sobre o futuro” (MARTINS, 2000, p. 263). Um sistema de custos que nao se
preocupe em ‘bater’ com a contabilidade em todos os centavos deve optar pelos custos de
reposi¢do para apresentacdao das margens dos produtos;

pontos de equilibrio. Embora os livros de custo tratem amplamente deste assunto, a
analise do ponto de equilibrio — PE, de forte atrativo teorico, tem de ser aplicada com
certa restricdo quando a produgdo ¢ muito diversificada, quase o caso geral dentro das
industrias de roupas. Ressalvadas suas premissas (HORNGREN, FOSTER e DATAR,
2000, p. 45), a analise permite simular o comportamento dos lucros para diversos niveis

de custo fixo e variavel. Leone (1972, p. 450) apresenta um grafico de PE montado a



45

partir de equacdes de curva para as vendas e os custos totais, que podem mais fielmente
representar o comportamento destas variaveis. Estendendo o conceito, a analise do PE
permite simular: (1) a margem de seguranga, que representa quanto podem cair as vendas
antes de a empresa entrar na faixa de prejuizo, (2) os PE contabil, econdmico e financeiro
(MARTINS, 2000, p. 277) e o ponto de fechamento (BORNIA, 2000, p. 81). Para
empresas multiprodutoras, Bornia (2000, p. 83) apresenta uma adaptacdo da analise de
portfolio (BORENSTEIN, 1999, p. 34): monta-se um grafico de dispersdo, colocando a
MCU% no eixo dos x e a participacdo % no mercado no eixo dos y; dividindo o gréfico,
os quadrantes permitem classificar os produtos de acordo com a ac¢do que deve ser tomada
para cada um.
Os topicos abordados nesta se¢do, que constituem usos do sistema para apoio as decisdes,
se encontram resumidos na figura 12 para serem considerados nas especificacdes de requisitos

para um sistema de custos.

Usos do sistema de custos para apoio a decisoes
Alterag¢des no mix de producao

Aceitar ou ndo um pedido ou encomenda especial
Eliminar um produto ou linha de produgdo ou substituir um produto por outro
Dispensar um cliente, aceitar um novo

Decisdo de qual preco adotar

Comprar ou fabricar

Decisdes considerando os gargalos

Taxa de retorno do produto

Demonstrac¢des de resultado pelo custeio direto
Custos de reposigédo

Pontos de equilibrio

— O 00NN Bk W~

—_

Figura 12: Resumo dos usos do sistema de custos como apoio a decisao.

2.7 CUSTOS PARA CONTROLE

A utilidade das informacdes de custos para a tomada de decisdes, pela sua importancia
estratégica, ja justificaria, por si, a implantagdo de um sistema gerencial de custos. Entretanto,
outra contribui¢do, talvez tdo ou mais importante, seja para o controle das operagdes. O
moderno ambiente competitivo exige monitoramento permanente, por ter consagrado a
qualidade total e a melhoria continua (com o controle dos desperdicios):

No processo de melhoria continua, a eliminag¢do das perdas é pega de fundamental
importancia. Se quiser sobreviver no mercado moderno, a empresa € obrigada a
trabalhar continuamente para eliminar as perdas, entendendo-se por perda tudo que
ndo agrega valor ao produto e custa alguma coisa, desde materiais e produtos
defeituosos até atividades ndo produtivas (BORNIA e KLIEMANN, 1994, p. 320).
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Um dos principais instrumentos de planejamento e controle das operagdes € o orgamento,
ja preconizado por Fayol (1994, p. 68). A determinagdo dos custos unitarios e a separagao
entre custos fixos e varidveis permitiu a evolucdo para os orcamentos flexiveis e este processo
de previsao pode levar a utilizagdo do custo padrio, outro importante instrumento de controle.
Em ambos os casos, o sistema de custos prové os dados reais para comparagdo, bem como a
experiéncia necessaria para melhorar as novas previsdoes. Ao agrupar os dados contdbeis e
outros quantitativos, relacionando-os de diferentes formas, o sistema de custos estende o
controle efetuado pela contabilidade, permitindo uma série de ajustes operacionais.

Os usos ou técnicas de controle propiciados pelos sistemas de custo e selecionados para
este trabalho foram os seguintes:

e custos controlaveis e nao controlaveis: custeio por responsabilidade. Uma das primeiras
conseqiiéncias do uso de um sistema de custos ¢ a atribui¢do de responsabilidades aos

gerentes.

Quando as atividades de uma empresa sdo multiplas e complexas, ¢ necessario que
ela disponha de grupos de pessoas que, se responsabilizando por uma parcela de
atividade, procurem otimizar seus desempenhos individuais (LEONE, 1972, p. 246).
Temos afirmado que os planos e controles devem ser desenvolvidos em termos de
responsabilidades determinadas, pois ¢ fundamental que os relatorios internos para
fins administrativos apresentem-se igualmente em termos de responsabilidades
organizacionais (WELSH, 1975, p. 52).

Inicialmente os centros de custo representavam os departamentos e seg¢des, 0s mesmos do
organograma (o RKW segue esta regra geral — Martins, 2000, p. 71 e 236). Com a énfase
do ABC na acuracia, ficou meio ofuscado o centro de responsabilidade, também chamado
centro de lucro; Boisvert (1999) e Ching (1997) sequer chegam a cita-los, ja Kaplan e
Cooper (2000, p. 88) recomendam os centros de pseudolucro. O conceito de
responsabilidade traz junto o de custos controlaveis: os gerentes s6 devem ser cobrados
pelos custos que estdo sob sua alcada de decisdo; em decorréncia, quase todos, ou todos os
rateios ndo fazem sentido para o controle. Um sistema de custos voltado para o controle
deve, portanto, emitir relatdrios por niveis de responsabilidade, permitindo a cada gerente
enxergar apenas os custos que estdo sob seu dominio;

e custos da qualidade. A busca da melhoria continua levou ao conceito da qualidade total e
os sistemas gerenciais precisam medir estes custos. Os custos da qualidade sdo
classificados por Robles Jr. (1993, p. 25) em: custos do controle — custos de prevengao (1)
e custos de avalia¢do (2) — e custos das falhas dos controles — custos das falhas internas

(3) e custos das falhas externas (4). Os custos do controle podem ser mostrados
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facilmente: dentro das atividades que compdem o sistema ABC, devem ser classificadas
aquelas destinadas a prever defeitos (manutengdo preventiva, treinamento, CCQ,
inspegdes, etc.). As falhas externas tém a ver com “os custos gerados apos a entrega do
produto ao cliente, ou seja, os associados as devolugdes, queixas e reclamagdes dos
clientes” (ROBLES JR., 1993, p. 28). Os custos das falhas internas sao melhor analisados
junto com os desperdicios, pois envolvem as unidades defeituosas, retrabalho e refugos.
Pela enumeracdo das atividades ligadas as falhas internas e externas, verifica-se que se
pode montar um relatorio agrupando os custos da qualidade, abordando tanto os custos
dos controles quanto os custos das falhas. Horngren, Foster e Datar (2000, p. 488)
mostram um modelo deste relatorio relacionando os custos, sua percentagem em relagao
as vendas e ainda um custo de oportunidade que estima o volume de vendas perdido pela
empresa em decorréncia destas falhas;

analise e custeio de processos. Ao explicar o ABC, Boisvert (1999, p. 39) identifica como
um dos seus resultados o custeio dos processos. O processo, na visao de Ching (1997, p.

34) é um agrupamento de atividades. Também para Gongalves (2000,, p. 10):

A idéia da hierarquia ¢ fundamental para a identificacdo dos processos essenciais e
para a andlise sistémica das organizacdes. De acordo com essa idé€ia, os processos
podem ser agrupados em macroprocessos e subdivididos em subprocessos ou grupos
de atividades...

Embora possa ser complicado para as empresas adotar a organizagdo por processos
(Gongalves, 2000,, p. 15), em relacdo ao sistema de custos ABC nenhum complicador ¢
acrescentado se for respeitada esta visao hierdrquica. Os processos sao geridos por process
owners, assim como existem os gerentes para as divisdes funcionais do organograma
tradicional; portanto, o processo pode ser tratado como um centro de responsabilidade.
Como os processos sao agregados de atividades, basta criar relatérios totalizando os
custos das atividades. Se existirem atividades compartilhadas por mais de um processo, o
que contraria o conceito de hierarquia, o sistema deve permitir um segundo objeto final de
custo (além dos produtos);

hierarquias de custos ou das atividades. Uma das inovag¢des trazidas pelo ABC se refere ao
reconhecimento de outros objetos de custo que ndo os produtos. Embora a lucratividade
dos produtos seja um dos focos essenciais dos sistemas de custos, passou-se a reconhecer
a correlacdo dos custos com outros fatores, que também precisam ser controlados. Um
destes novos conceitos ¢ o da hierarquia dos custos, que Khoury e Ancelevicz (2000, p.
59) classificam em quatro niveis: (1) de nivel unitario: executadas quando uma unidade ¢

produzida, (2) de lote: ocorrem para um lote de produtos, (3) de sustentagdo do produto:
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para dar suporte ao produto (design, engenharia, propaganda do produto, etc.) e (4) de
sustentagdo do parque fabril: de suporte a toda a produgdo ou vendas (manutencdao da
fabrica, publicidade institucional, etc.). Evidentemente, qualquer classificagdo dos custos
tem um certo grau de arbitrariedade. Entretanto, se as atividades forem classificadas
dentro destas quatro categorias, podem ser montados demonstrativos de resultado por
produto em que as ‘atividades de sustentagdo do produto’ sejam rateadas em fungao do
ciclo de vida esperado do produto e as ‘atividades de sustentagdo do parque fabril’ sejam
rateadas por todos os produtos (ou ndo sejam rateadas). Para um sistema ABC isto apenas
representa um atributo que deve constar no cadastro das atividades;
analise da lucratividade por segmentos (segment reporting for profitability analysis).
Como se depreende dos topicos anteriores, os custos podem ser agregados de varias
formas para montar relatérios demonstrando a lucratividade de outros objetos de custo. Na
realidade, se se conseguir estabelecer uma relacao direta

‘atividade - objeto de custo’
podem ser montados demonstrativos para tantos objetos de custo quantos forem
necessarios: basta planejar as atividades no grau de detalhamento suficiente a que o objeto
de custo represente a soma de ‘n atividades’. Esta ¢ a idéia de andlise da lucratividade por
segmentos (VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 404). O cuidado neste caso reside na
definicdo dos objetos de custo a serem medidos (que precisam ser definidos antes da
criacdo das atividades) e no estabelecimento de atividades que permitam, pela sua soma, a
obtencdo dos totais destes objetos de custo;
analise dos custos de distribui¢do. Os custos de distribui¢do sao freqlientemente ignorados
nos sistemas de custo, pois apresentam algumas caracteristicas especiais: (1) ndo sdo
langados ao estoque; (2) os custos variaveis o sao em relacao ao volume de vendas e nao
em relagdo ao volume produzido e (3) grande parte destes custos sdo indiretos, outros
fixos. Estes custos apresentam relacdo com outros direcionadores de custo que ndo a
quantidade vendida (por exemplo: numero de pedidos, peso da carga despachada, etc.). A
constatacdo desta complexidade apenas leva a concluir pela necessidade de um método
ABC, para que estes custos possam ser captados e devidamente aplicados aos produtos ou
a outros objetos de custo. A agregacao destes custos pode fornecer informagdes sobre a
lucratividade de (LEONE, 1971, p. 502 ¢ VANDERBECK e NAGY, 1999, p. 416):
territorios de vendas, canais de distribuicdo, métodos de atendimento de pedidos, métodos

de entrega, etc.;
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orgamentos flexiveis. A utilizagdo de orcamentos ¢ a separagdo entre custos variaveis e
fixos permitem analisar separadamente as variagdes das quantidades e¢ dos valores
planejados com a adogdo de orcamentos flexiveis. O ‘flexivel’, neste caso, vem da forma
de comparacdo entre os dados realizados x projetados. No momento da comparagdo,
podem ser isolados diversos tipos de variagdes (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000,
p. 163), dentre as quais se destacam a de volume, de preco e de eficiéncia, que sdo mais
detalhadas no item 2.8. O sistema de custos fornece os dados realizados e a comparagao
pode ser feita pelos sistemas de custos ou de orcamento. Embora o or¢amento ndo seja
objeto deste trabalho, o sistema de custos deve fornecer os dados para permitir sua
utilizagao;

custeio kaizen e analise da performance de um periodo para o outro. Nos sistemas de
custo, Kaplan e Cooper (2000, p. 72-73) entendem que o custeio kaizen pode ser atingido
pelo: (1) uso do custo padrao, com o exemplo da Shionogi Pharmaceuticals, onde os
padrdes sdo continuamente refixados durante o ano, acima dos padrdes do or¢amento e (2)
uso do custo real, com o exemplo da Citizen, onde a melhoria continua consiste em
superar os dados reais anteriores. Leone (1972, p. 519-521) apresenta uma analise
interessante das variagdes de quantidade e valor, adaptada para a comparagdo de um ano

para o outro, com as seguintes informacgoes:

- vendas: em unidades e em valor,

- custo de vendas: em valor,

- margem de contribui¢do: em valor,
- preco de venda por unidade, e

- custo unitario de venda.

Isto permite aplicar as analises das variagdes de volume e de valor, proprias do custo
padrdo, em relacdo ao periodo anterior (que pode ser o més anterior, 0 mesmo més do ano
anterior ou o acumulado até o mesmo més do ano anterior).

Os topicos abordados nesta se¢do, que constituem usos do sistema de custos como suporte

ao controle, se encontram resumidos na figura 13 para serem considerados nas especificagdes

de requisitos para um sistema de custos.

Usos do sistema de custos para apoio ao controle

Custeio por responsabilidade

Custos da qualidade

Analise e custeio de processos

Hierarquias de custos ou das atividades e analise da lucratividade por segmentos
Analise dos custos de distribui¢ao

Orcamentos flexiveis

Custeio kaizen: andlise da performance de um periodo para o outro

NN DR W

Figura 13: Resumo dos requisitos do sistema como apoio ao controle operacional.
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2.8 CONTROLE DOS DESPERDICIOS

A importancia e a oportunidade do controle dos desperdicios ¢ assim enfatizada por

Martins (1999, p. 21):

Os administradores geralmente se surpreendem quando definem os processos e as
atividades de seus negdcios e descobrem como sdo poucos 0s recursos gastos nas
atividades-chave que fazem a vantagem competitiva. E mais surpreendente ainda
perceber a quantidade de ineficiéncia, redundancia e o desperdicio incluidos nas
operagdes e que alguns recursos utilizados pelas atividades ndo t€m ligacao alguma
com o sucesso do negdcio.

O controle das variagdes e desperdicios ¢ tratado normalmente dentro do contexto do
custo padrao, pois este, de acordo com o principio do custeio ideal, implica em mensuracao da
capacidade e no calculo do consumo dos insumos com base na sua utilizagdo ideal. O custo
padrao também ¢ de utilizag@o valiosa para os gerentes medirem a produgdo: com a contagem
das unidades produzidas, o valor da produg@o pode ser obtido até diariamente. Mas, para que
o custo padrdao funcione a contento, além de fixar padrdes para as operagdes, ¢ necessario
fazer os apontamentos na fabrica do consumo real de cada uma destas operagdes em cada
ordem de produgdao (VANDERBECK e NAGY, 1997, p. 28 e 106); somente desta forma sdo
conhecidos os valores reais para efetuar as comparagdes. Além disto, num ambiente de
melhoria continua os padrdes precisam ser continuamente revistos, 0 que encarece 0 processo,
piorando sua relacao custo-beneficio. Os conceitos do custo-padrdo sdo necessarios para tratar
das andlises de variagdes e desperdicios abordadas a seguir.

Existem duas previsdes basicas dos recursos: a quantidade a ser consumida e o preco a
pagar por eles. Assim, existem trés variagdes a analisar, tanto para a MP, como para MO ¢
CIF: variagdao de prego, de quantidade e mista (BORNIA, 2002, p. 90 ¢ 94), sendo que a
variagdo mista ¢ englobada na de preco, para efeito de andlise. A variacdo de prego indica
quanto da variagdo ¢ devido ao erro da previsdo do prego do insumo. A variacdo de
quantidade (usage variance — VanDerbeck e Nagy, 1999, p. 320) mostra o erro na previsao do
uso (em quantidades) do insumo; esta ¢ a variagdo mais importante do ponto de vista da

eficiéncia e do controle dos desperdicios.

2.8.1 Variac¢oes de MP

As formulas e notagdes usadas sdo de Bornia (2002, p. 92), onde o indice 7 significa real e
p o padrao (ou previsto). A formula geral do consumo de MP ¢:
MP=Q.p,

onde Q ¢ a quantidade total consumida e p € o precgo unitario do insumo.
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A variacao total da MP ¢ dada por:
AMP = MP, — MP,, ou
AMP = AQ + AP
A variagdes de quantidade e preco sdo dadas por:
AQ=(Qp-Q) . pp
AP = (pr—pp) - Q.

Esta apresentacdo ¢ adotada para efeito académico. Ndo existindo o orgamento do p,, usa-
se uma variante: para cada material o controle de estoque (ou a contabilidade) fornece MP,,
O, e p,. Como existe g,, pode ser calculada a variagdo da quantidade:

AQ=(Qp-Q) xpr,
que incorpora a variagdo mista na de quantidade. Esta formula da o valor do desperdicio de

MP todos os produtos, inclusive os defeituosos.

2.8.2 Variacoes de MOD e CIF

Os autores nao se estendem sobre a variagdo da MOD, tratam-na dentro do mesmo item e
da mesma forma que a MP, j& que a parcela de MOD ¢ considerada direta para este efeito;
apenas passa a ser chamada (in)eficiéncia a variacdo de quantidade. Quando existirem os
padrdes para as atividades da MOD, o sistema de custos deve permitir calcular a variacao de
eficiéncia.

J& a variagdo da CIF ¢ tratada de forma separada por alguns autores (Martins, Horngren e
Leone) dentro dos orgamentos flexiveis. Mas isto pressupde a existéncia tanto do orgamento
como dos padrdes de CIF, cuja existéncia ¢ mais improvavel do que para a MOD. Entretanto,
quando ndo houver o padrdo, as variagdes de MOD e CIF podem ser tratadas dentro do
conceito de “capacidade da atividade” (BORNIA, 2002, p.182) adotado pelo principio do
custeio por absorcdo ideal. “A medicdo, criacdo e gestdo da capacidade ndo utilizada sdo a
esséncia do ABC” (KAPLAN e COOPER, 2000, p. 127).

A medicao do trabalho da atividade leva a defini¢ao da sua UT — unidade de trabalho e do
seu direcionador. A UT indica como a atividade sera medida; o direcionador indica como a
atividade sera consumida (ou apropriada).

Quando existirem os padroes em UT, podem ser usadas as trés defini¢cdes seguintes, que
levam ao calculo de seus decorrentes desperdicios (BORNIA, 2000, transparéncias):

- capacidade instalada da atividade (c): quantidade total de trabalho que pode ser realizado

por aquela atividade num determinado tempo, medido em UTs;
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- trabalho executado (e): quantidade total de trabalho que foi realizado por aquela atividade
no mesmo tempo, medido em UTs;
- trabalho produtivo (t): quantidade de trabalho que deveria ter sido realizado em um

padrao eficiente de producdo, no mesmo tempo, medido em UTs.

Em decorréncia, os desperdicios por ociosidade (0) e por ineficiéncia (i) podem ser assim

formulados:

o=c-—e,

i=e—t.

O custo de medir a ineficiéncia é muito maior do que o de medir a ociosidade, pois, além
da necessidade dos padroes em UTs de cada atividade, também ¢ preciso efetuar o registro
das UTs consumidas de cada atividade, além do registro das unidades do direcionador. Pode
até parecer que ndo haja necessidade de medir a ineficiéncia antes de se eliminar a ociosidade;
mas, se apenas a ociosidade for medida, o objetivo de elimina-la pode levar a execugdo de
trabalho improdutivo. E interessante, portanto, que o sistema permita o calculo de ambos os
desperdicios. Se ndo existirem os padrdes para o calculo do trabalho produtivo, pode ser
apontada somente a ociosidade, usando a formula de Kaplan e Cooper (1997, p. 135):

“custo dos recursos fornecidos = custo dos recursos utilizados
+ custo da capacidade nao utilizada”.

Neste caso, a capacidade total da atividade sera traduzida pelo seu direcionador; por
exemplo, uma atividade ‘aprovar pedidos’ pode ser medida pela quantidade de pedidos
aprovados no més e sua capacidade total serd fornecida por quantos pedidos podem ser
aprovados por més.

Por fim, pode ainda ser discutida a propriedade de aplicar CIF aos produtos refugados e
recuperados (estes de forma dobrada), mas os beneficios gerenciais de efetuar tal aplicagdo

compensam largamente o inconveniente conceitual que isto possa representar.

2.8.3 Diminuicao do pre¢o de venda de unidades defeituosas

Os desperdicios por defeito tém ainda como custo adicional a perda do seu valor de venda
(vi), pois estes produtos seriam vendidos pela sua tabela normal de precos (v,). Este

desperdicio ndo ¢ comumente tratado nos livros de custo, a ndo ser dentro do contexto do
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controle da qualidade (como ja citado no item 2.7). Conhecida a quantidade de unidades
defeituosas vendidas, Q;, esta perda pode ser facilmente formulada como:
perda = (v, —vy) . Q;
Os topicos abordados nesta se¢do, que constituem usos do sistema de custos no controle
dos desperdicios, se encontram resumidos na figura 14 para serem considerados nas

especificagdes de requisitos para um sistema de custos.

Custo ou receita | Tipo da variagdo Formula

MP Variagdo de quantidade | (Q,— Qy).p:

MO e CIF Ociosidade (c—¢)
Ineficiéncia (e—1t)

Vendas Diminui¢do do preco | (vp,— v).Q;
(unidades defeituosas)

Figura 14: Resumo das variagdes e desperdicios.

2.9 CUSTOS E LUCRATIVIDADE DE CLIENTES E FORNECEDORES

A andlise da lucratividade dos clientes vem sendo cada vez mais abordada devido a
crescente utilizagdo do ABC no setor de servicos. “Existem, a meu ver, duas grandes
tendéncias nesta area. A primeira é a adocdo do customer costing (custeio por cliente)...”
(COOPER, 2000, p. 66). Quando a empresa tem poucos clientes, o problema ¢ facilmente
resolvido, pois um cliente pode ser tratado como um produto: cada cliente ¢ um centro de
lucro tendo seus custos e receitas alocados dentro do processo de custeio rotineiro. Este ¢ o
exemplo abordado por Horgren, Foster e Datar (2000, p. 418). Entretanto, quando had um
grande numero de clientes, a anélise se torna extremamente complexa e cara, pois um cliente
nao ¢ um centro. Além disso a area de marketing ndo aprecia este tipo de medicdo:
“Infelizmente, o grande desafio ¢ que a area de marketing cresceu achando as informacgdes
historicas de custo essencialmente intiteis” (COOPER, 2000, p. 67).

No caso de um banco (Cooper dd o exemplo na mesma entrevista), devido a quantidade
enorme de clientes (milhares ou milhdes), muitas decisdes sobre manter ou ndo o cliente com
base na sua lucratividade tém de ser tomadas por um sistema computadorizado; ¢ possivel
também se estratificar os clientes de acordo com determinadas caracteristicas de suas
operagdes, adotando comportamento diferenciado para cada estrato (por exemplo: valor das
tarifas, taxas de juros, etc.). Shank (2000, p. 57) aborda o caso de uma industria de roupas

com grande quantidade de clientes, pedidos muito diversificados, variagdes de desconto e de
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forma de pagamento e que aceita que o cliente faga pequenas alteracdes na especificagdo do

produto. Neste caso, a andlise individual do cliente ¢ bastante dificil, dada sua grande

quantidade, e também ndo ¢ possivel propor decisdes automatizadas, pois poderiam levar a

perda indesejavel de alguns (ou muitos) clientes.

Quando nao se pode considerar um cliente um centro de custos, € necessario criar um
sistema especifico de apuragao da rentabilidade dos clientes (HORNGREN, FOSTER e
DATAR, 2000, p. 419), que:

e considere as receitas de vendas por cliente: cada pedido entregue tem de ter sua receita
calculada observando os descontos concedidos e o parcelamento do pagamento;

e considere o custo dos produtos constantes em cada pedido do cliente; com isto, obtém-se
uma margem de contribuicao bruta (I) para aquele cliente;

e atribua outros custos que podem ser calculados de forma direta ou estimados com
precisdo: embalagem, transporte na entrega, comissao de vendas, etc.; com isto, obtém-se
a margem de contribui¢do do cliente (II);

e rastreie os custos de atividades relacionadas com clientes: pedidos, visitas de vendas,
reclamagdes, cobranga, alteragdes nos modelos, etc., para obter a margem final de
contribuicao do cliente (III).

Tal demonstrativo, abrangendo varios meses, pode classificar os clientes pelas suas
margens I, II e IIl, permitindo tragar uma linha a partir da qual os clientes devem ser
retrabalhados para aumentar sua lucratividade ou podem ser dispensados. Isto pressupde
também um sistema ABC cujas atividades (e seus direcionadores) sejam criadas de modo a
permitir as apropriacdes para o calculo da margem III. Um sistema deste tipo, embora de
grande utilidade gerencial, representa dobrar o esfor¢o de criagdo de um sistema de custos.

“A outra tendéncia consiste em olhar para o lado oposto da cadeia de suprimento, para os
fornecedores”. Esta segunda tendéncia que Cooper (2000, p. 66) sinaliza para 0s novos
sistemas de custos deriva da forma de encarar o fornecedor como um parceiro e apenas mais
um elo dentro da cadeia logistica JIT (TUBINO, 1999, p. 162) ou cadeia de valor. Quando
existe esta visdo, € necessario custear o fornecedor para ver se ele estd sendo um bom
parceiro. Os exemplos desta integragdao encontrados na literatura geralmente se referem a uma
situacdo em que a empresa-cliente ¢ maior do que seu fornecedor e efetua uma integracao de
cima para baixo (caso da industria automobilistica). Neste caso, a base de fornecedores ¢
reduzida em funcdo de uma fidelidade garantida entre o fornecedor e empresa-cliente

(TUBINO, 1999, p. 162). Entretanto, a necessidade de custear o fornecedor pode surgir
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mesmo em uma empresa cujos fornecedores podem ser maiores do que ela. Por exemplo:
pode-se iniciar a contagem de defeitos e verificar que sdo, na maior parte, derivados de
matéria prima de baixa qualidade; o custo destes desperdicios pode ser rastreado ao seu
devido fornecedor, levando a decis@o de substitui-lo, ja que dificilmente poderia ser feito com
ele um trabalho de “desenvolvimento de fornecedor” (TUBINO, 1999, 163). Um sistema
ABC com esta preocupagao nao teria, a principio, nenhuma especificacdo adicional; apenas
pressupde que as atividades (e seus direcionadores) sejam criadas de modo a permitir as

apropriagdes de custo aos fornecedores.

2.10 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo mostrou inicialmente os conceitos necessarios ao entendimento de custos e a
seguir classificou os principios e métodos de custeio. Para determinar os requisitos que devem
ser atendidos por um sistema moderno de custos, foi dada uma énfase maior no uso que ¢
feito das informagdes produzidas para atingir os trés objetivos de um sistema: as informacdes
societarias e fiscais, as informagdes para decisdes estratégicas e as informagdes para controle,
dando-se particular destaque ao controle dos desperdicios. A dificuldade a ser enfrentada
pelos sistemas modernos ¢ que, além de lhes ser exigida uma acuricia muito maior, também
precisam custear ou calcular a lucratividade de diversos objetos de custo e prover informagdes
para uma série de decisoes cada vez mais variadas.

No proximo capitulo o foco ¢ mais fechado sobre os custos e problemas especificos de
custeio de uma empresa de confec¢do de roupas e ¢ feita a defini¢do inicial dos requisitos do
sistema, selecionando as informagdes que se julgou possivel incorporar ao programa e que
podem ser efetivamente utilizadas pelas empresas de porte pequeno ¢ médio. O projeto 16gico

¢ detalhado no capitulo quarto.



3 CUSTOS PARA EMPRESAS DE ROUPAS

Um sistema de custos apresenta uma série de peculiaridades de um tipo de industria para
outra. Por exemplo: existem diferengas substanciais nos métodos de captagdo dos dados por
ordem de producao e por processo. Mesmo comparando dois sistemas por ordem de produgao,
encontram-se variagdes significativas: os processos produtivos diferem muito e os sistemas de
custeio tém de incorporar estas nuangas dentro da captacdo, calculo e contabilizagdo dos
custos, pois dependem e interagem estreitamente com os sistemas operacionais.

Neste capitulo ¢ reduzido o foco do estudo para examinar os custos de uma empresa de
roupas. Primeiramente ¢ examinada sua estrutura de funcionamento e produg¢do, e, apos, sdo
analisados os itens que compdem seus custos de MP, MO e CIF, o método de custeio dos
estoques, a existéncia do IPF (produtos em fabricacdo) e a estruturagdo do seu plano de
contas. Alguns procedimentos relatados sdo inferidos a partir de observacdes de empresas
existentes em Colatina, pois a cidade ¢ um polo de confecgdes no estado do Espirito Santo.

Como resultado desta analise e da revisdo tedrica do capitulo anterior, o final do capitulo
resume os requisitos que devem ser contemplados por um sistema de controle de custos para
empresas de roupas feitas de porte pequeno ou médio. O projeto 16gico do sistema ¢ detalhado

no proximo capitulo.

3.1 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DE ROUPAS

As industrias de roupas feitas compram o tecido (matéria prima), cortam-no e costuram,
acrescentando os aviamentos (material secundario); sdo portanto, industrias de transformacao.
Embora facil de descrever, o processo produtivo e o gerenciamento deste tipo de industria €

complexo. Existem varios tipos de industrias de roupas feitas. Segundo Elias (1999, p. 28):

Podem ser muito variadas as possibilidades de producdo de roupas devido aos varios
tipos de confecgdes possiveis, tais como: calcas, camisas, vestidos, saias, roupa
intima, artigos de cama e mesa, linha praia, etc. Segundo a ABRAVEST, o setor
teria 21 segmentos.

A primeira caracteristica marcante do setor ¢ a moda, demandando dinamismo gerencial e
mercadoldgico: alguns produtos tém vida curta, o que exige rapidez no seu lancamento e
compra da MP de forma 4gil e nas quantidades certas. Este fator pode provocar perda de

vendas e encalhes de produtos acabados e de MP. “Um dos elementos que mais influi na
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comercializacdo dos produtos do vestudrio, podendo ser considerado como o responsavel
direto pelo fechamento de varias empresas € o fator moda” (BORGES, 1997, p. 45).

Existe uma grande quantidade de clientes e estes, além de geograficamente dispersos, sdo
de tamanhos muito diferentes, podendo comprar em grandes quantidades, ou apenas uma peca
de cada modelo. A negociagdo com os clientes apresenta, entdo, bastante variagdo quanto aos
descontos e prazos de pagamento. Um sistema de custos que incorpore a lucratividade de
clientes €, portanto, de dificil equacionamento. Shank (2000, p. 57) aborda este tipo de
indlstria numa entrevista para exemplificar esta dificuldade.

A concorréncia no setor ¢ acirrada, pois praticamente nao existem as barreiras de entrada
citadas por Borenstein (1999, p. 29): qualquer costureiro(a) que comece a aceitar encomendas
¢ um concorrente potencial. Além disto, a maioria das empresas, mesmo as pequenas, vendem
para todo o territério nacional, devido a existéncia de representantes, cadeias de lojas e
atacadistas. Isto expande o mercado para as empresas, mas as expde a concorréncia nao
esperada, inclusive do mercado exterior.

A maquinaria utilizada em geral ¢ simples, exigindo pouco dos operadores, exceto
naquelas etapas que ja sofreram processo de automagdo. “O tempo necessario para o
desenvolvimento de um especialista em uma operacao de confecg¢do e similares gira em torno
de quatro meses” (LEAL, 1999, p. 10). O grau de automagdo ainda ¢ baixo: “muitas
operacdes e processos foram automatizados, porém, como esta atividade estd muito
relacionada com a moda, que a cada ano tem vida mais curta, as variedades de operagdes e
acabamentos ndo permitem uma total automacgdo” (LEAL, 1999, p. 10). Borges (1997, p. 48),
citando Tavares (1990) aponta o uso de CAD/CAM nas fases de modelagem, risco e corte.

O setor exige capital de giro pois, embora o lead time de produgdo seja curto — varia de 6 a
15 dias na pesquisa conduzida por Elias (1999, p. 73) — boa parte das vendas sdo a prazo,
principalmente aquelas feitas para grandes clientes. Taboada, Nunes ¢ Masih (1999, p. 12)
falam sobre a industria cearense: “O elo confeccgdes precisa de financiamento externo para
operar... t€m que financiar por 80 dias seus custos, até que recebam dos clientes”.

Quanto a mao de obra, Elias (1999, p. 29) observa que “a industria de confecgdes ¢
intensiva em mao de obra, principalmente na etapa de costura. Apesar de gerar muitos
empregos, predominantemente femininos, ¢ baixo o nivel de escolaridade dos empregados”.
Borges (1997, p. 45) corrobora: “A mao de obra direta desse tipo de industria ¢ composta
basicamente por mulheres, ... sendo considerada como uma industria do tipo intensiva de

mao-de-obra”.
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A produgdo ¢ organizada por lotes, que representam totalizagdes dos pedidos em carteira;
mesmo quando se produz para estoque, a producao ¢ planejada por ordens de producao. “A
industria de confecg¢des possui tipicamente um processo produtivo por lotes, caracterizando-se
como uma producdo do tipo intermitente repetitiva” (ELIAS, 1999, p. 15). A coleta dos custos
¢ feita por ordem, mas ndo se identifica cada ordem na contabilidade, como na forma pura
descrita por Martins (2000, p. 158): na realidade os custos identificdveis com a ordem se
referem apenas a MP.

O processo de producdo, no setor, ¢ similar: segundo Elias (1999, p. 28) “o sistema
produtivo apresenta algumas caracteristicas comuns” e, segundo Borges (1999, p. 46), “o
modo de processamento do produto ¢ sempre o mesmo”. Elias (1999, p. 15) define o ciclo da
producdo nas etapas “design, confeccdo de moldes, gradeamento, elaboragdo do encaixe, corte
e costura, sendo que a costura € a principal etapa do processo, cabendo-lhe cerca de 80% do
trabalho produtivo”. Borges (1997, p. 46) cita seis etapas adotadas por Serrdo et al (1987):
modelagem, risco, corte, costura, acabamento e passadoria. Elias (1999, p. 28) assim descreve

0 Processo:

Apds a definicdo dos produtos a serem produzidos, ¢ realizado o corte do tecido,
procurando-se aproveitd-lo a0 maximo, por intermédio do processo de encaixe.
Apds o corte, os componentes gerados sdo encaminhados para as areas de
preparagdo onde sdo costurados os componentes, preparando-os para as
submontagens ¢ montagens, possibilitando assim a producdo da roupa. Apos isto, €
feito o acabamento, com a colocacdo das pegas acessorias, tais como rebites, botdes,
ziperes, etc, bem como retiradas pontas de linha, inspecdo final e outros
acabamentos pertinentes. No caso de roupas jeans, antes deste acabamento ¢
realizada uma lavagem para dota-la da coloragdo e maciez necessaria. Ha também a
passadoria onde ¢ feita a passagem da roupa pronta com ferros de engomar.
Finalmente ¢ realizada a embalagem.

O processo de produgdo ¢ ilustrado por Italo (1987) apud Elias (1999) com o fluxograma
de produgdo de uma camisa (figura 15): sdo mostradas as fases por que passa o produto, as

maquinas utilizadas e as operagdes realizadas, sem automagao.

3.2 TIPOS DE CUSTOS E SUAS PECULIARIDADES

3.2.1 MATERIA PRIMA

A MP ¢ classificada como material primario ou secunddrio: o primario constitui o tecido
principal de que ¢ feita a roupa; o secunddrio abrange o tecido do forro e os aviamentos: linha,
botdes, presilhas, rebites, fecho ecler, etiquetas, etc. O material primario ¢ todo direto e

variavel. O secundario também ¢€ varidvel em relacdo a produgdo; a maioria destes materiais ¢
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direta, mas existem alguns indiretos (a linha utilizada na costura sé ¢ trocada quando um nova
ordem de producdo ¢ de um modelo que pede uma linha de cor ou espessura diferentes). O
peso do material indireto normalmente ¢ pequeno (em torno de 2,5% do custo de MP) e assim
seu controle ndo ¢ relevante: o custo deste material ¢ computado pelo seu padrdo em cada
ordem de producao e o ajuste para o valor real ¢é realizado quando das conferéncias periddicas
dos saldos dos estoques (feitas ao menos uma vez por ano); as diferengas encontradas sdao

langadas como despesas do exercicio, absorvendo as perdas normais e anormais.
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Figura 15: fluxograma da produg@o de uma camisa (ITALO, apud Elias, 1999, p. 28)

Os impostos que incidem sobre a MP sdo o IPI e o ICMS, abordados por Martins (2000, p.
133 e 136) e o imposto de importacdo (tecidos importados). O ICMS ¢ o unico imposto
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compensavel nas vendas; os demais sdo incorporados ao IMP. Os outros custos (fretes,
seguros) incorridos na compra também sdo rateados aos materiais adquiridos (MARTINS,
2000, p. 125).

Os fornecedores de MP sdo empresas de tamanhos variados: os tecidos podem ser
comprados de grandes fabricantes; os demais podem ser comprados de distribuidores, grandes
ou pequenos. Em virtude disto, ¢ pequena a possibilidade de integra-los na cadeia produtiva,

estabelecendo uma parceria JIT/TQC nos moldes da descrita por Tubino (1999, p. 163).

3.2.2 MAO DE OBRA

A MO pode facilmente ser dividida em direta e indireta; entretanto, ¢ necessario
questionar se deve ser considerada fixa ou variavel, conforme discussdo em Martins (2000,
p.-144) e Bornia (2002, p. 173). Na realidade a MO direta de producao apresenta alguma
variagdo: quando ha um expressivo aumento de demanda, pode ser contratado pessoal
rapidamente para as operacdes mais simples. A MO para este tipo de atividade ¢ encontrada
facilmente; assim, também pode ser dispensada sem grandes tropecos quando caem
significativamente as vendas. Entretanto, tirando esta flutuacao sazonal, a MO a curto prazo ¢
fixa; existem pagamentos de prémios por produtividade, estes sim variaveis no més (LEONE,
1972, p. 101). Infelizmente alguns planos de contas ndo se preocupam em detalhar todas estas
despesas (recursos) em diferentes contas para que se possa separar de forma eficiente os
custos fixos e variaveis.

Alguns dos custos de MO podem ser terceirizados, como fac¢do e lavanderia. Quando ha
um aumento expressivo e inesperado de vendas, parte da costura e/ou lavagem das pecas pode
ser subcontratada. Para o caso da lavanderia, ha ainda a hipotese de um determinado modelo
necessitar de um tipo de lavagem ndo existente internamente. Estes custos (e outros
terceirizados) podem ser tratados como diretos e varidveis.

A MO trabalha em vérios produtos. A apropriacdo de valores precisos de MO a cada
produto exige um processo de medi¢ao do tempo despendido em cada OP (VANDERBECK ¢
NAGY, 1999, p. 106) para cada operacao. Isto pode se revelar economicamente inviavel se
feito por apontadores, mas ¢ factivel se: (1) feito pelos proprios operarios € (2) o nimero de
operagdes controladas dentro da OP nao for muito grande (o que obrigaria a costureira perder
muito tempo com as anotagdes). “Deve ser evitada ao maximo a criagdo de trabalho adicional

por conta do processo de medicao” (AGUIAR, 2002, p. 47).
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Uma vez que se trata de custo fixo, os desperdicios a calcular para a MO, tanto direta
quanto indireta, sdo ineficiéncia e ociosidade. Para este calculo, hd um problema pratico: os
produtos nao tém necessariamente seus tempos de MO (e maquina) definidos e padronizados,
j& que a produg@o ndo para na falta deste dado. Entretanto, o processo de criagao dos padroes
para as atividades de MO pode ser casado com o momento da criagdo de um novo modelo,
quando estdo sendo definidos os padroes de MP. Se o nimero de atividades ndo for grande, o
processo ndo ¢ encarecido, tendo em vista que a quantidade de materiais cujo padrdo ¢
medido ¢é bastante grande (um modelo pode ter mais de 20 itens de MP). E preciso salientar
que os padrdes abordados sdo apenas os fisicos (tempos consumidos em cada atividade); nao
devem ser calculados os padrdes de valor, pois isto exige maior qualificacao do pessoal, tanto
da contabilidade quanto da produgao.

Se a empresa ndo estiver habilitada a efetuar a anotagdo dos tempos reais, o sistema pode,
ao menos, calcular o custo da ociosidade, pois a capacidade total de cada atividade ¢ mais
facil de ser estimada, da mesma forma que deve ser feito, provavelmente, para a maioria das
despesas administrativas. A valoracdo dos desperdicios pode ser feita utilizando o custo
unitario real do més, pois se dispde apenas dos padrdes fisicos de MO.

Um indicador de grande utilidade que pode ser obtido a partir da anota¢do dos tempos das
operagoes das OPs ¢ o “lead time de producao” (TUBINO, 1999, p. 111) que, dentro de um
ambiente de melhoria continua, deve ser sempre reduzido. Para este tipo de industria, o lead

time deve ser dado em horas.

3.2.3 CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO

Os custos indiretos de MO podem ser tratados dentro do contexto dos CIF. Assim como a
MO, os CIF tém parcelas variaveis ou semi-varidveis (energia, veiculos...) e outras fixas
(seguros, aluguéis...). Estes recursos podem ser alocados as atividades usando-se os mesmos
direcionadores da MO. Por outro lado, varias despesas classificadas como administrativas,
fora do CPV, podem ser alocadas a atividades como vendas, compras, estoques e etc.,

podendo entdo ser controladas mais eficientemente e atribuidas aos produtos.

E por isso que, em sistemas sofisticados com base em atividades, as pessoas
completam quadros de horarios que indicam as atividades nas quais elas gastam o
tempo. Geralmente ha um alto nivel de resisténcia quando se pede aos funcionarios
que preencham esses quadros (MARTINS, 1999, p. 23).

Nao ha como criar padrdes para todos os recursos CIF, mas a ado¢do do ABC pode

permitir que alguns itens significativos (lavanderia, depreciagdo, energia elétrica, manutencao,
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leasing e talvez outros) sejam alocados de forma bem mais precisa aos produtos, além de
permitir estabelecer monitoramento de melhoria continua num nivel mais detalhado.

Os desperdicios a medir sdo ineficiéncia e ociosidade, assim como para a MO, dentro de
um contexto ABC; os mesmos direcionadores, as mesmas medigdes ¢ também o mesmo
problema de normalizacdo (custo normalizado) existem para alguns custos (como

manutengdo). Assim, o mesmo tratamento pode ser dado pelo sistema a estes quesitos.

324 MATERIAL DE EMBALAGEM, DESPESAS DE COMERCIALIZACAO E
ADMINISTRATIVAS

Existem dois tipos de material de embalagem: um faz parte do processo de producdo: a
peca ¢ embalada antes de ir para o IPA (saco plastico, p. ex.); outro ¢ utilizado para a
embalagem de transporte na venda (caixa de papeldo, fita gomada, etiqueta, etc.). O primeiro
tipo ¢ tratado como a MP, incorporada ao custo de produgao e, freqlientemente, ¢ custo direto;
o segundo integra as despesas de vendas e geralmente € custo indireto.

As demais despesas de comercializagdo (comissdes, fretes, etc.) e administrativas ndo
apresentam peculiaridades, observando uma disposi¢do parecida com a padrdo apresentada
por ITudicibus et al (1980, p. 62 e 456). O tratamento destas despesas, bem como do material
de embalagem indireto, pode ser feito dentro das atividades, no contexto de um sistema ABC,

assim como ja foi discutido para a MO e CIF.

3.3 CUSTEIO DOS INVENTARIOS: IMP, IPA E IPF

O método utilizado para o custeio dos estoques IMP e IPA ¢ o custo médio que, sendo um
dos aceitos para efeito fiscal (MARTINS, 2000, p. 230), também ¢é o que apresenta menores
flutuagdes. Entretanto, na visdo gerencial, ndo hd necessidade de custear os produtos:
interessa comparar o preco de venda atual do produto com o seu atual custo de producdo; esta
¢ a sua margem de contribui¢do atual. Além disto, alguns custos, considerados na visdo fiscal,
precisam ser eliminados para a visdo gerencial e vice-versa.

Quanto ao IPF, Berliner € Brimson (1992, p. 118) admitem que “uma vez que a empresa
tenha reduzido seu inventdrio em processo para pequenas quantidades, vai alocar as
requisicdes de materiais e custos de conversdo diretamente ao IPA”; esta pratica foi citada no
custeio backflush. Neste tipo de industria o IPF ¢ bastante pequeno se comparado aos demais

(em torno de 1,2% do total dos estoques); um programa de redu¢do do lead time de produgdo



63

(de 6 a 15 dias) poderia leva-lo a quase zero. Uma variante que alguns sistemas de custos
adotam ¢ o de admitir a existéncia somente dos saldos inicial e final do IPF, seguindo os
seguintes passos:

e o saldo do IPF existente ¢ creditado ao IPF e debitado a producdo do més;

e 0 valor dos materiais ¢ reconhecido com precisdo, ja que as requisicdes de MP para as
OPs ndo concluidas (assim como para as concluidas) sdo totalizadas pelo sistema de
estoques e a MP ¢ requisitada toda no inicio, exceto embalagens;

e para o valor da MO e dos CIF adota-se o equivalente de producao: ¢ estimado um grau de
acabamento de cada OP, 50%, p. ex., em virtude da sua pequena materialidade;

e asoma dos dois itens anteriores ¢ debitada ao IPF constituindo o seu saldo final;

e 0 processo ¢ repetido no més seguinte.

Esta ¢ uma aplicagdo do custeamento hibrido (caracteristicas de ordem de produgdo e
processo, item 2.3), encontrado em Horngren, Foster e Datar (2000, p. 510), e quase um
backflush, simplificando o tratamento dado ao IPF no sistema de custos e no de estoques. O
sistema de ordem de producdo puro, conforme definido por Martins, item 2.3, ¢
desnecessario, pois 0 objeto de custo se situa num nivel mais alto: produto, processo, cliente,
etc. A divisdo por OP, entretanto, ¢ interessante para se analisar as variacdes de MP (o
desperdicio pode ser localizado em uma OP especifica), bem como para o controle da
producdo (verificagdo de lead time, de ordens ndo concluidas, etc.).

Um ponto importante, geralmente ndo abordado, ¢ a perda de informagao que ocorre com
os valores debitados ao IPF e IPA. Por exemplo: o custo do produto que transita pelo IPA (o
CPV) ¢ um custo unitario, do qual ndo se pode mais isolar o que foi MP, MO, CIF,
desperdicio, ou qualquer outra informagdo gerencial. O mesmo problema ocorre com o
transito de produtos pelo IPF: ao retornar, no més seguinte, para compor o custo de producao,
ndo ¢ possivel mais saber a natureza dos recursos ou das atividades utilizadas. A anélise
académica abstrai o problema, admitindo volumes iguais de producao e vendas, ou seja, ndo
existe IPA nem IPF. Um sistema gerencial pode resolver o problema dos produtos que
transitam pelo IPA adotando o célculo do custo de reposicdo para as unidades vendidas e,
para os que transitam pelo IPF, efetuando o retorno imediato dos valores as contas de despesa

de onde sairam para compor o custo da produgao.
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3.4 ESTRUTURA DO PLANO DE CONTAS E DO LANCAMENTO
CONTABIL

O nivel de detalhamento dos custos no Plano de contas da empresa é um aspecto
importante para o sucesso do sistema de custos. Aqui também ha um nivel de detalhamento
legal e outro gerencial. No Brasil, os livros didéaticos geralmente adotam uma classificagao
derivada da lei 6404/76 e suas regulamentagdes pela Receita Federal, CVM e Banco Central,
o que acabou estendendo o modelo a todos os tipos de sociedade (IUDICIBUS et al, 1980, p.
35). Montado em um ambiente em que era necessario disciplinar as informagdes que as S.A.
deveriam prestar ao mercado de capitais, o modelo ¢ bastante detalhado e teve um efeito
inovador e benéfico sobre a qualidade da informagdo contdbil de um modo geral (id., p. 36).
Entretanto, como os planos de contas comecgaram a se estruturar para prestar este tipo de
informagao, o codigo da conta ficou muito grande:

e em Nepomuceno (1989, p. 120): 5 digitos no nivel sintético e 10 digitos no analitico;

e em Padovese (1996, p. 79): 5 digitos, mas para um plano bem sintético e destinado apenas
a empresas comerciais; o mesmo em Oliveira, (2000, p. 62), mas com 10 digitos; idem
para Marion (1998, p. 146);

e cm ludicibus e Marion (2000, p. 240): 6 digitos para um elenco de contas bastante
sintético, também para empresas nao-industriais, afirmando que o “elenco de contas e o
grau de pormenores dependem do volume e da natureza dos negocios da empresa”;

e Lopes de Sa et al (1998, p. 99) apresentam um modelo pouco analitico com 7 digitos, mas
aconselha a ter um “plano de custos” separado do plano de contas (id., p. 23).

Um modelo americano, apresentado em Leone (1972, p. 499) mostra uma conta com 9
digitos, onde apenas dois representam a natureza da despesa (salario do vendedor) e os demais

sdo centros de custo (figura 16).

512213245
Custo de distribuicio —— A\ ¢ ¢ /t ﬁ
salario do vendedor sabonete Luxoril
departamento de sabonetes — territorio n° 3

Figura 16: estrutura de uma conta do plano de contas junto com centros de custo (LEONE, 1972, p. 499)

No modelo brasileiro, ha problemas devido ao tamanho do c6digo para atender somente a
finalidade legal; a solucdo passa pela recomendacdo de Lopes de Sa: um plano de custos
separado do plano de contas. Este modelo da figura 16, integrando os centros de custo ao

proprio plano de contas, tem a vantagem de facilitar que o codigo completo da conta seja
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colocado nos documentos no setor onde a operacao ¢ originada. No caso brasileiro ¢ dificil
adotar este procedimento, pois o tamanho do cddigo da conta ¢ muito grande; o que pode ser
adotado ¢ um meio termo: o setor da ponta codificar apenas os centros e a contabilidade se
encarregar de classificar a conta. Outro complicador ¢ que vérios contadores passaram a
utilizar um cédigo resumido para as contas, um numero seqiiencial, com 5 ou 6 digitos, para
agilizar a digitacdo; este procedimento, além de usar um codigo ndo estruturado, coloca em
uso dois cddigos contébeis.

Outros motivos, além do tamanho do cdédigo, que obrigam adotar um plano de custos
separado do plano de contas sdo:

e a necessidade de mais de um centro de custo, como na figura 16, pois no ABC a idéia
basica ¢ custear varios objetos de custo, ndo somente os produtos;
e anecessidade de permitir varios tipos de agregacao para as atividades, gerando os calculos

de custo e lucratividade para outros objetos, como abordado no item 2.7.

Isto leva a complicar o sistema contabil, pois 0 mesmo langamento deve ter os codigos da
conta contdbil e dos centros de custo. Ocorre que, como visto na figura 10, existem dois
fluxos de custos: um segue diretamente (custos diretos) para o objeto de custo ¢ os outros
(indiretos) seguem para as atividades, que depois sdo atribuidas aos objetos de custo. O
langamento contabil deve prever, entdo, tantos campos para os centros de custo quantos sejam
0s objetos custeados que tenham custos diretos a apropriar. O mesmo modelo deve ser
adotado para outros documentos: requisicdes de material, notas fiscais de entrada,
autorizacdes de despesas, copias de cheques, etc., enfim todo documento que tiver transito

contabil.

3.5 REQUISITOS DO SISTEMA

A andlise dos usos do sistema feita no capitulo 2 e o exame das peculiaridades do
ambiente das empresas de roupas neste capitulo desembocam na defini¢do dos requisitos do
sistema, que é a etapa inicial do desenvolvimento. “E importante ressaltar que os requisitos
descrevem ‘o que o sistema deve fazer’ — e também ‘o que ele nao deve fazer’ — sem dizer
‘como fazer’” (BLASCHEK, 2002, p. 46).

Vale recordar que o sistema de custos deve funcionar num ambiente (e em complemento)

a um sistema de PCP informatizado, caso contrario a operacionalizacdo do mesmo ¢ bastante
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dificil. Assim, alguns controles que poderiam estar no sistema de custos ndo sao necessarios,

pois sao mais eficazes no PCP.

Para estudar o melhor método de custeio para uma empresa, deve ser verificada ainda a
estrutura percentual de seus custos gerais e, particularmente, dos seus custos de producdo. Na
auséncia destes dados para o agregado das empresas de confecgdo, a secdo 4.1.4 apresenta os
quadros de uma empresa representativa do setor e tece mais algumas consideragdes sobre a
selecdo do método de custeio. A partir das particularidades deste tipo de empresa, o método
selecionado ¢ o ABC, que reflete melhor os “custos da complexidade” (BORNIA, 1995, p.
33) de seus processos.

Com base nestas colocacgdes, podem ser definidos os seguintes atributos para o sistema:

e finalidades:
= legal: o sistema devolve ao controle de estoques o custo da producdo calculado e os

langamentos de custeio a serem feitos pela contabilidade;

= gerencial: o sistema emite uma série de relatorios gerenciais e prové a estrutura para

emissdo de outros;

e principios: absor¢ao total para o moddulo legal e ideal para o modulo gerencial; a
contabilizacao das operagodes ¢ toda pelo custo real (ndo pelo custo padrdo) para usar o
processo contdbil sem nenhuma altera¢do ou sobrecarga;

e método: uso do ABC para toda a contabiliza¢do (que € unica para os dois modulos);

e controle dos desperdicios: a variagdo da MP ¢ coletada no PCP; a ineficiéncia e
ociosidade sdo calculadas pelo sistema de custos; o sistema deve permitir, em
conseqiiéncia, manter o registro do padrdo para as atividades primdrias (e outras, se
desejado) e da capacidade, para as demais atividades;

e custeio por responsabilidade, permitindo informacdes agregadas em niveis mais altos e
descer até o nivel do lancamento do razao contabil;

e permitir totalizagcdes das atividades em niveis mais altos (processos e fungdes): cadastro
de atividades (ou centros de custo) estruturado e separado do plano de contas;

e permitir que recursos que transitam pelo IPF retornem as suas contas de origem para
preservar sua importancia gerencial; utilizacdo da producao equivalente para os produtos
ndo-acabados;

e tratamento dos custos gerenciais pelo seu valor de reposicdo (para os produtos que
apresentem vendas e produgdo no periodo); assim, nestes custos ndo ha preocupacao com

precisdo contabil, embora a base de dados seja Unica;
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criacdo de trés objetos de custo no projeto (o primeiro € o produto e apenas este € objeto

do programa desenvolvido); a agregacao de produtos permite medir lucratividade de linha

de produtos; a agregagdo de atividades, medir o custo de processos;

permitir multiplas bases de rateio para efetuar apropriacdo de custos mais precisa;

permitir relatorios de controle de qualidade; e

permitir acompanhamento de periodos diferentes para comparagdo (melhoria continua).

Sintetizando o que ‘o sistema fard’ e o que ‘o sistema nao fard’, foram reproduzidos nas

figuras 17, 18, 19 e 20 os resumos das figuras 11, 12, 13 e 14, do capitulo 2, para verificagao:

Requisitos para apoio a decisoes

Solugdo dada pelo sistema

—_

Alterag¢des no mix de produgdo

2 Aceitar ou ndo um pedido ou encomenda
especial

3 Eliminar um produto ou linha de produgao
ou substituir um produto por outro

4 Dispensar um cliente, aceitar um novo;
lucratividade de clientes

5 Decisdo de qual preco adotar

6 Comprar ou fabricar

7 Decisodes considerando os gargalos

8 Taxa de retorno do produto

9 Demonstragdes de resultado pelo custeio
direto

10 Custos de reposigdo

11 Ponto de equilibrio

12 Custeio de fornecedores

demonstragdo da MCT e MCU dos produtos
idem (1) + detalhamento adequado dos recursos e
atividades num sistema ABC

idem (2)

sem solugdo no sistema

idem (2)

idem (2)

idem (2)

sem solugdo no sistema

relatorios que podem ser montados fora do sistema usando
os demonstrativos da MCT e MCU

usados na demonstragdo de MCT e MCU

idem (1) para montar grafico do portfélio de produtos
relatorios que podem ser montados agregando atividades

Figura 17: Resumo dos requisitos ‘apoio a decisdo’ e tratamento a ser dado pelo sistema

Requisitos para apoio ao controle

Solugdo dada pelo sistema

w

[*)}

Custeio por responsabilidade
Custos da qualidade

Analise e custeio de processos
Hierarquias de custos ou das atividades ¢
analise da lucratividade por segmentos
Analise dos custos de distribui¢do
Orcamentos flexiveis

Custeio kaizen: analise da performance de
um periodo para o outro

cadastro do responsavel pelo recurso/atividade
relatdrio por responsavel

cadastro do recurso e atividade como item da qualidade
relatdrio dos custos da qualidade

cadastro de atividades montado hierarquicamente
cuidados ao montar o plano de contas de atividades

idem (5)

sistema fornece os dados reais para comparagao
relatérios que podem ser montados fora do sistema,
usando dados do sistema

Figura 18: Resumo dos requisitos ‘apoio ao controle operacional’ e tratamento a ser dado pelo sistema
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Requisitos legais para o sistema  Solu¢do dada pelo sistema

- Custoreal - Adotado em todo o processo de contabilizagdo
- Custo integral - Adotado no modulo fiscal
- Nao apropriar certas despesas -  Incluido flag no cadastro do recurso para informar se deve
ao custo dos produtos ser apropriado para efeito fiscal, gerencial, ou ambos
- Loop de atividades - Ordem de apropriagdo incluida no cadastro das atividades
para evitar o loop
- Produgdo equivalente - Percentual unico informado para as OPs ndo acabadas

Figura 19: Resumo dos requisitos ‘legais’ e tratamento a ser dado pelo sistema

Custo ou receita | Tipo da variagdo Formula Solugdo dada pelo sistema

MP Variagdo de quantidade | (Q,.Q,).p;: |ja vem calculada pelo PCP

MO ¢ CIF Ociosidade (c—e) calculadas pelo sistema
Ineficiéncia (e—1)

Vendas Diminui¢do do preco | (v,—Vv,).Q; | calculadas pelo sistema
(unidades defeituosas)

Figura 20: Resumo das variagdes e desperdicios e tratamento a ser dado pelo sistema

Alguns dos beneficios ou requisitos apontados nesta se¢do necessariamente nao sao
outputs do sistema de custos; alguns sdo planilhas que podem ser montadas retirando dados de
outros relatdrios do sistema; outros nao dependem do sistema, mas sim da forma como sdo
estruturados os planos de contas (contabil e das atividades) e devem ser planejados quando da

implantacao do sistema, como aponta Gasparetto (1999, p. 2):

Importantes decisdes podem ser tomadas a partir das informacgdes geradas pelo
ABC, desde a etapa de implantagdo, quando os processos sao mapeados e pode-se
apontar atividades que ndo agregam valor, até a tomada de decisdes estratégicas e a
medicao de desempenho.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo a andlise de custos foi restringida ao universo de industrias que apenas
costuram (ndo tecem) as roupas: seus tipos de custos, como apurd-los, quais tipos de
desperdicio controlar para a MP, MOD e CIF e alguns problemas especificos que precisam ser
controlados pela contabilidade, sistema de estoques ou de custos. Em funcdo destas
peculiaridades e dos conceitos assentados no capitulo anterior, foi feita uma proposig¢ao geral
dos requisitos do sistema de custos adequado ao ambiente.

No préximo capitulo ¢é feita a descricdo do sistema, apresentando o projeto logico. Para o
detalhamento do projeto, ¢ usada uma empresa especifica para permitir o levantamento dos

pormenores dos processos, adequacao de telas e relatorios.



4 DETALHAMENTO DO SISTEMA PROPOSTO

Este capitulo descreve inicialmente o contexto da empresa que serviu como base para o
desenvolvimento do sistema, seu processo produtivo e os procedimentos atuais para apuragao
dos custos mensais. A seguir, o sistema proposto ¢ detalhado, mostrando-se inicialmente suas
saidas e, ap6s, os detalhes de sua obtencao; alguns pontos sdo complementados nos apéndices.
Uma pequena simulacao dos resultados foi feita para testar a corre¢do dos célculos efetuados
pelo programa, o que pode ser verificado executando o protdtipo. Os resultados ndo sdo
comentados, pois o foco do trabalho ¢ a criagdo do modelo e ndo a analise dos resultados

obtidos com sua aplicagao.

4.1 A EMPRESA

4.1.1 CARACTERISTICAS GERAIS

A industria de roupas ¢ uma das principais atividades economicas de Colatina ¢ a empresa
utilizada para o levantamento, com 25 anos de funcionamento, ¢ representativa da industria
local. Dentro da classificacdo do SEBRAE (1998, p. 65) se enquadra como de porte médio. A
sua linha de produtos ¢ pouco diversificada, sem filiais, apenas uma féabrica e as vendas sao
feitas para todo o territorio nacional.

O produto basico da empresa ¢ calga. Existem duas linhas basicas: jeans e social; dentro
destas linhas, entretanto, existe quase uma centena de modelos. Atualmente a empresa vem
aceitando, cada vez com maior freqiiéncia, que os clientes efetuem pequenas alteracdes nos
modelos: por ex.: colocar ou tirar uma bainha ou um bolso. Pequena parte da produgdo
constitui-se de bermudas e outra parte menor de outros tipos de pecas.

As vendas apresentam sazonalidade, sendo a maior parte feita nos ultimos meses do ano.
Os clientes sao bastante diversificados: desde grandes redes de lojas, lojas de departamentos,
hipermercados, que compram grandes quantidades e exigem pesados descontos, até pequenos
comerciantes. Nao ha também um perfil definido de consumidor, nem uma especializagao
geografica: as vendas sdo feitas tanto nas maiores cidades quanto nas pequenas do interior;
tanto nas regides norte ou nordeste, como no sul e sudeste. O faturamento em 2001 atingiu R$

6.832 mil. Existem dois mostruarios por ano, mas nao ha grande apego aos modelos existentes
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nos mostrudrios: os modelos classicos, que constituem o volume maior, atravessam varios

periodos; um modelo pode durar enquanto houver vendas e fornecimento do tecido basico.

A empresa tem atualmente em torno de 150 empregados, sendo 19 na area administrativa

e nos cargos de dire¢do. O organograma ¢ apresentado na figura 21.

Presidente

Vice-Presidente

Diretoria Diretoria
—  Administrativa Industrial
Financeira
Compras Pessoal Fatura- Lavan- CAD Modela-
mento deria gem
Almoxa- PCP Contas a Passadoria Corte Controle
rifado Pagar Qualidade
Patrimo- Informa- Contas a Expedigao Costura Lojas
nio tica Receber
Manut. Vendas Contabi- Est Prod Manut.
Predial lidade Acabados Industrial
ISO 9000

Obs: 1. Os setores Compras, Almoxarifado, Patriménio e Manutencao Predial sdo gerenciados pela mesma
pessoa. Os setores Informatica e Faturamento sdo gerenciados pela mesma pessoa.
2. Os setores Costura e Controle da Qualidade sdo gerenciados pela mesma pessoa. O setor Costura

engloba o restante da produgio.
3. Os setores Lavanderia, Passadoria, Expedi¢ao e Estoque de Produtos Acabados sdo da operacdo da

fabrica, embora estejam na Diretoria Administrativa Financeira
4. Os quatro cargos da diretoria sdo ocupados por pessoas da familia: pai, mée e duas filhas.

Figura 21: Organograma da empresa
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4.1.2 O PROCESSO PRODUTIVO E DE VENDAS

A empresa adquire os tecidos e os outros materiais para costura das pecgas. Nao ¢ feita
nenhuma tecelagem. O desenho dos modelos ¢ feito no setor de Modelagem (ver
organograma). Sao produzidos varios mostruarios (aproximadamente duas colecdes por ano),
que sdo remetidos para os Representantes. Estes trabalham com o mostruario durante sua
vigéncia e depois o devolvem ou o vendem. A empresa produz mediante encomenda: as
vendas sdo feitas através de pedidos remetidos pelos Representantes ou pelos proprios
clientes. Nao se produz para estoque, mesmo nos meses em que a demanda cai devido a
sazonalidade, exceto um ou outro lote destinado a ocupar a mao de obra minima.

O lead time de produgdo ¢ de uma semana. A empresa utiliza um sistema de PCP
informatizado cujos médulos abrangem o controle de estoques (IMP, IPA e outros materiais
de uso — almoxarifado), pedidos (de vendas), fichas técnicas dos produtos, ordens de corte e
producdo, faturamento, clientes (contas a receber), todos integrados com a contabilidade. O
sistema ainda permite uma programacgao de compras de materiais e controla os tecidos criticos
comparando os pedidos chegados com o estoque destes tecidos. O inicio do processo

produtivo ¢ mostrado na figura 22.

Produgao

\l/
v

PCP
referéncia
cor

Requisi¢oes
MP MS

Qtidade?
Tecido?

Pedidos F ichal técnica:
MP, MS, MO

Figura 22: Inicio do processo produtivo

O ciclo produtivo ¢ iniciado pelo PCP totalizando os pedidos por referéncia (modelo) e cor
e montando as OP — ordem de produ¢do, uma para cada referéncia. As OPs listadas pelo
computador sdo verificadas pelo encarregado do PCP (ver organograma) e podem ser aceitas,

alteradas ou excluidas, numa tentativa de otimizar as quantidades a produzir ou o uso do
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tecido. As OPs sdo encaminhadas ao setor de Corte, que utiliza um sistema CAD (ver
organograma) para montar a grade a ser cortada, onde ainda podem ser alteradas visando uma
otimizagdo do uso do tecido. Estas alteracdes implicam em aumento na quantidade a ser
cortada; as pecas excedentes sdo usadas para atender pedidos do ciclo de produgdo seguinte.
Uma vez cortadas as pegas, o setor de Corte atualiza as OPs geradas pelo computador,
digitando as quantidades finais. O sistema de PCP, com base na ficha técnica de cada produto
(que contém os padrdes dos materiais utilizados), emite as requisicdes de materiais. As pecas
que compdem uma OP sdo acondicionadas em um carrinho que transita entre as maquinas
(setores) completando as operacdes de costura (ver organograma, figura 21 e processo
produtivo, figura 23). As pec¢as sdo lavadas (nem todos os modelos necessitam desta
operacdo), entram em fase de acabamento e sdo depois encaminhadas para a Expedicdo. Nesta

fase sofrem uma inspecdo de qualidade e vao para o IPA.

Corte Costura Lavagem Acabamento Expedicao
K N o N o A IPA
Clien-
W Inspecao tes
QO > Lojas

Figura 23: Conclusao do processo produtivo

Os relatorios de OPs concluidas sdo encaminhadas ao setor de Faturamento; estes
relatorios contém os pedidos que compuseram a OP. O sistema de PCP emite, entdo, um
relatorio de despacho para montar as caixas a serem remetidas aos clientes. O setor de
Expedicao monta os despachos para cada cliente e devolve o relatério de despacho com
anotagdes, para que seja emitida a Nota Fiscal (¢ possivel que as quantidades sejam alteradas
devido a detec¢do de falhas no ato de embalar as pecas). O setor de Faturamento lista a Nota

Fiscal e um relatorio detalhando os romaneios (embarques por transportadora).

4.1.3 O PROCESSO ATUAL DE APURACAO DE CUSTOS

Antes de entrar em produ¢ao, um novo modelo criado pelo designer ¢ cortado e costurado
e, a partir desta modelagem, sdo criados os padrdes de consumo de cada material, além de

uma taxa horaria de MO, cadastrados em seguida na ficha técnica do produto. As requisi¢des
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de MP sdo feitas automaticamente pelo sistema de PCP com base nestes padrdes e assim

atendidas pelo almoxarifado. Posteriormente, a verdadeira quantidade consumida pode ser

digitada nas requisicdes. O material direto fica, entdo, computado pelo seu valor real; o

material indireto, pelo seu consumo padrio. Isto permite que o sistema verifique se (e quanto)

os materiais consumidos pela produgdo se afastam dos padrdes criados em condigdes ideais.

O processo de retirar o valor do ICMS das notas fiscais de entrada ¢ feito de forma
automatica pelo sistema de estoques. Os outros custos (fretes, seguros) incorridos na compra
também sdo rateados aos materiais adquiridos automaticamente pelo sistema de estoques.

As OPs (controladas pelo sistema de PCP) fornecem a quantidade de pegas por OP e por
codigo de produto. As OPs sofrem uma inspe¢do final de qualidade antes de serem
incorporadas ao IPA; neste ponto sdo dadas como concluidas.

O custeio dos produtos ¢ feito mensalmente no fechamento do balancete e o processo de
apuracdo obedece aos seguintes passos:

a) As requisicoes de material (tanto as geradas pelo PCP como as feitas manualmente)
informam o numero da OP e o codigo da Referéncia. O controle de estoques, que integra o
PCP, produz dois relatorios totalizando os materiais consumidos por Referéncia e por OP,
um para as concluidas e outro para as que ficaram em produgdo. Este relatorio fornece,
portanto, o custo real de MP para toda a producdo do més, para cada produto e cada OP,
nas seguintes colunas:

- linha (cal¢a social, calca jeans, bermuda...),

- referéncia (codigo do produto),

- quantidade de pecas (1),

- tipo de lavagem,

- mao de obra (taxa unitaria horaria de MO, retirada da ficha técnica do produto) (2),
- mao de obra (peso) (3 =1 x 2),

- custo da MP consumida, e

- custo do MS (material secundario) consumido.

b) Para permitir um rateio posterior do custo da Lavanderia (pois varias OPs podem ser
processadas de uma vez, nem todas as Referéncias usam este processo e existem tipos
diferentes de lavagem), o sistema de PCP, com base nas OPs e ficha técnica dos produtos,
totaliza as OPs acabadas e emite um relatorio informando a quantidade de pecas por tipo
de lavagem. As colunas deste relatorio sdo:

- linha (calga social, calga jeans, bermuda...),
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- referéncia (codigo do produto),
- tipo de lavagem, e
- quantidade de pegas.
¢) O relatdrio dos produtos em elaboracdo descrito em a) ¢ totalizado em uma planilha, desta
vez com apenas duas linhas (jeans e social), com as seguintes colunas:
- linha (social ou jeans),
- referéncia (codigo do produto),
- quantidade de pegas (1),
- custo da MP consumida,
- custo do MS consumido, €
- total de MP + MS.
Esta planilha ¢ arquivada; seus totais s3o usados em d) no més seguinte; ela ¢
desnecessaria se o relatdrio a) fornecer o total das duas linhas (jeans e social).
d) O relatorio dos produtos acabados descrito em a) € totalizado em outra planilha, também
com apenas duas linhas (jeans e social), com as seguintes colunas:
- linha (social ou jeans),
- referéncia (codigo do produto),
- tipo de lavagem,
- quantidade de pegas:
- em producdo no més anterior (1),
- acabadas no més (2),
- soma das pegas (3 = 1+2).
- MO — tempo unitario (4),
- MO —peso (5=4x3),
- Custos de apropriagao direta:
- custo da MP consumida (6),
- custo do MS consumido (7),
- MP + MS dos produtos em elaboracdo do més anterior (8): retirado do relatério
do item ¢) do més anterior.
- Custos de apropriagdo por rateio:
- outros materiais (9),
- mao de obra (10),

- custos da lavanderia (11),
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- outros custos (CIF da fabrica) (12).
- Total (13): soma de (5) até (12).
O rateio (colunas 9 até 12) ¢ feito apenas para os totais das linhas (social e jeans) como se
fossem fabricados apenas dois produtos; em conseqiiéncia, da mesma forma a coluna de
total (13). A base de rateio é uma s6: o peso da MO (coluna 5); ndo ha portanto um rateio
aos centros e posteriormente aos produtos. Uma linha ao final da planilha d4 o total geral
das colunas, fornecendo, entdo o custo total de producao.

e) O lancamento no controle de estoque ¢ feito pelo valor apurado na linha de total (13) da
planilha anterior d). Para a contabilidade existe uma tinica ficha de controle de estoque de
produto acabado, como se fosse fabricado apenas um produto. Também ¢ emitido pelo
PCP, modulo de faturamento, uma totalizagdo das notas fiscais emitidas (vendas,
devolucdes e mostrudrios de representantes) que permite a contabilidade fazer os
langamentos de saida na ficha de controle de estoque. As saidas sdo feitas pelo custo
médio. Esta ficha tem as colunas normais de uma ficha de controle de estoque:

- data,
historico,

- entradas: producdo do més, dividida em duas colunas de quantidade e valor,
- saidas: também dividida em duas colunas de quantidade e valor, abrangendo:

- vendas,

- devolugdes (saidas negativas),

- mostruarios de representantes,
- saldo: duas colunas, de quantidade e valor.
A soma dos valores das colunas ‘vendas menos devolucdes’ representa o custo dos
produtos vendidos.

f) Os lancamentos contabeis, feitos em seguida, voltam a utilizar os dados do PCP além dos
totais de custo de produgdo apurados em d). O sistema de PCP mantém o controle de
estoque com as seguintes informagdes principais:

- inventario: IMP, IPA, material de consumo, material de escritorio, etc.,

- classe do material (subdivisdo do inventario): linha, botdo, tecido, etc.,

- tipo de entrada/saida: compra, venda, devolugdo, producao, quebras, etc.,
- quantidade, e

- valor.
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Ao final do més, o sistema emite um relatorio totalizando as saidas de material para a

contabilidade, separando os totais de: matéria prima, material secundario, de

embalagem, de escritdrio, de consumo e pegas de reposi¢do. Estes totais recebem o

seguinte tratamento:

- matéria prima e secundaria foram objeto de apropriagdo direta desde o passo a),

- material de embalagem entra no passo d) coluna (9),

- material de escritorio: 70% ¢€ despesa; restante entra no passo d) coluna (9),

- material de consumo: 50% ¢ despesa; restante entra no passo d) coluna (9),

- pegas de reposicao: debitado a despesa.

Estes totais sdo debitados ao custo de producgdo e creditados aos estoques de materiais.

Em seguida, estes valores sdo creditados a contas credoras no grupo do custo de

producdo e debitados ao [PA pelos totais do passo d) ou ao IPF pelos totais do passo c).

Vé-se no processo a utilizagdo de uma base (MO) inadequada para efetuar os rateios,
nenhuma precisao, além de reduzir a enorme diversidade da produg¢dao a duas linhas de
produto. Isto ¢ chamado “amplas bases de rateio, ou peanut-butter”, criticada por Horngren,
Foster e Datar (2000, p. 72-73). Ao final, como para a contabilidade existe uma unica ficha de
estoque de produto acabado, ¢ como se fosse fabricado apenas um produto: todo o trabalho de
separacao de MP e de rateio da MO efetuado foi, portanto, inttil; ndo haveria necessidade de
nenhum sistema de custeio. O sistema de PCP, por outro lado, tem o controle do estoque
fisico dos produtos acabados, mas o valor do custo de produ¢do nio ¢ langado neste sistema,
embora ele permita este controle, da mesma forma que ¢ feito para a MP e os outros materiais.
E interessante ressaltar apenas que, uma vez que ¢ seguido o processo de custeio completo

e a maior parte dele ¢ informatizado, poderia ser feito algum uso adicional da informagao
produzida, se fosse gerada com alguma preocupacdo gerencial.

A codificacao do plano da empresa tem 13 digitos, no formato:

S.SS.SS.SS.AAAAA-D
onde: S ¢ nivel sintético, 4 ¢ nivel analitico, D ¢ digito verificador e os pontos e hifen indicam

o nivel da conta e o formato de impressao do codigo. O plano é bem rico ao detalhar os custos
de MO quando se refere ao grupo das Despesas Operacionais, mas sucinto quando detalha o
Custo de Producdo. ‘Alimentacdo, gratificacdes, assisténcia médica, vale transporte, exames
de admissao, etc.” sdo encontradas nas despesas de pessoal do primeiro grupo; ndo aparecem
no Custo de Produgdo, onde se encontram somente ‘Salarios, indenizagdes, aviso prévio,
INSS, FGTS, férias e 13" salario’. Para a MO seria interessante um nivel maior de

detalhamento para segregar os custos variaveis dos fixos.
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O modelo utilizado para estimar o prego de venda do produto (ndo para o custeio)
considera cinco operagdes: corte, costura, acabamento, lavanderia e expedicao. Poderia ser
aumentado este numero, pois: (1) a costura e acabamento, pelo menos, englobam outras
operacdes; (2) existem algumas operagdes decorrentes de modificagdes pedidas pelos clientes
nos modelos que precisam ser controladas em atividades especificas para serem custeadas
separadamente; ¢ (3) dentro de um contexto de qualidade total e melhoria continua, algumas

atividades relativas ao controle da qualidade deveriam ser destacadas, como a inspecao final.

4.1.4 A ESTRUTURA DOS CUSTOS DA EMPRESA

Para estudar a melhor proposta de um sistema de custeio para a empresa, além de
examinar seu processo produtivo e de vendas, deve ser considerada a estrutura percentual de
seus custos gerais e, particularmente, dos seus custos de producdo. No caso da empresa
utilizada para detalhar o projeto, para uma receita total, no ano de 2001, de R$ 6.832 mil =
100%, os demais componentes do DRE da empresa apresentam-se de acordo com a figura 24.
Um sistema de custos voltado para o controle abrangeria: CPV (52,7%) e despesas
operacionais (21,4%, representadas pelas despesas administrativas e de vendas), totalizando

74,1% da receita bruta (ignorando-se o % de devolugdes, ndo disponivel).

Receita bruta de vendas 100,0 %
Devolugdes, descontos e impostos 16,9
Receita liquida de vendas 83,1
Custo dos produtos vendidos CPV 52,7
Lucro bruto 30,4
Despesas operacionais 21,4
e administrativas 12,5
e vendas 8,9
Outras receitas operacionais 0,8
Despesas financeiras liquidas 3.8
Resultado operacional 6,0
Despesas-receitas ndo operacionais 0,7
Resultado liquido antes do IR 53

Figura 24: Composi¢o percentual do DRE, ano 2001.

Para um custo de producdo total (ndo o CPV), em 2001, de R$ 4.442 mil = 100%, os

demais componentes do custo de produgdo apresentam-se de acordo com a figura 25.
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Custo da producao — total 100,0 %
Materiais 62,4
Maio de obra direta 19,5
Gastos gerais 18,1

e depreciagdo 2,3

e cnergia 0,9

o leasing 0,6

e lavanderia 1,4

Figura 25: Composiggo percentual do custo de produgdo, ano 2001.

Para uma empresa com uma taxa tdo alta de custo de materiais (62,4% do custo de
produgdo), ¢ aconselhavel o uso de custo padrio para monitorar constantemente o uso destes
materiais; os padroes podem estar incorporados ao sistema de PCP e ndo necessariamente no
sistema de custos. Em regra geral, uma industria de transformagdo pode usar com proveito o
UEP para o controle da MOD (19,5% do custo de producdo) ou do custo total de
transformagao (37,6 % do custo de produgdo). Para o controle dos gastos gerais e de vendas,
(21,4 % da receita bruta), o ABC ¢ o mais indicado, pois, com um nivel de detalhamento
maior do que o RKW, permite um controle mais rigido sobre estes custos.

Para a MP podem ser usados os padrdes do PCP e efetuar a contabilizacdo pelo custo real:
o sistema de PCP exige o preenchimento de uma ficha técnica de cada produto detalhando
cada material empregado, mesmo o secundario, para emitir as requisicoes de material
completas para cada OP. O PCP emite ainda um relatério que permite a area operacional
verificar se o uso dos materiais se encontra dentro dos padrdes. Este relatorio ¢ emitido na
periodicidade desejada pelo controle de estoque, permite selecionar qual tipo de material deve
ser relacionado (alguns materiais t€ém valor irrelevante), consegue identificar qual foi a OP
que apresentou um comportamento fora da média (com a op¢do de listar somente estas que
apresentem desvio significativo) e fornece o valor das variagdes. Estas informagdes podem ser
usadas pelo sistema de custos para totalizar o valor das perdas. Com isto, a contabilizagdo ¢
simplificada, pelo custo real, e usam-se os recursos do PCP para a analise dos desperdicios.

Como se trata de uma empresa com uma area de apoio muito pequena, sem administracdo
orcamentaria, o uso de padrdes detalhados para MOD e CIF ¢ inviavel. O uso do UEP padece
do mesmo problema: sua implantagdo também ¢ muito trabalhosa. Estes custos devem,
portanto, ser tratados pelo o ABC ou RKW. Entre o ABC e o RKW, existem os seguintes

argumentos a favor do ABC para o caso desta empresa:
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e clientela muito diversificada: clientes grandes, que compram grandes quantidades e
negociam prazos ¢ descontos; e clientes pequenos, cujos pedidos podem conter apenas 3
ou 4 pecas de cada modelo;

e clientes dispersos, em darea geografica, o que implica custos diferenciados de frete,
embalagens, seguro, comunicagdo e cobranga;

e tamanhos dos pedidos;

e alteragdes que sdo aceitas nos desenhos dos modelos;

e métodos diferentes de cobranca aceitos: cheques via correio, cheques pré-datados,
protesto, execucao de dividas, etc.

A empresa recentemente passou por um processo de certificagao ISO-9000. Grande parte
do levantamento de atividades foi feito e poderia ser utilizado em um sistema ABC.
Analisando a composic¢ao dos custos apresentados nas figuras 24 e 25, verifica-se que o ABC
seria muito util, pois poderia abranger:

e 0s gastos gerais de fabricagdo: 18,1% do custo de produgao,

e aMOD: 19,5% do custo de producao,

e as despesas administrativas e de vendas: 12,5% e 8,9% respectivamente da receita
operacional. Estas despesas, num sistema ABC, poderiam ser mais facilmente atribuidas a

clientes e produtos.

4.2 DETALHAMENTO DO PROJETO DO SISTEMA

As duas se¢des anteriores 4.1.3 e 4.1.4 mostraram a inadequacdo do sistema atual e a
opcdo por um sistema ABC. Reunindo os requisitos ja apresentados no final do capitulo
anterior (3.5), esta se¢do detalha o projeto 16gico do sistema.

A representacdo adotada para o sistema ¢ de um modelo E-R — entidade-relacionamento,
que ¢ traduzido posteriormente em um banco de dados relacional. Na etapa inicial sdo
definidos os outputs que o sistema deve apresentar para satisfazer a defini¢do de seus
requisitos (4.2.1). Na seqiiéncia ¢ apresentado o MER (4.2.2), para dar uma visao de conjunto
do sistema; posteriormente seguem-se os fluxos (4.2.3) que descrevem como o sistema
trabalha. A descri¢do dos arquivos (dicionério de dados) e a das telas (interface do usuério),

que completam a descri¢cao dos fluxos, sdo colocadas nos apéndices A, B e C. A linguagem
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utilizada para a programagao ¢ o Delphi, que apresenta recursos de OO e RAD. Os detalhes
da programacdao nao sdo abordados, pois fogem ao escopo desta explanagdo; entretanto,
podem ser vistos no protétipo que ¢ colocado a disposi¢ao junto com este trabalho.

O sistema foi concebido para rodar basicamente uma vez por més, periodicidade bastante
utilizada para reunides gerenciais € comparagdes or¢amentarias; porém, isto ndo ¢ obrigatério.
Os arquivos permanentes tém campos de datas, permitindo que o sistema seja acionado a
qualquer momento e ndo haja obrigacdo de respeitar o calenddrio: os relatoérios podem ser

emitidos fora do més corrente, para permitir comparagdes de diferente periodos.

4.2.1 DETALHAMENTO DOS RELATORIOS

O detalhamento dos relatorios permite mostrar como o usudrio estd sendo atendido nos
requisitos exigidos do sistema. Além dos que foram programados, podem ser criados outros,
pois a estrutura dos arquivos e o dicionério de dados sdo fornecidos junto com o protétipo,
pois o usudrio sempre encontra formas diferentes e, geralmente mais uteis, de apresentar os
dados. A utilizagdo de um gerador de relatdrios especifico facilita este processo.

O primeiro relatdrio, figura 26, objetiva apresentar um demonstrativo da lucratividade dos
produtos, destacando a MCT e MCU, essenciais em uma série de decisdes (ver se¢do 2.6),
acompanhadas de vérias outras informagdes gerenciais. Para cada produto, sdo mostradas as
vendas e devolugdes, os custos diretos (de MP, de vendas e outros), os custos indiretos, os
estoques do produto, anterior e atual, e a producdo do més. O relatéorio compara as vendas
atuais com os custos de produgdo atuais (utilizando, portanto, conceitos de custo de reposi¢ao
— Martins, 2000, p. 261). Por isto, pode ocorrer de haver vendas sem produ¢do: neste caso o
custo vem direto do IPA. Pode haver producdo sem vendas, caso que deve ser investigado
pela geréncia. Por fim, pode haver estoque sem produgdo e sem vendas, caso em que a
geréncia devera querer desovar o saldo existente. O relatorio fornece a participagdo de cada
produto para a MCT da empresa, acumula todos os custos fixos que ndo foram distribuidos
aos produtos no item ‘despesas de estrutura’, podendo entdo calcular um lucro liquido
diferente da contabilidade (a custos de reposicao e sem formagao de estoques).

Para entendimento do relatério sdo necessdrias ainda as seguintes explicagdes:

e ordem possivel de apresentagdo: por valor de MCT, por valor de MCU, por produto,

ou por valor de vendas;
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JACIBA Confecgdes  Demonstrativo das MCT e MCU por produto — Més: /_Data: /| /|
Pro- Vendas Devolugdes Custos diretos Indi- MCT MCU | Estoque |Produ-| Estoque
dutos , ) retos anterior | ¢do atual

Qtid| Valor | %Tot | Qtid | Valor | MP | Vendas | Outros valor | %Tot
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

1032
1042
2354
2356
3456
Totais

Despesas da estrutura (17): valor - % das vendas

Lucro liquido AIR (18) : valor - % das vendas

Figura 26: Demonstrativo das MCU e MCT (margens de contribui¢do unitaria e total) por produto.

descrigado das colunas:

- (1): cédigos dos produtos,

- vendas de cada produto: quantidade de unidades vendidas (2), valor das vendas (3) e
% da participacdo das vendas do produto sobre o total de vendas da empresa (4). O
total de vendas abrange também os produtos que nao tiveram produ¢@o no mes.

- devolugdes: quantidade de unidades devolvidas (5) e valor das devolugdes (6),

- custos diretos do produto: valor da MP (7), valor das despesas de vendas, abrangendo
comissoes e fretes (8) e valor de outras atividades ou recursos (contas de despesas)
atribuidos diretamente aquele produto (9),

- (10): valor dos custos indiretos (atividades) atribuidos aquele produto (custo ideal),

- MCT: valor da MCT do produto (11) e % da participacao da MCT do produto sobre a
MCT total da empresa (12),

- (13): valor da MCU

- (14): estoque do més anterior, em quantidades,

- (15): produgao do més, em quantidades,

- (16): estoque final do més atual, em quantidades;

despesas da estrutura (17): representam as atividades atribuiveis a estrutura da empresa

e ndo aos produtos. A hierarquia dos custos neste tipo de empresa pode ser assim

representada: custos da unidade, do lote, do produto, da linha de produtos, da empresa.

Neste relatorio os dois ultimos estariam englobados no (17);
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e valores reais x proporcionais: contabilmente, ndo existem custos de MP, MO e CIF
para os produtos acabados; estes produtos tém apenas o CPV — custo dos produtos
vendidos; gerencialmente, entretanto, interessa comparar os pre¢os de venda atuais
com os custos atuais de producdo (no conceito do custo de reposi¢ao). Assim:

- apresentam valores relativos as vendas as colunas ‘vendas, 2, 3, e 4°, ‘devolucgdes, 5 e
6’, ‘custos diretos de vendas, 8,

- apresentam valores unitarios relativos ao custo de produgdo, mas convertidos para
(multiplicados pelas) ‘unidades vendidas’ as colunas: ‘custo direto, MP e outros, 7 e
9’, ‘custos indiretos, 10’;

e para os produtos com vendas no més, mas sem produgdo, os dados sdo inteiramente
importados do sistema de PCP: a coluna 10 apresenta o CMV dos produtos, vindo do
estoque IPA; as colunas 7, 8 ¢ 9 ficam com valor zero;

e os produtos com defeito assumem um novo cédigo (arquivo CadPro). Para efeito deste
relatorio, as vendas destes produtos sdo somadas as vendas no seu codigo original,
como se fossem vendas normais. As perdas com defeitos sdo tratadas nos relatérios
das figuras 32 e 33;

e as devolugdes ndo entram no calculo da MCT pois podem ndo ser do mesmo més;

e para facilidade de célculo, presumiu-se que as atividades (10) e o custo direto (9) sao
relativos a producdo; se ndo, seria necessdrio separar as colunas (9) e (10) para

segregar os valores proporcionais as vendas.

O segundo relatorio, figura 27, totaliza o custo das atividades por produto, sendo, portanto,
um resumo dos custos indiretos atribuidos aos produtos (custo ideal), permitindo identificar
quais produtos apresentam maiores taxas de custos indiretos. A linha de totais mostra o custo
total de cada atividade no més. O relatério preve até treze atividades primarias; se houver um
niimero maior, o que ndo ¢ aconselhavel para empresas menores, o relatdrio deve se desdobrar
em outras paginas ou adotar um outro formato. Uma variante deste relatério que também teria
utilidade gerencial ¢, com o mesmo formato, apresentar os custos unitarios, o que identificaria
os produtos que utilizam em maior grau uma determinada atividade. O relatorio pode ser
apresentado ordenado por produto ou pelo custo total e € a seguinte a descricao das suas
colunas: (1) codigos dos produtos, (2) custo total das atividades atribuidas aquele produto, e

(3 a 15) custo de cada atividade atribuida aquele produto.
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JACIBA Confecgdes Custo das atividades por produto — Més: /| Data:_/ /|

Produ-| Total | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ
tos 1 11 111 v \ VI VII VIII IX X XI XII XIIT

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1032
1042
2354
2356
3456

Totais

Figura 27: Custos das atividades por produto.

O relatdrio da figura 28 ¢ uma continuag@o do anterior, mostrando os custos dos recursos
utilizados pelas atividades (custo real); ¢ apresentado na ordem de recurso e ¢ a seguinte a
descri¢ao das suas colunas: recursos usados, com seu cdodigo (1) e nome da conta (2) de
acordo com o plano de contas (custos e despesas), (3) custo total dos recursos direcionados
(ou rastreados) as atividades, e (4 a 16) custo de cada recurso atribuido aquela atividade. A
linha de totais representa o total do custo de cada atividade. Se for necessario examinar em

maior nivel de detalhe, pega-se o razdo contabil da conta, com langamento por langamento.

JACIBA Confecgdes Custo dos recursos por atividade — Més: /  Data: /[ /|
Recursos Total | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ
Cédigo Conta I m|m| | v | vi|vio|vi| x| X | X | Xi| xim
I 2 3 4 5 6 7 8 9o | 10 | 1 | 12| 13| 14| 15| 16

3.21.02 Mao de obra
0001 Salarios
0003 INSS
0004 FGTS

3.21.03 CIF
0003 Transp.proprios
0004 Depreciagao

Totais

Figura 28: Custos dos recursos por atividade.
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O relatorio da figura 29 totaliza os custos por responsavel. Nao ha um responsavel tnico
por atividade, mas sim ‘por recurso x atividade’: um recurso A usado na atividade I pode ser
cobrado do responsavel X, o mesmo recurso A usado na atividade II pode ser da alcada de Y.
O relatério pode ser apresentado ordenado por responsavel ou pelo custo total e ¢ a seguinte a
descri¢ao de suas colunas: (1) cédigo do responsavel, (2) custo total das atividades sob
supervisao daquele responsavel, e (3 a 15) custo de cada atividade sob supervisdao daquele
responsavel (como existe uma relagdo Unica entre responsavel e ‘recurso e atividade’, ndo ha

rateio); a linha de totais da o custo total de cada atividade.

JACIBA Confecgdes  Custo por responsavel pelas atividades—Més: ~~ /  Data:  / /

Responsavel Total | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ

1 I 1 v A% VI VII | VIII IX X XI XII | XIII

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Jaciba
Janete
Janice
Joelma
Jurema
Totais

Figura 29: Custos por responsavel pelas atividades.

O relatério da figura 30 ¢ um desdobramento do anterior, mostrando os custos dos
recursos utilizados pelas atividades sob a algada de um unico responsavel, mostrado no
cabegalho. E mostrado na ordem de recurso e atividade (dentro de responsavel), ¢ é a seguinte
a descricdo das suas colunas: recursos usados, com seu codigo (1) e nome da conta (2) de
acordo com o plano de contas (custos e despesas), (3) custo total dos recursos distribuidos as
atividades sob a supervisdo daquele responsavel, e (4 a 16) custo de cada recurso atribuido
aquela atividade sob supervisao daquele responsavel. A linha de totais representa o total do
custo de cada atividade sob supervisdo daquele responsavel. Se for necessario examinar em
maior nivel de detalhe, o usudrio pode consultar o razdo contabil da conta, com langamento

por langamento.
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JACIBA Confecgdes Custos por responsavel — Més: /| _ Data: [/ |

Responsavel: Janice

Recursos Total | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ | Ativ
Cédigo Conta I I I v \% VI vl | vl | IX X XI XII | XII
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
3.21.02 Mao de obra
0001 Salarios
0003 INSS
0004 FGTS

3.21.03 CIF
0003 Transp.proprios
0004 Depreciagao

Totais

Figura 30: Custos dos recursos por responsavel e por atividade.

A figura 31 ¢é um relatorio resumo das variagcdes de MP por produto, além de dar uma
visdo das pegas boas, defeituosas e que foram retrabalhadas; todos os dados mostrados sdo
importados do PCP. O relatério pode ser mostrado na ordem de produto, do valor da variagao,
por sua % Tot (participagdo da variagdo do produto na variagdo total) ou por sua % MP
(participagdo da varia¢do do produto no seu custo de MP). E a seguinte a descri¢do das suas
colunas: codigos dos produtos (1); valor da variacao recebido do PCP (2), varia¢do % sobre o
total da variagdo de MP (3) e % sobre a MP do produto (4); custo total da MP do produto (5) e
a produ¢do, em unidades: unidades boas (7), com retrabalho (8), defeituosas (10) e total (6);
as unidades retrabalhadas tém o % sobre o total (9), idem para as defeituosas (11). Se for
necessario examinar em maior nivel de detalhe, a anélise ¢ feita pelos relatorios do PCP. As
unidades produzidas sdo somente as acabadas, pois a variacdo de MP s6 pode apresentar

exatiddo para as unidades acabadas.
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JACIBA Confecgdes Variagao do custo de MP — Més: / Data: [/ |

Pro- Variagdo Custo total Producéo — unidades acabadas
dutos Valor % Tot | % MP MP Total Boas | Retrab | % Tot | Defeito | % Tot

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1032
1042
2354
2356
3456

Totais

Figura 31: Variagoes de matéria prima.

A figura 32 apresenta uma estimativa de perda de receita com a venda de produtos com
defeito. O relatorio abrange os produtos defeituosos que tenham tido vendas e pressupde
também que, nao havendo vendas de produtos bons daquele modelo, o pre¢o unitario de
venda venha informado; o custo considerado ¢ o da produ¢dao do més ou, se este ndo existir, o
custo do estoque. O relatorio pode ser apresentado na ordem de produto ou pelo valor da
perda de receita e suas colunas tém o seguinte significado: cddigos dos produtos (1), perda de
receita [2 =9 x (5 — 8)]; vendas boas — real: quantidade de pecas boas vendidas (3), valor (4)
e pre¢o unitario médio (5 = 4 / 3); vendas defeituosas — real: quantidade de pegas defeituosas
vendidas (6), valor (7) e preco unitario médio (8 = 7 / 6); vendas projetadas dos defeituosos:
quantidade produzida com defeito (9) e valor da venda projetada (10 = 9 x 8); o custo unitario
dos defeituosos (11) e o total (12); a MCT projetada dos defeituosos (13 = 10 — 12). O custo

unitario dos defeituosos (11) ¢ igual ao custo de uma unidade boa, que vem do relatorio de

MCT e MCU.

JACIBA Confecgdes  Defeitos: estimativa de perda de receita — Més: /__Data:_/ |

Pro- Perda Vendas boas Vendas defeituosos Venda defeitos Custo MCT
dutos de —real —real - projetada defeituosos defeitos
receita

qtidade | valor | puméd | gtidade | valor | puméd | qtidade | valor | unitario | total

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1032
1042
2354
2356
3456

Totais

Figura 32: Estimativa de perda de receita com os defeitos.
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A figura 33 detalha as ineficiéncias por produto. Cada produto € aberto nas atividades que
o trabalham e para cada uma destas atividades ¢ mostrada a sua ineficiéncia. A ineficiéncia
total da atividade é mostrada na figura 34. Nem todas as atividades podem ter a ineficiéncia e
ociosidade calculadas, apenas aquelas que tiverem a sua capacidade total e o padrao de
consumo por produto cadastrados. O relatorio ¢ apresentado por produto (no cabegalho) e,
dentro de cada produto, ordenado por atividade; cada atividade ¢ desdobrada nas seguintes
colunas: co6digos ou nomes das atividades (1); perda total por ineficiéncia: em UTs (2 =6 —7)
e em valor 3 =2 x 9); (4) nome da UT ou medidor da atividade; (5) padrao em UTs de
consumo da atividade pelo produto: total de UTs consumidas: pelo padrdo [6 = (10+11) x 5] e
real (7), apurado pelo somatorio das OPs preenchidas com os tempos; custo da atividade:
unitario real (8) e ideal (9), obtidos a partir da capacidade total da atividade, do seu custo real

total e do seu total de UTs executadas.

JACIBA Confecg¢des Ineficiéncia por produto — Més: / _Data: [/ /|
Produto: 1032 — Calga jeans padrao - Acab (10) Equiv NA (11)
Ativi- Ineficiéncia nome medidor padrdo do total em UTs custo unitario
dade UTs valor prod. UT padrio real real ideal
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Ativ 1
Ativ 2
Ativ 3
Ativ 4
Total

Figura 33: Perdas com ineficiéncia, por produto.

O relatodrio da figura 34 completa o anterior, dando as perdas por ineficiéncia e ociosidade,
por atividade. Neste caso, o custo das atividades primarias ndo tem o valor rateado recebido
das atividades de suporte. Como para o relatorio anterior, nem todas as atividades podem ter a
ineficiéncia e ociosidade calculadas, apenas aquelas que tiverem a sua capacidade total e o
padrdo de consumo por produto cadastrados. O relatorio € apresentado ordenado por atividade
ou pelo valor da perda total; cada atividade ¢ desdobrada nas seguintes colunas: (1) cédigos
ou nomes das atividades; (2) perda total: ociosidade (4) + ineficiéncia (6); a ociosidade: em
UTs (3 =8 — 12), em valor (4 = 3 x 10); a ineficiéncia: em UTs (5 =12 — 13) e em valor (6 =
5 x 10); a capacidade em UTs, vindo do cadastro da atividade: nome do medidor ou da

unidade de trabalho (7) e capacidade total da atividade (8); custo da atividade: unitario real (9
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= 11/ 12), unitario ideal (10 = 11 / 8) e total (11); trabalho total em UTs: executado (12) e
ideal (13).

Data:  / /

Ociosidade e ineficiéncia das atividades — Més: /

JACIBA Confecgoes

Trabalho em UTs

ideal

capacidade em UTs Custo da atividade
valor | nome med | total UTs | un. real total | executado
6 7 8 9 10 11 12 13

Ativi-| Total | Ociosidade Ineficiéncia

dade UTs UTs
1 2 3 4 5
Ativ 1
Ativ 2
Ativ 3
Ativ 4

valor un.ideal

Total

Figura 34: Perdas com ociosidade e ineficiéncia das atividades.

A figura 35 resume as perdas por defeitos, ineficiéncia e ociosidade. O relatorio ¢
apresentado ordenado por produto ou pelo valor da perda total; cada produto ¢ desdobrado nas
seguintes colunas: (1) codigo do produto; (2) perda total: soma das colunas seguintes; perda
de receita (3), variagdo de MP (4), ineficiéncia (6) e ociosidade (8): vém de relatorios
anteriores; (5) material para retrabalho: apurado pela soma de requisi¢des proprias, feitas a
mao, para correcdo de defeitos; (7) retrabalho: apurado pela soma de OP proprias, feitas a

mao, para correcdo de defeitos; (9): perda total: soma da coluna (2) + (8).

JACIBA Confeccdes Ineficiéncia, ociosidade ¢ defeitos — Meés: / _ Data: /| /|
Pro- Perda total Perda de Variagdo de Material Ineficiéncia Horas de
dutos R$ receita MP retrabalho retrabalho

1 2 3 4 5 6 7

1032

1042

2354

2356

3456

Totais
Perda por ociosidade: (8)
Perda total : )

Figura 35: Resumo das perdas com ineficiéncia, ociosidade e defeitos.
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O relatorio da figura 36 aplica os conceitos de variagao de quantidade e valor adotados nos
or¢amentos flexiveis para analisar as variacdes de um periodo para o outro, de acordo com
modelo inspirado em Leone (1972, p. 519-521). O relatério é ordenado por produto ou por
variagdo total e suas colunas tém o seguinte significado: (1): codigos dos produtos; vendas no
periodo atual: quantidade (5), valor (6) e prego médio unitario (7 = 6 / 5); vendas no periodo
anterior: quantidade (8), valor (9) e prego médio unitario (10 =9 / 8); variacdes % nas vendas:
total (2 =6/9), quantidade (3 =5/ 8) e valor (4 = 7/ 10); valor dos custos no periodo atual:
unitario (11) e valor total (12); valor dos custos no periodo anterior: unitario (13) e valor total
(14); variacao nos custos %: (15 =11/ 13); e margem do produto: no ano atual (16 =6 — 12),
no ano anterior (17 = 9 — 14) e variacdo da margem (18 = 16 /17). Os periodos comparados
podem ser: més atual x anterior, més atual x mesmo més do ano anterior, até o més atual x até
o mesmo més do ano anterior. Este mesmo modelo de relatério pode se estender por mais de

um periodo, por ex.: comparando trés anos.

JACIBA Confecgdes Variagoes entre periodos Qt e Preco — Més: / _ Data: [/ /|
Pro- Vendas Custos Margem
dutos Variagdes % Atual Anterior Atual Anterior | varia- | At | An-| %
Total | Qt | Valor | Qt | Valor| Un | Qt | Valor| Un | Un | Total | Un | Total| $30 % | ual| ter
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 13 14 15 16| 17 | 18
1032
1042
2354
2356
Totais

Figura 36: Comparagdes entre exercicios com as variagdes de quantidade e preco.

A figura 37 resume os custos da qualidade e falhas, dentro do conceito de TQC, usando
um modelo de Horngren, Foster e Datar (2000, p. 488). Este modelo de relatério também
pode se estender por mais de um periodo. Os itens nele colocados tém o seguinte significado:

e itens 1 e 2: os cadastros da atividade e da conta assinalam se elas se referem a uma

atividade de qualidade: prevencdo ou inspecdo; se o recurso ja ¢ agregado em uma
atividade, ndo pode ser somado duas vezes;

e item 3: resumo de relatorios anteriores;

e item 4: como nos itens 1 e 2, pode ser um recurso ou uma atividade; pode ser

multiplicado por 2, pois ha a ida e a volta (caso do frete: na venda e na devolugao);



JACIBA Confecgdes Custos da qualidade e falhas — més: /  Data: /| /|

1. Atividades de prevencgao:

Atividade Atual Anterior Var %
Cod | Nome Valor %CT Valor %CT Valor

Atl Atividade 1
At2 Atividade 2

| .7.".0tal

2. Atividades de inspegdo:

Atividade Atual Anterior Var %
Cod | Nome Valor 2%CT Valor %CT Valor

At 10 Atividade 10
At 20 Atividade 20

| }'otal

3. Custo das falhas internas:

Tipo da falha Atual Anterior Var %
Valor %CT Valor %CT Valor

Variagdo de MP

Perda de receita com defeitos
Material reposto em defeitos
Ineficiéncia

Retrabalho

Ociosidade

Total

4. Custo das falhas externas: devolugdes:

Despesas e atividades Atual Anterior Var %
Valor %V Valor %V Valor

Devolugdes: quantidade

Frete x 2

Embalagem

Pessoal de vendas x 2
Transportes proprios x 2
Despesas de cobranga
Atividades de pedidos x 2
Atividades de despacho x 2

Total

5. Total dos custos (soma 1 a 4):

Figura 37: Relatdrio de qualidade e custos das falhas: comparacdo entre periodos.

e descricao das colunas:
itens 1 a 3: sdo apresentados em valor e em % do custo total;

item 4: ¢ apresentado em valor e em % das vendas;
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itens 1 a 4: apresentam o % de varia¢do do valor de um periodo para o outro.

e item 5: Valor atual e valor anterior.

Um relatério deste tipo, bem como o anterior € o proximo, podem ser produzidos e
mantidos numa planilha; ndo precisam ser listados em todos os detalhes pelo sistema de
custos; os dados j& existem em relatorios anteriores e podem, portanto, ser formatados com
outras arrumagaoes.

O relatorio final, figura 38, permite comparar os custos de atividades entre periodos. As
colunas tém o seguinte significado: (1) atividade, custo total da atividade no periodo atual (2)
e no periodo anterior (6), variacao do custo total (3 =2/ 6), % do custo da ineficiéncia sobre o
custo total: no periodo atual (3) e no periodo anterior (7), % do custo da ociosidade sobre o

custo total: no periodo atual (3) e no periodo anterior (7).

JACIBA Confeccdes Comparacao de atividades - Més: /  Data: /| /|
Ativi- Atual Anterior
dade Custo Var % | % Inefi- | % Ocio-| Custo | % Inefi- | % Ocio-
total Valor | ciéncia | sidade total ciéncia | sidade
1 2 3 4 5 6 7 8
Ativ 1
Ativ 2
Ativ 3
Total

Figura 38: Comparacdo dos custos das atividades entre periodos.

4.2.2 MER -MODELO ENTIDADE-RELACIONAMENTO

Na apresentagdo do MER, figura 39, estdo sendo representados os trés objetos de custo
permitidos pelo sistema, como se fossem uma unica entidade. Entretanto, cada um deles se
relaciona com as outras entidades de forma independente ou, dizendo de outra forma, existiria
um MER para cada um dos objetos de custo. Em decorréncia da existéncia de trés objetos, os
inputs que geram langamentos para o sistema também devem ter trés campos de centros de
custo: no caso do PCP: as requisi¢des de material (que ja tém) e as notas fiscais de vendas; no

caso da contabilidade: todos os langamentos em contas de receitas e despesas. Somente foi



92

feita programacao para o primeiro objeto de custo, que ¢ o produto; para os outros dois, €
necessario definir com o usuario, qual seria o objeto de custeio.

As entidades e os relacionamentos detectados (que sdo o objetivo do MER) ja foram
abordados ao longo deste trabalho. As entidades (objetos de custos, recursos, atividades,
direcionadores de atividades, direcionadores de recursos e responsaveis) assim se relacionam:
e objetos de custo usam recursos: sdo os custos diretos atribuidos aos objetos finais de custo

(neste caso, os produtos);

e atividades usam recursos: tratam-se dos custos indiretos, que sdo em primeira instancia

atribuidos as atividades;

| Objetos de
Obj 2 — | custo- 1 usam

Recursos

Obj 3 '

usam

gerenciam

direcionam Ativida-

des
direcionam
Direciona- R
espon-
dores de ! PO
. saveis
atividades
Direciona-
dores de

recursos

Figura 39: Modelo entidade-relacionamento.

e objetos de custo usam atividades: sdo os recursos atribuidos as atividades que sdo
alocados aos objetos de custo por este processo;

e direcionadores de atividades direcionam o uso das atividades pelos objetos de custo:
processo de rastreamento ou rateio;

e direcionadores de recursos direcionam o uso dos recursos pelas atividades: processo de
rastreamento ou rateio;

e responsaveis gerenciam o uso dos recursos pelas atividades.
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As entidades e os relacionamentos sdo descritos em tabelas (arquivos) no MRN: cada
entidade ¢ descrita por meio de uma ou mais tabelas, cada relacionamento também e pode
ocorrer de um atributo de uma entidade se tornar uma tabela. A representacdo grafica do
MRN nao ¢ mostrada, pois, pela grande quantidade de tabelas permanentes manipuladas (29)
e o grande entrelacamento dos relacionamentos, ndo fica uma figura clara. E melhor examinar
diretamente as tabelas e o diciondrio de dados no apéndice A. As entidades sao descritas no
MRN pelas seguintes tabelas:
objeto de custo 1: CadPro, OpCab e OpQt (do PCP),

- atividades: CadAtiv e CadQualid,
- recursos: Plano e ContasCC (da Contabilidade) e CadQualid,

- responsaveis: Respons, e
- direcionadores de atividades e de recursos: juntados na tabela CadDirec.
Os relacionamentos entre as entidades sdo descritos no MRN pelas seguintes tabelas:
- o uso dos recursos diretamente pelos produtos: ConsumoMP (que vem de ReqMCab e
RegqMQt); Razao e RazCC (da Contabilidade); VendDev e CustDirPr,
- o uso dos recursos pelas atividades: CustAtiv, MedDirec, CustCCAtu, PesoXAtual,
PesoXAtiv, Razao e RazCC (da Contabilidade),
- o uso das atividades pelos produtos: OpAtiv (do PCP), AtivPProd, MedAtivPr, e
- aresponsabilidade pelos recursos e atividades: RespAtiv.
O arquivo Sistema ¢ um atributo que vira tabela e EquivNA ¢ um arquivo de parametros.

Os arquivos CustProdEst e CustCnt na realidade sdo outputs (ndo arquivos de dados).

4.2.3 DESCRICAO DOS FLUXOS E PROCESSOS

Um sistema de custos, no seu aspecto fiscal, ¢ apenas um apéndice da contabilidade: capta
informacdes dos sistemas operacionais ¢ contdbil e devolve aos sistemas contdbil e de
estoques o calculo do custo dos produtos. No seu aspecto gerencial, o sistema ¢
principalmente um gerador de relatdrios ou consultas.

Na descricdo dos fluxos e processos a seguir sdo mostrados ainda alguns modelos de
relatdrio apenas para tornar mais clara a descricdo do processo. Alguns destes relatorios
podem existir na implantacdo do sistema, mas devem ser eliminados depois, pois ndo tém
utilizagdo gerencial. Dentro do sistema, e na interface com os outros sistemas, a tramitacao

das informagdes ¢ feita, evidentemente, por arquivos.
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A visdo geral do processo pode ser mostrada no fluxo da figura 40. O sistema de custos ¢
dividido em dois grandes processos: fiscal e gerencial. A captacdo de dados dos sistemas
operacionais e contabeis ¢ feita pelos fluxos 1, 2, 3 e 4. Alguns calculos sdo feitos no fluxo 5
e depois separa-se a utilizagao contabil (fluxo 6) da gerencial (fluxo 7). Alguns destes fluxos

sdo subdivididos quando descritos.

PCP

Fatura- 1 Custo dos
mento 6 produtos

Estoque Fiscal

i

Gerencial

Relatorios
Gerenciais

L 3/ Contabi- |
lidade

A Fixo,
Pessoal..

I

Figura 40: Fluxo geral do sistema
4.2.3.1 Apropriacio da receita e das devolucoes, comissoes e fretes na venda.

As notas fiscais de vendas sdo geradas e mantidas pelo sistema de PCP, médulo de
faturamento, e permitem uma apuracao direta, por produto, do valor das vendas, descontos e
comissoes. O valor dos fretes nas vendas também pode ser atribuido de forma quase direta,
apurado pelo modulo de Notas Fiscais de Entrada (do sistema de estoques): cada
conhecimento de frete digitado neste modulo ¢ amarrado a sua correspondente nota fiscal (de

entrada, de venda ou de devolug¢do). O detalhe do fluxo 1 é mostrado na figura 41.

Fatura-
mento

Estoque

1

Vendas e
devolugoes

Figura 41: Fluxo 1: obten¢@o das vendas, devolugdes, fretes e comissoes.
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Assim, o sistema de PCP gera o arquivo VendDev fornecendo para o sistema de custos as
vendas e devolugdes, bem como o custo de comissdes e fretes. A partir deste arquivo pode ser

emitido o relatério de vendas e devolugdes (figura 42).

JACIBA Confecgdes Vendas e devolugdes — Més: /| Data: /| |

Pro- Vendas Devolug¢des Comis-
dutos | Qtidade Valor Fretes |Qtidade Valor Fretes soes
1 2 3 4 5 6 7 8

1032
1042
2354
2356
3456

Total

Figura 42: Relatorio “Vendas e devolucdes e custos de fretes e comissoes’.

Existem relatérios parecidos com este no sistema atual, para efeito de estatistica de
vendas. Este relatorio permite um detalhamento dos custos apontados no relatorio da figura
26, ‘Demonstrativo das MCT e MCU”, colunas 8 e 9. E a seguinte a descri¢do das colunas:

- codigo do produto (1) constante na OP e na requisigao,
- quantidade vendida (2), valor das vendas brutas (3) e dos fretes das vendas (4),
- quantidade devolvida (5), valor bruto das devolugdes (6) e valor dos fretes (7),

- valor das comissdes liquidas (8 = vendas — devolugdes).

4.2.3.2 Apropriacio de custos diretos
4.2.3.2.1 MP

O sistema de PCP exige o preenchimento de uma ficha técnica de cada produto detalhando
cada material empregado, mesmo o secundario, para emitir as requisicoes de material
completas para cada OP, o que obriga existirem os padroes de MP. O PCP emite ainda um
relatorio que permite a area operacional verificar se o uso dos materiais se encontra dentro dos
padroes. Este relatério € emitido na periodicidade desejada pelo controle de estoque, permite

selecionar qual tipo de material a ser listado (alguns materiais t€ém valor irrelevante),
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identifica a OP que apresentou um comportamento fora da média (com a opg¢do de listar
somente estas que apresentem desvio significativo) e fornece o valor das variagdes. Estas
informagdes sdo usadas pelo sistema de custos para totalizar o valor das perdas.

O valor da MP pode ser obtido com precisdao pelo PCP, médulo de estoque: a requisicao
de material tem trés campos para indicar os centros (objetos) de custos. As requisi¢des de
material para as OPs sdo geradas automaticamente pelo PCP, como ja visto anteriormente.
Caso seja necessario material para retrabalho, uma requisi¢do complementar ¢ feita a mao,
fazendo constar esta condicdo de retrabalho (ver arquivo ReqCab). Com isto, o PCP pode
separar o material requisitado para cada produto e para o retrabalho.

O modulo de OPs guarda informacgdes sobre a quantidade produzida de cada produto e de
UTs trabalhadas em cada OP (arquivo OpAtiv). O sistema lista as OPs automaticamente com
as quantidades a produzir e os campos para efetuar a anotagdo das UTs trabalhadas em cada
atividade. Para os produtos que apresentem necessidade de retrabalho, nova OP ¢ feita a mao,
com um codigo indicando a condi¢ao de retrabalho. Se o produto apresentar defeito, a
informagao das quantidades defeituosas ¢ digitada na OP (arquivo OpQt) e o produto vai para
o IPA com um codigo trocado; a correspondéncia entre o cdédigo do produto bom e o
defeituoso ¢ controlada pelo arquivo CadPro. A anotagdo dos tempos das operagdes
(atividades) permite ao sistema calcular os desperdicios por ociosidade (capacidade total —
consumo real); a existéncia dos padrdes fisicos permite calcular a ineficiéncia (real — padrdo).

O detalhe do fluxo 2, que obtém as informacdes de quantidades produzidas, consumo de
MP, UTs trabalhadas em cada atividade por produto e retrabalho (material e UTs trabalhadas),
¢ mostrado na figura 43. O programa tem duas fungoes: (1) totalizar as requisigdes de material
criando o arquivo ConsumoMP e (2) totalizar as OPs por produto, criando o MedAtivPr (que
poderia também ser digitado). A variacdo de MP ¢ passada para o sistema de custos no

arquivo ConsumoMP, juntamente com o estoque inicial do produto.

pCP Digitacao :
pemy ol RN | ...................
r ConsumoMP <
Estoque k
Y |

i

. Consumo
MedAtivPr
MedAtivPr < de MP
\_/_

Figura 43: Fluxo 2 — MP, quantidades produzidas e retrabalho
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A partir deste arquivo pode ser produzido o relatorio ‘Consumo de MP’ (figura 44). Em
relagdo ao processo anterior, sdo suprimidas informagdes relativas a lavagem e ao peso da
MO (ver item 4.1.3): estas informacdes estardo vinculadas as atividades estabelecidas no
custo de transformagdo do produto e, num modelo ABC, tém direcionadores mais precisos. O
relatorio pode mostrar em suas colunas as seguintes informagdes:

- codigo do produto (1), constante na OP e na requisi¢ao,
- quantidade de pegas: total produzido (2) e pecas que sofreram retrabalho (3). Como os
produtos com defeito trocam de cddigo, ndao € necessario uma coluna para os defeituosos.

A separagdo entre OPs acabadas e ndo acabadas ¢ feita pelo PCP,

- valor da MP consumida: apurado a partir das RM — requisi¢des de material. Total (4),

Unitario (5 =4/ 2) e Retrabalho (6),

- os produtos ndo acabados tém os campos: quantidade de pecas (7) e valor de MP (8).

JACIBA Confecgoes Consumo de MP - mes: / __ Data: [/ /| _

Pro- Acabados Naéo acabados
duto Qt. Pegas Valor MP consumida Qt. Val MP
Total | Retrab Total Unitario | Retrab Pecas
1 2 3 4 5 6 7 8
1032
1042
2354
2356

Total

Figura 44 — Relatério ‘Consumo de MP’.

4.2.3.2.2 Outros custos diretos: langamentos contabeis.

Cada lancamento contabil permite a indicacdo, além do codigo da conta, de até trés
centros de custo (arquivo RazCC): o primeiro centro, que ¢ o que estd sendo utilizado, ¢
necessariamente o produto ou a atividade. Como produto e atividade podem ter o mesmo
codigo (pois sdo utilizados quatro bytes para ambos), a restricdo consta no cadastro da conta
(arquivo ContasCC): o recurso pode ser usado exclusivamente, ou para o objeto final de
custo, ou para a atividade.

Estes ‘outros custos diretos’ sdo totalizados a partir dos langamentos do razdo contabil,

conforme fluxo da figura 45, gerando o arquivo CustDirPr. Um exemplo deste custo seria o de
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um anuncio de publicidade, feito para um produto especifico. Dentro da visao geral do
sistema (figura 10, item 2.5.1), este seria um custo classificado no retangulo ‘diretos’,

atribuido diretamente ao produto X ou Y.

Contabilidade . Digitagéio

Razao I

K CustDirPr <
RazCC k

Outros custos

diretos

fIEE

Figura 45: Fluxo 3.1: obteng@o dos outros custos diretos dos produtos.

O arquivo ContasCC informa quais contas devem ser pesquisadas no Razao (as que
permitem langamentos diretos aos objetos de custo). A partir do arquivo CustDirPr pode ser
emitido um relatorio, figura 46, que detalha os custos apontados no relatério da figura 26 —
‘Demonstrativo das MCT e MCU, coluna 9°, e cujas colunas tém o seguinte significado:

- cddigo do produto (1), constante no langamento contébil,
- conta (ou recurso): codigo contabil (2) e nome (3),

- valor (4): somatorio dos lancamentos naquele cddigo contabil e naquele produto.

JACIBA Confecgdes Outros custos diretos dos produtos -Més: ~ /  Data:  / /

Produto Conta Valor
Codigo Nome
1 2 3 4

1032
1032
2356
2356

Total

Figura 46: Relatorio ‘Outros custos diretos dos produtos’.

4.2.3.3 Custos indiretos ou apuracio do custo das atividades
Os custos da MO sao calculados na folha de pagamento, que normalmente ja tem um

campo destinado ao centro de custo, que poderia passar a ser ocupado pela atividade. Para o
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caso em que o mesmo operdrio trabalhe em mais de uma atividade, entretanto, ha um

complicador: uma tabela de percentuais de tempo precisa ser aplicada em cima do custo do

saldrio e seus acréscimos para direcionar o valor do recurso (despesa) para aquela atividade

(BORNIA ¢ KLIEMANN, 2001).

Para os CIF, parte dos custos, como manuten¢do e depreciacio (se forem processadas em
sistemas proprios) pode ser tratada como a despesa de pessoal; os demais sdo extraidos
diretamente do razdo contébil.

Os custos indiretos sdo alocados as atividades num primeiro estagio, utilizando, para isto,
o cadastro de recursos (arquivo ContasCC, que completa o plano de contas contébil), de
atividades (arquivo CadAtiv) e de direcionadores de custo (arquivo CadDirec). Em seguida,
as atividades de apoio sdo alocadas as atividades primérias. O processo de alocagdo das
atividades de apoio pode se repetir algumas vezes, pois uma atividade de apoio pode servir a
outras atividades de apoio. Na etapa final, as atividades primarias sdo alocadas aos produtos
(ou objetos finais de custos).

Para apurar os custos atribuidos as atividades, o sistema admite, entdo, trés tipos de
recursos ou contas:

e 0 primeiro pode ser atribuido diretamente a uma atividade. Similar ao caso abordado no
4.2.3.2.2, sendo que o centro de custo, neste caso, ¢ uma atividade e ndo o produto: estes
sdo os recursos consumidos diretamente pelas atividades (item 4.2.3.3.1 a seguir);

e o0 segundo exige um direcionamento (ou rateio) do total de custo de um recurso para
diversas atividades. Um exemplo ¢ o recurso ‘Veiculos e transportes proprios’, que pode
trabalhar para a produ¢do, vendas ou lavanderia e tem o total de seus custos ndo
atribuiveis diretamente rateados por algum critério a cada uma de suas atividades-cliente
(item 4.2.3.3.3 a seguir); e

e o ultimo exige uma divisdo ainda antes de ser alocado a atividade e pode ser chamado
recurso compartilhado; um exemplo ¢ a MO indireta: alguns empregados podem
desempenhar tarefas compartilhadas por mais de uma atividade; o empregado encarregado
do corte pode efetuar costura depois que sua atividade basica ¢ concluida (item 4.2.3.3.2 a
seguir).

O sistema poderia adotar como restricdo que uma conta se enquadrasse em um dos trés
tipos de forma exclusiva. Isto até facilitaria a programacao do processo de obtengao dos totais

de cada conta (recurso), mas exigiria do plano de contas um grau de detalhamento maior.
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4.2.3.3.1 Recursos diretamente atribuiveis as atividades

Estes custos (assim como no 4.2.3.2.2) sdo totalizados a partir dos langamentos do razao
contabil, conforme fluxo mostrado na figura 47. O centro buscado no razao (indicado pelo
arquivo ContasCC) ¢ uma atividade e ndo o objeto final de custo; o arquivo MedDirec ¢

digitado, mas nao ¢ usado para rateio, pois ndo ha rateio.

Contabilidade i Digitacao

Razao |

f CustAtiv <
RazCC \

Custos das

atividades

MedDirec @I

Figura 47: Fluxo 3.2: Obtengao dos custos diretos das atividades.

T

A partir do arquivo CustAtiv pode ser emitido um relatdrio analitico, figura 48, cujos
totais para os trés tipos de recurso (direto, indireto e compartilhado) sdo mostrados na figura
28, ‘Custo dos recursos por atividade’, e cujas colunas tém a seguinte descrigao:

- cdbdigo da atividade (1), constante no langamento contébil,
- conta (ou recurso): codigo contabil (2) e nome (3),
- valor (4): somatdrio dos langamentos naquele codigo contabil e naquela atividade, e

- tipo do recurso (5): direto, indireto ou compartilhado.

JACIBA Confeccdes Custos das atividades — Més: /  Data: |/ /|
Tipo do recurso: (5)

Ativi- Conta Valor
dade Codigo Nome

1 2 3 4

Ativ 1
Ativ 1

Ativ 2
Ativ 2

Total

Figura 48: Relatorio ‘Custos das atividades’.



101

4.2.3.3.2 Recursos compartilhados, que precisam ser direcionados as atividades

Estes custos (ou recursos), do tipo despesa de pessoal, depreciacdo, leasing e alguns
custos de manutenc¢do, sdo informados por outros sistemas, tais como sistema de pessoal,
ativo fixo e controle de manutengdo. O problema destes sistemas ¢ que dificilmente informam
os valores ja devidamente atribuidos as atividades, pois isto exige um rateio dos valores
individuais; por exemplo: o sistema de pessoal precisaria manter uma tabela de ‘empregado x
atividade’ e o respectivo peso para atribuir os custos daquele empregado as diferentes
atividades as quais ele se dedica. Para ndo onerar estes sistemas, sdo adotados os seguintes
passos para obter os valores dos custos destes recursos atribuidos as atividades:
= manter um cadastro ‘peso x centro informado’ no arquivo PesoXAtual, com o peso da

pessoa (ou item) dentro do centro informado (a);
= manter um cadastro ‘peso x atividade’ no arquivo PesoXAtiv, com o peso da pessoa (ou

item) dentro da atividade (b);
= receber destes sistemas, pessoal ou outros, a informacao da mesma forma que ¢ fornecida

hoje (o arquivo de interface ¢ o CustCCAtu): codigo da conta contdbil, centro adotado

pelo sistema origem, valor total atribuido aquele centro (c);
= calcular, dentro do sistema de custos, o custo do recurso para a atividade em duas etapas:

calcular custo unitario da pessoa ou item: (d = ¢ . a), arquivo temporario CustUnltem,
ratear o custo unitdrio da pessoa ou item a atividade: (e = d . b), arquivo temporario
CustltemAtiv.

O resultado ¢ acumulado no mesmo arquivo CustAtiv, conforme fluxo 4, figura 49.

G2)

{ CustAtiv <
PesoX |
Atual

Custos das

4.3 | PesoX atividades
Ativ

&
Y

\—)C CustUnltem 6( CustItemAtiv 6

Figura 49: Fluxo 4: Obten¢ao dos custos dos recursos compartilhados das atividades.

Digitagao

Pessoal Y

i
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Este fluxo pode ser desmembrado em varios outros (4.1, 4.2, etc.) se existirem outros
sistemas controlando recursos com as mesmas caracteristicas; também pode ser listado um

relatorio conforme figura 48.

4.2.3.3.3 Recursos que precisam ser direcionados as atividades

Tendo sido retirados das contas os recursos diretos das atividades e os compartilhados,
sobram os que devem ser rateados as atividades. Estes custos sdo obtidos mediante a seguinte
subtracao (f): total langado na conta no més (débitos — créditos) menos valores ja lancados
naquela conta nos itens 4.2.3.3.1 e 4.2.3.3.2 anteriores. Adotam-se os seguintes passos para
obter os valores dos custos destes recursos atribuidos as atividades:
= manter no cadastro dos recursos (arquivo ContasCC) o codigo do direcionador de recurso

a utilizar; estes direcionadores ou medidores t€m seu proprio cadastro (arquivo CadDirec);
o registrar o valor mensal (g) do direcionador de recurso por atividade no arquivo

MedDirec; alguns tém valor permanente, neste caso, a data terd um valor constante; a

soma dos valores por atividade da o total atingido pelo medidor no més (2.g);
= calcular o custo do recurso para a atividade: (h) =f. (g/ 2g).

O resultado ¢ acumulado no mesmo arquivo CustAtiv, usando o mesmo fluxo 3.2, figura

47; também pode ser listado um relatorio conforme figura 48.

4.2.3 3.4 Total dos recursos direcionados as atividades.

A soma dos valores obtidos nos itens anteriores 4.2.2.3.1, 4.2.2.3.2 ¢ 4.2.2.3.3 permite
obter o custo total dos recursos por atividade, relatorio da figura 28, bem como o custo total
de cada atividade (i). Cada atividade tem a sua capacidade (j) cadastrada no arquivo CadAtiv
além do seu direcionador de atividade. O valor mensal obtido deste direcionador pode estar no
arquivo MedDirec se for uma atividade de suporte ou no MedAtivPr se for uma atividade
primaria; o total do medidor (2.g) fornece o total trabalhado. Com isto podem ser calculados
os custos unitarios da UT real (=i/ 2g) e ideal (=i/ ).

Cabe aqui ponderar a respeito de uma observagdo feita por Kaplan e Cooper (2000, p.
334) sobre cadastrar a capacidade no nivel do recurso e ndo da atividade. Isto, para o desenho
do sistema, ndo representa grandes complicagdes: apenas um campo a mais no cadastro da

conta na contabilidade e o manuseio no programa do custo real e do custo ideal deste recurso.
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Entretanto, para a pequena empresa, haveria um aumento enorme da complexidade do

sistema, pois:

e cada conta do plano contébil teria de ter um medidor (e/ou direcionador) especifico; como
uma conta pode ser custo direto do produto, direto de uma atividade, indireto de uma
atividade e recurso comparilhado de uma atividade, ha um aumento significativo no
numero de contas do plano,

e a analise dos relatorios fica muito mais complexa, pois pode haver custo ideal em quatro

niveis diferentes: recurso comparilhado, recurso, atividade e produto.

4.2.3.4 Atribuir as atividades de suporte as atividades primarias

Uma vez obtido o custo total dos recursos consumidos pelas atividades, deve ser feito o
rastreamento (ou rateio) de cada atividade de suporte as demais que utilizam seus servicos.
Para evitar o custo reciproco, abordado em 2.5.2, cada atividade de suporte recebe custos
somente até chegar sua vez de ser rateada. O fluxo utilizado, 5.1, ¢ mostrado na figura 50. Os
custos indiretos estdo em CustAtiv e, para controlar o processo, sao usados 0s arquivos:

e MedDirec com o valor mensal (g) do direcionador de recurso por atividade;
e CadAtiv com a ordem de rateio da atividade, que ¢ um campo com valor Unico: cada
atividade tem sua vez de ser rateada.

O programa rateia cada atividade de suporte para as demais, até que todas tenham sido
rateadas as atividades primarias, gerando um arquivo temporario CustAtAt. O sistema pode
emitir um relatdrio neste ponto apenas com o custo das atividades primarias; ¢ desnecessario,
pois gerencialmente indcuo: os responsaveis pelas atividades primarias nao tém ingeréncia ou

poder decisorio sobre os valores das atividades de suporte que lhes sdo atribuidos.

4 CustAtiv
] ( CustAtAt ( >

MedDiree (1 L

A

Custo das
i atividades

Ol

Figura 50: Fluxo 5.1: Rateio das atividades de suporte para as atividades primarias.



104

4.2.3.5 Atribuir as atividades primarias aos produtos

Calculado o custo total de cada atividade primaria, estes valores precisam ser atribuidos

aos produtos. O fluxo utilizado, 5.2, ¢ mostrado na figura 51.

( CustAtProd <

Custos das atividades
i atribuidas aos produtos |

Figura 51: Fluxo 5.2: Rateio das atividades primarias aos produtos.

Para controlar o processo sdo utilizados os arquivos:

e CustAtiv e CustAtAt, a partir dos quais ¢ gerado o CusTotAtiv, arquivo temporario com
os totais de custo de cada atividade primdaria ou de suporte;

e ConsumoMP: fornece as quantidades produzidas dos acabados e nao acabados;

e AtivPProd: contém os padroes de UT das atividades por produto. Somente as atividades
primarias, ou as ligadas ao custo de transformacao, estdo cadastradas no AtivPProd, pois,
em funcao da hierarquia dos custos, algumas sdo custos da estrutura da empresa e ndo dos
produtos;

e MedAtivPr: contém as UTs trabalhadas por atividade e por produto, para aquelas
atividades cadastradas no AtivPProd. A forma de captagdo destes dados varia:

- para as atividades de producdo, os valores vém de uma totalizagdo das OPs, pois cada
OP tém os tempos consumidos em cada atividade registrados no arquivo OpAtiv; esta
totalizacdo, gravada no arquivo ConsumoMP, foi mostrada no fluxo 2 e permite ainda
obter os tempos de retrabalho;

- para as demais atividades, deve ser produzido um relatdrio similar, que ¢ digitado,
para completar os dados do MedAtivPr.

O célculo do custo dos produtos ¢ gerado no arquivo temporario CustAtProd. O processo

pode ainda gerar um relatorio no modelo da figura 52. Os dados apresentados pelo relatorio

tém o seguinte significado:

- (1): codigo do produto,
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- (2): quantidade de pecas acabadas: totalizacao das OPs,

- (3): equivalente de producao para as pecas nao acabadas: total de pecas das OPs ndo
acabadas x percentual (11),

- (4): UT padrao: quantidade padrdo de UTs consumidas daquela atividade por aquele
produto, valor do cadastro AtivPProd. O somatoério dos produtos [4 . (2 + 3)] da o total de
trabalho ideal daquele volume de producao,

- (5): UTs consumidas para aquela atividade por aquele produto, de acordo com relatdrio de
consumo; a linha de total (2.5) fornece o total de UTs trabalhadas naquela atividade,

- (6): custo real unitario: custo total da atividade / (2.5),

- (7): custo real total: [6 . (2 + 3)],

- (8): custo ideal unitario: custo total da atividade / capacidade (do arquivo CadAtiv),

- (9): custo ideal total: [8 . (2 + 3)],

- as colunas 4 a 9 sdo repetidas para cada atividade trabalhada no produto: 2, 3, 4 ¢ etc.

JACIBA Confecgdes  Atribui atividades aos produtos — Més: / _Data: |/ |
% pronto das unidades NA: (11)
Pro- Qt.Pecas Ativ 1 Ativ2
duto Aca- | Equiv uT UTs custo real custo ideal
bados NA | padrio | cons unit total unit total
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1032
1042
2354
2356
3456
Total

Figura 52: relatério da atribui¢@o do custo das atividades aos produtos.

Os processos descritos nos itens anteriores 1 a 5 sdo comuns ao custeio com finalidade
gerencial ou financeira. O que diferencia ambos ¢ que alguns custos sdo considerados no
custeio gerencial e ignorados no legal; esta separagcdo ¢ feita pelo sistema com base no
cadastro do recurso (arquivo ContasCC, que informa se o recurso ¢ usado no custeio legal,
gerencial ou em ambos) no momento em que extrai os dados do razdo contabil. Neste ponto,
entretanto, ha uma separacao entre o custeio gerencial (que se destina a produgado de relatérios
gerencial) e o legal (destinado a gerar os langamentos para o estoque). Os fluxos sdo

mutuamente exclusivos: quando se executa o legal ndo se pode usar os valores para o
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gerencial, pois os valores de custo a que se chega em um e outro sdo diferentes; apenas a base

de dados ¢ tnica, o que dé consisténcia contabil aos valores gerenciais informados.

4.2.3.6 Custeio legal, contabil ou financeiro

Esta parte do processo se destina a calcular o custo dos produtos para os estoques € a gerar
para a contabilidade os lancamentos dos estoques ¢ baixa das contas de custo. Dentro do
processo normal contédbil, ocorrem os seguintes langamentos: (1) o custo dos produtos
acabados ¢ debitado ao IPA; (2) o custo dos produtos ndo acabados ¢ debitado ao IPF, e (3)
credita-se as correspondentes contas de custo os valores utilizados no custeio da produgao.

No més seguinte, o valor do IPF ¢ creditado ao estoque e debitado ao custo de producao,
sendo, portanto, revertido para o custo de producdo. Como no IPF a classificagdo ¢ por
produto e ndo mais pela natureza do gasto, perde-se o vinculo dos valores debitados ao IPF
com a origem dos recursos (contas e atividades). Embora isto ndo cause nenhum transtorno
contabil, pois ndo muda o total do custo de cada produto, traz evidente prejuizo para a analise
gerencial dos custos, pois perde-se a decomposi¢do dos custos em seus recursos ¢ atividades
para esta parcela que transitou pelo IPF.

Para evitar esta perda gerencial, o sistema adota o seguinte procedimento: (1) fazer os
langamentos de entrada no IPF e baixa das contas de custo com a data do més corrente e (2)
reverter os mesmos langamentos com a data inicio do més seguinte. Tanto as contas de custo
quanto as do IPF representam valores transitorios ja consumidos, portanto nao hd nenhuma
perda de informagao sob o aspecto fiscal e societario. Além disto, na publica¢do de balangos
ou balancetes o valor continua sendo apresentado como IPF.

O fluxo 6.1, mostrado na figura 53, gera um arquivo CustProdEst com os custos da
producdo acabada para atualizacdo do estoque IPA. Nao ¢é necessario atualizar o IPF, de vez
que os custos retornam as suas contas de origem. O arquivo ConsumoMP fornece os custos de
MP, o arquivo CustDirPr contém os custos diretos dos produtos captados do Razao e o
arquivo CustAtProd contém os custos das atividades atribuidos aos produtos. Os custos de
MP sdo perfeitamente separados entre acabados e ndo acabados; os demais sdo distribuidos

proporcionalmente aos acabados e ao ‘equivalente de producao’ para os ndo acabados.
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Atualizar
IPA
CustAtProd

Figura 53: Fluxo 6.1: Geragdo dos langamentos para o estoque.

O fluxo 6.2, figura 54, gera o arquivo CustCnt com os langamentos a fazer na
Contabilidade. A baixa da MP ¢ feita somente para os produtos acabados; os demais custos
sdo distribuidos proporcionalmente entre acabados e inacabados. As parcelas relativas aos
produtos nao acabados sdo baixadas no ultimo dia do més corrente (creditadas as contas de
custo correspondentes) e retornam as mesmas contas no inicio do més seguinte. Pode ser

emitido um relatorio dos lancamentos.

CustAtiv Langamentos :
i contdbeis de custo

Atualizar
dade

Figura 54: Fluxo 6.2: Geragdo dos lancamentos para a contabilidade.

4.2.3.7 Emissao dos relatdrios gerenciais

Para a emissao dos relatdrios gerenciais o fluxo fiscal ndo precisa ser executado, embora a
base de dados seja a mesma. Para emitir os relatorios ‘Margens MCT e MCU”’ e ‘Custo das
atividades por produto’, figuras 26 e 27, usa-se o fluxo 7.1, figura 55. O arquivo CadPro
permite relacionar os codigos de produtos bons com os defeituosos; o VendDev contém as
vendas e os custos diretos das vendas; o ConsumoMP informa as quantidades produzidas e o
consumo de MP; os custos diretos vém do CustDirPr e os indiretos, das atividades, do

CustAtProd e do CustAtiv (que fornece também o total das despesas da estrutura).
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( CadPro 6 ‘m
@—C VendDev e
MCT e MCU
ConsumoMPf
Ond ~ -
@—C CustDirPr é Custo das

atividades por

@—< CustAtProd é produto
\_’/_

Figura 55: Fluxo 7.1: Relatorios ‘MCT e MCU” e ‘custo das atividades’ por produto.

O fluxo 7.2, figura 56, permite listar o relatorio da figura 28, ‘custo dos recursos por
atividade’. O arquivo Plano fornece os nomes dos recursos utilizados pelas atividades; os

custos dos recursos utilizados pelas atividades estdo no CustAtiv.

Custo dos recursos
por atividade

( Plano /-
N
@—C CustAtiv 6

Figura 56: Fluxo 7.2: Relatorio ‘custo dos recursos por atividade’.

O fluxo 7.3, figura 57, permite listar os relatdrios com os custos classificados pelo
responsavel pelo seu controle, figuras 29 ¢ 30. O primeiro relatério é para o nivel gerencial
mais alto, pois fornece os totais por responsavel e por atividade. O segundo ¢ individual, para
que cada responsavel tenha acesso aos custos que lhe foram atribuidos. O arquivo RespAtiv
relaciona o gerente com a atividade e o recurso sob sua responsabilidade; desta forma,

nenhum custo indireto ¢ atribuido ao gerente.

C Plano 6 Custos por responsavel
pelas atividades
- .
C RespAtiv C

Custos por responsavel

@—C CustAtiv 6
e

Figura 57: Fluxo 7.3: Relatorios fornecendo os custos por responsavel.
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O fluxo 7.4, figura 58, permite listar os relatorios ‘Variagcdo do custo de MP’ e ‘Defeitos:
estimativa de perda de receita’, figuras 31 e 32. O arquivo CadPro relaciona os codigos de
produtos bons com os defeituosos; o VendDev fornece as vendas e devolugdes; o
ConsumoMP fornece as quantidades produzidas, o custo e variagdo da MP; o CusTotProd

fornece totais vindos do fluxo 7.1 e recebe outros para a emissao dos relatérios seguintes.

( CadPro 6 Variacdo do custo
de MP
. —
@—C CusTotProd (
Defeitos: estimativa de

@—C ConsumoMPe- perda de receita
. —
@—C VendDev 6

Figura 58: Fluxo 7.4: Relatorios ‘variagdo do custo da MP’ e ‘perda de receita com os produtos defeituosos’.

O fluxo 7.5, figura 59, permite listar o relatorio das ‘perdas com ociosidade e ineficiéncia
das atividades’, figura 34. Os arquivos CadAtiv e CadDirec fornecem os nomes das atividades
e dos direcionadores. O CustAtProd, totalizado, fornece os dados trabalhados (colunas 12 ¢ 13
do relatorio) para as atividades primdrias; o CadAtiv, MedDirec e CustAtiv fornecem os

mesmos dados para as atividades de suporte.

CustAtiv Perdas com

ociosidade e

MedDirec < | ineficiéncia das
atividades

C CadAtiv 6

C CadDirec e

Figura 59: Fluxo 7.5: Relatorio ‘Perdas com ociosidade e ineficiéncia das atividades.

@—C CustAtProd 6
OCom €

O fluxo 7.6, figura 60, permite listar o relatorio ‘Perdas com ineficiéncia por produto’,

figura 33. Os arquivos CadPro e CadDirec apenas fornecem a descri¢do do produto e do
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direcionador. Os custos sdo fornecidos pelo arquivo CustAtProd e as quantidades pelo

CusTotProd. A ineficiéncia calculada ¢ gravada no CusTotProd.

CusTotProd 6

@_C CustAtProd 6 Ineficiéncia, por

produto

C CadDirec 6
C CadPro 6

Figura 60: Fluxo 7.6: Relatorio ‘Perdas com ineficiéncia, por produto’.

O fluxo 7.7, figura 61, lista 0 ‘Resumo das perdas com ineficiéncia, ociosidade e defeitos’,
figura 35. Quase todos os valores vém dos arquivos temporarios CusTotProd e CusTotAtiv; as

horas de retrabalho por produto vém do MedAtivPr.

CusTotProd 6
@—C COHSUHIOMPG' Resumo das perdas
@—C MedAtivPr 6
@7C CusTotAtiv 6

Figura 61: Fluxo 7.7: Relatorio ‘Resumo das perdas com ineficiéncia, ociosidade e defeitos’.

4.3 PROTOTIPO E SIMULACAO

O projeto completo esta contido em um CD (que faz parte deste trabalho) distribuido da
seguinte forma:
- arquivo Leiame.txt: contém algumas informacdes adicionais para instalar e desinstalar o
prototipo;
- diretério Dissert: contém o texto da dissertacao,
- diretorio Instal: contém os arquivos para instalacao do prototipo, e

- diretorio Custo: contém o programa e os dados, separados em dois subdiretdrios:
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Progra: contém o programa fonte, e
Dados: contém as tabelas com os dados utilizados nos testes.

O programa foi compilado em Delphi 5, usando o Paradox como gerenciador de banco de
dados, em ambiente desktop e Windows 98. Para instalar o prototipo basta clicar no arquivo
Setup.exe no diretorio Instal: serd criado um icone ‘Custo’ no menu Iniciar-Programas. Para
desinstalar, deve ser usado o menu ‘Iniciar, Painel de Controle, Instalar-Desinstalar
programas’.

Para executar o programa ¢ necessario o Windows 98 ou superior. Para rodar o protétipo
com os dados que foram usados no teste, deve-se clicar no menu ‘Iniciar-Programas-Custo’.
Instru¢des mais detalhadas para operacdo estdo no apéndice C, principalmente item 5.2. Os
relatdrios sdo criados no modo “Visualizar impressao”, podendo ser impressos ou ndo. Apos a
visualizacdo ou impressao dos relatérios, pode ser visto o contetido dos arquivos de trabalho,
0 que permite conferir os resultados intermediarios de calculo. Para isto, basta, clicar no botao
de radio do arquivo desejado e, a seguir, no botao ‘Visualizar’.

Alguns arquivos sdo importados, como foi visto nos fluxos 1, 2, 3.1 e 3.2, descritos na
secdo 4.2.3. Os arquivos a importar ndo estdo junto com o prototipo, entretanto, as tabelas que
sdo geradas a partir deles podem ser alteradas usando o menu ‘Importar’, submenu ‘Visualizar
arquivos externos’.

Como o protdtipo contém o programa fonte e a estrutura das tabelas definidas no Paradox
e o complemento da documentagdo da estrutura dos arquivos estd nos apéndices A e B, pode
ser alterada a interface do usuario a partir do programa fonte e podem ser criados novos

relatdrios a partir da estrutura de dados existente.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo detalhou o projeto do sistema, mostrando inicialmente os outputs que siao
produzidos e os fluxos seguidos para a obtengdo dos mesmos. Como este nivel de
detalhamento exige descri¢ao minuciosa das operagdes desenvolvidas pelo usuério, foi usada
uma empresa modelo para efetuar o levantamento. A func¢do dos arquivos usados foi
explicada a medida em que estes apareciam nos fluxos, ficando a descri¢do detalhada da sua
estrutura e do diciondrio de dados, bem como a seqiiéncia de telas da interface com o usuario

para os apéndices A, B e C.



5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Algumas constatagdes do ambiente onde operam as pequenas e médias empresas de
confec¢des deram origem a este trabalho: (1) estas empresas, sendo industrias, por imposi¢ao
fiscal tém de fazer contabilidade e t€ém de utilizar algum processo de custeio de sua producao;
(2) pela disseminagao do uso de computadores, estas empresas freqlientemente utilizam meios

mecanizados para alguns sistemas administrativos e operacionais, entre eles a contabilidade e

o~

o PCP; e (3) a competicdo externa ¢ cada vez mais acirrada. Este ambiente empresarial
propicio a implantacdo de um moderno sistema de custos que dé suporte a qualidade total e a
reduc¢do de custos para fazer frente a diminuicao de suas margens.

Este sistema foi desenvolvido para ser uma solugdo possivel para este ambiente, apés uma
revisdo dos principios e métodos de custeio existentes, dando énfase as tendéncias mais
modernas e, sobretudo, ao uso gerencial das informagdes de custo para a tomada de decisoes e
para o controle operacional. O sistema aproveita as informag¢des geradas pelos sistemas de
PCP e contabilidade, prové o custeio dos produtos para o estoque e propicia a geragao de uma
série de relatdrios gerenciais para:

e verificagdo das margens de contribui¢do unitaria e total dos produtos,

e controle de desperdicios de MP, utilizando os padrdes existentes para este insumo no
sistema de PCP e controle de ineficiéncia e ociosidade das atividades, utilizando o
conceito de capacidade da atividade e o principio de absor¢do ideal; incorpora, portanto, o
conceito de melhoria continua,

e controle dos custos dos recursos por centros de responsabilidades, ligados ao controle de
recurso por atividade, permitindo que cada gerente tenha acesso aos detalhes dos custos
sob sua responsabilidade, sem rateios de outros centros,

e utilizagdo de véarias bases de rateio tanto para os recursos quanto para as atividades,
permitindo o calculo de custos mais precisos, para efeito legal e gerencial,

e controle dos custos dos produtos por atividades, permitindo verificar quais produtos usam
em maior ou menor grau a estrutura de custos fixos da empresa,

e controle dos custos da qualidade e ndo-qualidade, e

e uma estrutura de dados e relatorios que permite criar outros relatdrios gerenciais,

comparando valores de periodos consecutivos, agregando as margens ou os custos dos
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produtos de forma diferente (linha, filiais...), ou agregando os custos das atividades de

forma a calcular custos de processos e outros agrupamentos.

No seu médulo legal o sistema ¢ preciso, calculando os custos realizados e por absorc¢ao
integral, como exigido pela legislacdo fiscal. No modulo gerencial, o calculo da MCU e MCT
¢ feito comparando seus precos de venda atuais com os seus atuais custos de producado; usa,
em parte, portanto, o conceito de custo de reposicao, ja que a MP continua sendo calculada
com base no custo médio.

O sistema foi embasado em conceitos ABC/ABM, permitindo levar para este ambiente a
moderna administragdo por processos. Concebido para pequenas e médias empresas, exige
apenas duas mudangas administrativas para ser implementado: (1) a anotagao dos padrdes de
atividades ao langar um novo produto, aproveitando a tarefa de criar os padrdes de consumo
de materiais, que ja ¢ exigida pelo sistema de PCP, e (2) a anotagdo dos tempos consumidos
com estas atividades durante a fabricacdo, feita pelos proprios operarios, pois todo o processo
¢ controlado através de ordens de producao. (Também ja existe a necessidade de fazer estas
anotacdes nos ambientes onde se paga prémio por produtividade). A adogdo destas praticas,
portanto, ndo implica em nenhum custo adicional de apontadores ou formularios. Com a
adocdo do conceito dos recursos compartilhados (item 4.2.3.3.2), nenhuma mudanga precisa
ser feita nos sistemas (Pessoal, Ativo Fixo, etc.) que fornecem dados para a contabilidade: o
sistema de custo os recebe da mesma forma e os converte para efetuar as atribuigdes dos
recursos as atividades. Trata-se, portanto, de um sistema construido a partir do ambiente
produtivo para prestar suporte a este mesmo ambiente, produtivo e gerencial, seguindo a regra
de Horngren, Foster e Datar (2000, p. 67): “os sistemas deveriam ser elaborados para as
operacdes e ndo vice-versa’.

E claro que a implantagdo de um sistema de custos ocorre sempre com certas resisténcias
(MARTINS, 2000, p. 377). Com maior razdo, o ABC dificilmente serd implantado de forma
tranqiiila, pois passa a pedir estimativas de capacidade de atividades e a criar medidores de
desempenho (que serdo os direcionadores de custo) que nunca foram cobrados. Assim,
embora o impacto de mudangas administrativas seja pequeno, exige, do nivel gerencial, uma
nova mentalidade.

Kaplan e Cooper (2000, p. 23) classificam os sistemas de custo em quatro estagios ou
geracdes, sendo o estagio IV: “os sistemas de feedback operacional e os sistemas ABC sao
integrados e, juntos, formam o alicerce para a preparacdo das demonstracdes financeiras

externas”. Uma série de outros sistemas gerenciais existem nas empresas que estdo no estagio
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IV e nao foi este o ambiente pesquisado, mas o sistema desenvolvido pode se encaixar neste

estagio sem grandes problemas de adaptacao.

5.2 RECOMENDACOES

As recomendacdes a seguir sdo fruto de restricdes anotadas ao longo do trabalho e que
delimitaram a defini¢do dos requisitos do sistema.

A diversidade de clientes com que estas empresas atuam (tamanhos, freqiiéncia e
quantidades dos pedidos, descontos, prazos e formas de pagamento diferenciadas, alteragdes
nos modelos, enfim, uma série de peculiaridades admitidas para clientes grandes e pequenos)
sugerem, segundo Kaplan (1999) que ¢ necessario um modulo do sistema de custos voltado
exclusivamente para analise da lucratividade de clientes deste tipo de industria.

A maturidade gerencial que a empresa atinge ao usar um sistema de custos como o
proposto levara normalmente a necessidade de um orcamento. O sistema foi concebido para
um ambiente em que este ndo existe, embora possam conviver sem problemas, pois a fungao
do sistema de custos, neste caso ¢ apresentar os dados reais atingidos. O mddulo que efetua a
comparagdo entre real e orcado, neste caso, deveria estar dentro do sistema or¢amentario.

A atribui¢do de custos imputados, tais como manuten¢do de estoque e juros (BERLINER e
BRIMSON, 1992, p. 127), propiciaria uma visdo mais refinada das margens dos produtos e
clientes. Isto também ¢ possivel obter sem grandes acréscimos ao sistema, simulando os
lancamentos contabeis destes valores.

Além disto, o sistema apresentado ndo foi implantado na empresa que serviu de base para
o levantamento. Isto impossibilitou medir os custos e beneficios de sua utilizagdo, embora o
sucesso de um sistema desta natureza esteja muito ligado a outros fatores (estrutura das
atividades, processo de implantagdo, preparo e empenho dos usuarios, etc.) e ndo apenas a
qualidade do software. A implantacdo demandaria um tempo consideravel, ndo disponivel
durante a realizacdo do trabalho, principalmente para a conscientiza¢cdo dos usudrios, pois o
principal requisito para o sucesso de um sistema deste tipo ¢ a percep¢ao gerencial de sua
necessidade.

A implantagdo em outras empresas permitiria testar também se o sistema ¢
suficientemente genérico para o setor industrial ao qual pretende atender e de seu potencial

para se estender a outros ramos similares.
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APENDICE A - DETALHAMENTO DAS TABELAS (ARQUIVOS) E
DICIONARIO DE DADOS

Este apéndice detalha a estrutura dos arquivos pertencentes ao sistema de custos e alguns
outros do PCP e da contabilidade que sdo utilizados diretamente pelo sistema de custos.
Alguns sdo cadastros e valores do sistema de custos (1), outros existem para receber ou enviar
os dados para os sistemas externos (2), outros sdo arquivos de outros sistemas, utilizados pelo
custeio (3) e outros sao temporarios, usados somente para calculos (4). Alguns campos dos
arquivos sao codigos, cuja descri¢do ¢ dada no apéndice B. Os tipos de dados sdo os usados
pelo Paradox, o SGBD adotado no protétipo do sistema; o tamanho do campo alfanumérico ¢

colocado ao lado do tipo; um asterisco indica que o campo compde a chave primaria.

1 Arquivos permanentes do sistema de custos

Os arquivos CadAtiv, AtivPProd, CadDirec, PesoXAtual, PesoXAtiv, RespAtiv,
CadQualid, Sistema e Respons sdao arquivos de cadastro permanentes; uma vez completados,
ndo sdo mais alterados, exceto quando forem modificados dados de cadastro. Os arquivos

MedAtivPr, MedDirec e EquivNA contém os dados que sdo alterados a cada periodo.

e (CadAtiv: cadastro das atividades. Semelhante ao plano de contas contabil, o cadastro pode
ter atividades sintéticas (que englobam hierarquicamente outras atividades, que poderiam

ser processos ou fungdes) e analiticas (que podem receber lancamentos diretos de custo).

| campo | tipo | descri¢do |

Ativid A4* codigo da atividade

Nome A20

Descricao M40  descri¢do mais detalhada da atividade

Nivel Al nivel da atividade: unidade, lote... (ver tabela)

DirlndObl Al D-a atividade ¢ direta em relag@o ao objeto de custo 1; I-indireta

DirIndOb2 Al D-a atividade ¢ direta em relag@o ao objeto de custo 2; I-indireta

DirIndOb3 Al D-a atividade ¢ direta em relag@o ao objeto de custo 3; I-indireta

Estagio S 1 a N: ntimero unico para a atividade; ordem em que ela deve ser rateada,
se for atividade de suporte. Se =0, ¢ atividade primaria.

Melhoria S nivel de eficiéncia (oportunidade de melhoria): 1 a 5, ao invés de
agrega/ndo-agrega valor

Direcionador A2 direcionador (medidor ou UT) utilizado pela atividade

Analitica L S: atividade é analitica, N: sintética

Capacidade § capacidade total em UTs (para calculo da ociosidade)

Figura 62: arquivo CadAtiv: cadastro das atividades.
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e AtivPProd: quantidade padrido da atividade consumida pelo produto, para calcular a
eficiéncia. Preenchido quando da criagdo de um novo produto. Um produto consome

varias atividades.

| campo | tipo | descrig¢do |
CodProd A4* codigo do produto
Ativid A4* codigo da atividade
UTPadrao $ quantidade padrdo (em UTs) da atividade consumida por uma unidade do produto

Figura 63: arquivo AtivPProd: quantidade padrao consumida da atividade pelo produto.

e (CadDirec: cadastro dos direcionadores (taxas de rateio) de recursos ou de atividades.

| campo | tipo | descricdo |
Direcionador A2* codigo do direcionador

Nome A20

Unidade A10 medida usada (horas, minutos, pegas, etc.)

Figura 64: arquivo CadDirec: cadastro dos direcionadores.

e PesoXAtual: para rateio dos sub-recursos (recursos compartilhados), contém o peso do
item no centro atual, no sistema de origem. Caso de pessoal, depreciagcdo ou leasing,
etc., processados por sistemas especificos, agrupados em centros de custos que podem

ndo ser atividades.

| campo | tipo | descricdo |
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
Sistema Al* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencgao, etc.)
CentroNoSist A6* codigo do centro no sistema atual
CodNoSist I* codigo do item no sistema atual
PesoNoSist  §$ peso do item no centro, no sistema atual

Figura 65: arquivo PesoXAtual: peso do item no centro atual.

e PesoXAtiv: complementa o PesoXAtual no rateio dos recursos compartilhados (sub-

recursos) as atividades. Contém o peso da atividade para o item no sistema de custos.

| campo | tipo | descric¢do |
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
Sistema Al* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencgao, etc.)
CodNoSist I* codigo do item no sistema atual
Ativid A4* codigo da atividade no sistema de custos
PesoNaAtiv ~ § peso do item na atividade no sistema de custos

Figura 66: arquivo PesoXAtiv: peso da atividade para o item.

e RespAtiv: responsaveis pelos recursos usados pelas atividades.

| campo | tipo | descri¢do
Conta Al14*  cddigo contabil da conta
Ativid A4* codigo da atividade
Respons A6 codigo do responsavel

Figura 67: arquivo RespAtiv: responsaveis pelos recursos usados pelas atividades.
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e MedAtivPr: medi¢do do consumo das atividades pelos produtos. A maior parte deste
arquivo ¢ recebida do PCP com base na totalizagdo das OPs, arquivo OpAtiv. Para as

outras atividades, ¢ digitado.

| campo | tipo | descrig¢do |
CodProd A4* codigo do produto
Ativid A4* codigo da atividade
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
UTRetrab $ quantidade real em UTs consumidas pelo produto com retrabalho
UTReal $ quantidade real em UTs da atividade consumida pelo produto no més

Figura 68: arquivo MedAtivPr: medicdo do consumo das atividades pelos produtos.

e MedDirec: medigdo dos direcionadores (ou taxas de rateio): valores apurados
mensalmente. Servem para direcionar os recursos para as atividades e as atividades de

suporte para as atividades primarias.

| campo | tipo | descri¢do |
Direcionador A2* codigo do direcionador
Ativid A4* codigo da atividade
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
Valor $ valor atingido pelo direcionador no més

Figura 69: arquivo MedDirec: medig@o dos direcionadores.

e (CadQualid: cadastro das atividades e recursos ligados a qualidade.

| campo | tipo | descri¢do
Ativid A4* codigo da atividade
Conta Al14*  codigo da conta
TipoQualid Al tipo dentro do relatério de qualidade (ver tabela)
X2 S se existir um 2 neste campo, multiplica o custo por 2 no relatério de
qualidade

Figura 70: arquivo CadQualid: cadastro das atividades e recursos ligados a qualidade.

e Sistema: codigos dos sistemas atuais.

| campo | tipo | descri¢do
Codigo Al* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencgao, etc.)
Nome A20

Figura 71: arquivo Sistema: codigos dos sistemas atuais.

e Respons: codigos dos responsaveis.

| campo | tipo | descri¢do
Codigo A6*
Nome A20

Figura 72: arquivo Respons: codigos dos responsaveis.
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e EquivNA: percentual do equivalente de produ¢do no més.

| campo | tipo | descrigdo
Data D*
EquivNA S percentual do equivalente de producdo no més

Figura 73: arquivo EquivNA: percentual do equivalente de produ¢do no més.

2 Arquivos de comunicacio (interface) com outros sistemas
Estes arquivos sdo recebidos dos outros sistemas (ou remetidos para eles), um por
més. Foi colocado um campo de data para que os arquivos possam ser guardados,

possibilitando uma apuragdo de custo em meses posteriores € ndo apenas no més em curso.

e VendDev: vendas e devolugdes, comissdes e fretes, recebido do PCP.

| campo | tipo | descrigdo
CodProd A4* codigo do produto
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
VendQtid 1 quantidade vendida
VendValor § valor das vendas
VendFrete $ valor do frete nas vendas
VendComis $ valor da comissdo nas vendas
DevQtid I quantidade devolvida
DevValor § valor das devolugdes
DevFrete $ valor do frete nas devolugdes
DevComis $ valor das comissdes nas devolugoes

Figura 74: arquivo VendDev: vendas e devolugdes, comissdes e fretes.

e CustDirPr: custos diretos dos produtos, totalizados do Razao e RazCC.

| campo | tipo | descri¢do |
CodProd A4* codigo do produto

Data D* meés a que se refere o movimento (dia sempre = 01)

Conta Al4*  codigo contabil da conta (mantida para retornar com os valores p/o IPF)
Valor $ valor do custo direto tirado do razéo

Figura 75: arquivo CustDirPr: custos diretos dos produtos.
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e ConsumoMP: valor da MP consumida, unidades produzidas e retrabalho: recebido do

PCP — médulos de controle de estoque e das OPs.

| campo | tipo | Descricdo |
CodProd A4* codigo do produto

Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)

AcabQtPeca I quantidade de pecas acabadas (total)

AcabQtDef I quantidade de pecas acabadas (com defeito)

AcabQtRetrab 1 quantidade de pecas que tiveram retrabalho

AcabValMP $ valor da MP consumida (total)

AcabValRetrab $ valor da MP consumida (somente retrabalho)

VarValMP $ variagdo do valor da MP (total)

NAcabQtPeca I quantidade de pegas nao acabadas (total)

NAcabValMP $ valor da MP consumida (total)

EstAnt I estoque anterior (quantidade de pegas)

PvuBom S preco de venda unitario — produto bom

PvuDef S preco de venda unitario — produto dedfeituoso

CmvEst $ custo das mercadorias vendidas no més anterior, para os produtos sem

producdo no més

Figura 76: arquivo ConsumoMP: valor da MP consumida, unidades produzidas e retrabalho.

o CustAtiv: custos das atividades. Totais retirados do razdo contabil (Razao e RazCC),

como o arquivo CustDirPr.

| campo | tipo | Descricdo |
Ativid A4* codigo da atividade

Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)

Conta Al4*  cbdigo contabil da conta

CodRec Al* codigo do recurso em relacdo a atividade (ver tabela)

Valor $ valor do custo

Figura 77: arquivo CustAtiv: custos das atividades.

e (CustCCAtu: para o rateio dos sub-recursos (recursos compartilhados): custo do
recurso (conta) no centro existente no sistema de origem. Caso de pessoal,

depreciacao, leasing, etc.

| campo | tipo | Descrigdo |
Data D* més a que se refere o movimento (dia sempre = 01)
Sistema AT* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencgdo, etc.)
Conta Al14*  codigo contabil da conta
CentroNoSist A6* codigo do centro no sistema atual
ValContaCCAtu  $ valor do custo da conta no centro no sistema atual

Figura 78: arquivo CustCCAtu: custo do recurso no centro existente no sistema de origem.

e CustProdEst: arquivo devolvido pelo sistema de custos para o PCP atualizar o custo da

producdo no estoque. Refere-se apenas a produtos acabados.

| campo | tipo | Descrigdo |
CodProd A4* codigo do produto
CusTotal $ valor total do custo da produgédo
QtProd I quantidade de produtos acabados

Figura 79: arquivo CustProdEst: custo da producao devolvido para atualizar estoque.
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e CustCnt: arquivo devolvido pelo sistema de custos para a contabilidade efetuar os

débitos de estoque e dos créditos das contas de custo. Os langamentos relativos ao IPF

retornam para as contas de custo no inicio do més seguinte.
| campo | tipo | Descrigdo |
Historico Al* historico do langamento de custo ( ver tabela)
Conta Al4*  codigo contabil da conta
DC Al* 1 - débito 2 - crédito
Data D* data do lancamento: ultimo dia do més corrente ou primeiro do préximo
Valor $

Figura 80: arquivo CustCnt: devolvido para a contabilidade efetuar os lancamentos de custo.

3 Arquivos externos utilizados pelo sistema de custos

Alguns dos arquivos a seguir sdo alocados diretamente pelo sistema de custos, como

Plano e CadPro. Dos

outros ¢ mostrada a estrutura porque fornecem uma grande quantidade

de informagdes para o sistema.

e Plano: ¢ o cadastro do plano de contas da empresa (contabilidade).

| campo | tipo | descrig¢do
Conta Al4*  cbdigo contabil da conta
Nome A30
CodRes I codigo resumido da conta
Analitica L S: conta € analitica, N: sintética
DigVer S digito verificador da conta
DigRes S digito verificador do codigo resumido
DatAlt D data da ultima alteracdo ou movimento na conta
NatSal Al natureza do saldo: 1 — devedor 2 — credor 3 — indiferente
Saldo $
Deblal2 $ doze campos com o valor dos débitos mensais da conta
Credl1al2 $ doze campos com o valor dos créditos mensais da conta

Figura 81: arquivo Plano: plano de contas da empresa (contabilidade).

e (ContasCC: contas de receita e despesa que aceitam lancamentos nos centros de custo

na contabilidade. Este arquivo complementa o cadastro do Plano.

| campo | tipo

| descrigdo |

Conta Al4*
DiretaObj 1 Al

DiretaObj2 Al
DiretaObj3 Al
UsoSistema Al
Direcionador A2

codigo contabil da conta

indica como a conta se comporta em relagdo ao centro de custo 1 do
langamento contabil (ver tabela): direta ou indireta

idem para o centro de custo 2

idem para o centro de custo 3

se a conta ¢ usada para o custo gerencial ou legal (ver tabela)
codigo do direcionador do recurso (ou taxa de rateio)

Figura 82: arquivo ContasCC: contas de receita e despesa que aceitam langamentos para os centros de
custo (contabilidade).
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| campo | tipo | descri¢do
LanNum I* numero do langamento
ContaLan Al3 codigo da conta do langamento
ContraPar Al3 codigo da contrapartida do langamento
DataMov D data do movimento
DC Al 1-débito, ou 2-crédito
HisPad A3 codigo do historico padrio
Histor A40  texto do historico
Valor $ valor do langamento
Sistema Al sistema que gerou o langamento para a contabilidade
Lote A3 lote, para facilitar pesquisa
DocTipo Al tipo do documento do langamento

Figura 83: arquivo Razao: langamentos contabeis.

e RazCC: centros de custo utilizados diretamente nos lancamentos

Razao: representa os valores lancados diretamente nos centros.

. Complementa o

| campo | tipo | descri¢do
LanNum I* namero do langamento
CentroNum S* centro (1, 2 ou 3 do langamento) ao qual se refere o valor
DC Al* 1-débito, ou 2-crédito
Centro A4* codigo do centro ao qual se refere o valor
Valor $ valor atribuido ao centro

Figura 84: arquivo RazCC: centros de custo utilizados diretamente nos langamentos.

e OpCab: cabecgalho das OPs (do PCP). As OPs de retrabalho s3o emitidas a mao e

digitadas.
| campo | tipo | descrig¢do |
OpNum I* numero da OP
Retrab Al* S-sim: a OP se refere a produtos retrabalhados
CodProd A4 codigo do produto
Datalni D data inicio de fabricacao
DataFim D data da conclusdo

Figura 85: arquivo OpCab: cabecalho das OPs.

e OpQt: quantidades de produtos das OPs. As quantidades produzidas com defeito

precisam ser digitadas em separado.

| campo | tipo | descrigdo
OpNum I* namero da OP
Cor A2* codigo da cor
Silk A2%* codigo de silk ou lavagem utilizada
MLD A3* codigo das modificagdes pedidas pelo cliente
Defeito Al* S-sim: as quantidades a seguir se referem a produtos concluidos com defeito
Taml S quantidade a produzir para o primeiro tamanho
Tam?2..13 S quantidade a produzir para os demais (um campo para cada tamanho)

Figura 86: arquivo OpQt: quantidades de produtos das OPs.
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e OpAtiv: horas trabalhadas nas OPs. A mesma atividade pode ser trabalhada vérias

vezes na mesma OP, no mesmo dia ou em dias diferentes.

| campo | tipo | descricdo
OpNum I* numero da OP
Ativid A4* codigo da atividade
Data D* data do trabalho
Horalni T* hora-inicio da atividade
HoraFim T hora-fim

Figura 87: arquivo OpAtiv: horas trabalhadas nas OPs.

e RegMCab: cabecalho das requisicdes de material (do PCP). As requisigdes sdo

amarradas com o numero da OP, de forma a permitir atribuir a cada uma o custo de

material.
| campo |tipo | descricao
ReqNum I* numero da requisicao
OpNum I numero da OP a qual se destina
Data D
Retrab Al S-sim: a OP se refere a produtos retrabalhados

CCustol A4 centro de custo 1
CCusto2 A4 centro de custo 2
CCusto3 A4 centro de custo 3

Figura 88: arquivo ReqMCab: cabegalho das requisi¢des de material.

e RegMQt: quantidades dos materiais requisitados.

| campo | tipo | descrig¢do
ReqNum I* numero da requisicao
CodMat Al4*  cbddigo do material requisitado
Qtid $ quantidade

Figura 89: arquivo ReqMQt: quantidades dos materiais requisitados.

e (CadPro: cadastro dos produtos (do PCP).

| campo |tipo | descricdo
CodPro A4* codigo do produto
Nome A40 nome do produto
Descricao M40  descricdo detalhada do produto
Datal.an D data do lancamento do produto
Linha A2 linha do produto
CodTam Al codigo dos tamanhos que o produto aceita
CProdDef Al cddigo que o produto assume quando com defeito

Figura 90: arquivo CadPro: cadastro dos produtos.
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4 Arquivos temporarios

Estes arquivos sdo usados apenas durante o processamento do custo € emissao dos
relatorios. Sdo esvaziados a cada processamento.
e CustUnltem: custo unitario do item no sistema atual. Usado para calcular o custo do

sub-recurso (recurso compartilhado) de uma atividade.

| campo | tipo | descrig¢do |
Sistema Al* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencgdo, etc.)
CodNoSist I* codigo do item no sistema atual
Conta Al14*  codigo contéabil da conta
ValltemNoSist $ valor do custo do item, da conta, no sistema atual

Figura 91: arquivo CustUnltem: custo unitario do item no sistema atual.

e CustltemAtiv: custo unitario do item para a atividade. Usado para calcular o custo do

sub-recurso (recurso compartilhado) de uma atividade, complementa o arquivo

anterior.
| campo | tipo | descrig¢do |
Conta Al4*  codigo contabil da conta
Ativid A4* codigo da atividade
Sistema Al* codigo do sistema atual (pessoal, ativo fixo, manutencao, etc.)
CodNoSist I* codigo do item no sistema atual
Valor $ valor do custo do item, da conta, para a atividade

Figura 92: arquivo CustltemAtiv: custo unitario do item para a atividade.

o CustAtProd: custo das atividades atribuido ao produtos.

| campo | tipo | descrigdo |

CodProd A4* cddigo do produto

Ativid A4*  cddigo da atividade

UTPadrao $ quantidade padrdo (em UTs) da atividade para uma unidade do produto —
vem do AtivPProd

UTReal $ quantidade real (em UTs) da atividade consumida pelo produto no més —
vem do MedAtivPr

CustAtivTotReal $ custo real da atividade para o produto

CustAtivTotldeal $ custo ideal da atividade para o produto

Figura 93: arquivo CustAtProd: custo das atividades atribuido ao produtos.

e CustAtAt: custo das atividades de suporte atribuido as atividades-cliente.

| campo | tipo | descrig¢do |
DeAtivid A4* codigo da atividade — de

ParaAtivid A4* codigo da atividade — para

Conta Al13*  permite retornar com o valor para a conta de origem, no caso do IPF

Valor $

Figura 94: arquivo CustAtAt: custo das atividades de suporte atribuido as atividades-cliente.
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e CusTotAtiv: custo total das atividades.

| campo

| tipo | descrigdo
Ativid A4*  codigo da atividade
CusTotal $ custo total da atividade
TrabUtReal $ trabalho em UT - real
TrabUtldeal $ trabalho em UT — ideal
CustUnReal $ custo unitario real
CustUnldeal $ custo unitario ideal

Figura 95: arquivo CusTotAtiv: custo total das atividades.

e CusTotProd: custo total da produgao.

| campo

| tipo | descricao
CodProd A4* cddigo do produto
AcabQt I quantidade de pecas acabadas
EquivNA I equivalente de producdo (pecas ndo acabadas)
CustMP $ custo da MP
CustDirVend $ custos diretos das vendas
CustDirOut $ outros custos diretos
Custlndir $ custos indiretos do produto
ValPerdaRec $ valor da perda de receita com os defeituosos
Vallnefic $ valor da ineficiéncia
ValVarMP $ valor da variagdo da MP

Figura 96: arquivo CusTotProd: custo total da produgao.
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APENDICE B - SIGNIFICADO DOS CODIGOS USADOS NA
DEFINICAO DOS ARQUIVOS

As figuras a seguir definem o significado dos cddigos utilizados na descricao dos
campos dos arquivos feita no apéndice A. Também foram gravadas em arquivo (menu

Cadastro, Tabelas, Outras) para facilitar a consulta do usuario.

e DiretaObjl, DiretaObj2 e DiretaObj3: indica como a conta se comporta (direta ou
indireta) em relagdao aos centros de custo 1, 2 e 3 do lancamento contéabil. Usados no

arquivo CadAtiv e ContasCC.

| cédigo | descricdo |

1 custos diretos do objeto de custo, mas os valores sdo apurados externamente para serem
langados nesta conta, tipo MP, comissoes e fretes nas vendas,

2 outros custos diretos do objeto de custo,

3 custos langados para as atividades (diretos, indiretos ou sub-recursos - compartilhados).

Figura 97: significados dos codigos DiretaObjl, 2, 3.

e UsoSistema: indica se a conta ¢ utilizada na apura¢do do custo fiscal ou gerencial.

Usado no arquivo ContasCC.

| codigo | descricdo |

F conta entra somente na apuragdo do custo fiscal.
G conta entra somente na apuragdo do custo gerencial.
A conta entra na apuragfo do custo gerencial e fiscal.

Figura 98: significados do codigo UsoSistema.

e CodRec: indica a relagdo do recurso (conta) com a atividade. Usado no arquivo

CustAtiv.
| codigo | descrigdo |
D direto da atividade
I indireto da atividade
S sub-recurso (recurso compartilhado) da atividade
A vindo de outra atividade meio

Figura 99: significados do codigo CodRec.

e Nivel: nivel da atividade. Usado no arquivo CadAtiv.

| codigo | descrigdo

1 da unidade
2 do lote

3 do produto
4 da estrutura

Figura 100: significados do cdédigo Nivel.
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e TipoQualid: tipo do recurso para o relatério da qualidade. Usado no arquivo

CadQualid.

| codigo | descricdo |

1 prevencao

2 inspe¢do

3 falhas internas
4 falhas externas

Figura 101: significados do cédigo TipoQualid.

e Historico: natureza do langamento de custo informado para a contabilidade. Usado no

arquivo CustCnt.

| codigo | descrigdo |
MP — somente produtos acabados

diretos do produto — acabados

diretos do produto — ndo acabados

das atividades — acabados

das atividades — ndo acabados

valor dos produtos acabados

valor dos produtos ndo acabados

NN AW~

Figura 102: significados do cédigo Historico.



APENDICE C - TELAS DO SISTEMA

1. TELA DE ENTRADA E MENU PRINCIPAL

Na entrada, o programa pede a senha. Digitar Jaciba (uma das senhas gravadas). Se a
senha for aceita, o programa informa a data do sistema e, em seguida, abre a tela de menus

(figura 103):

Sistema de custos

Cadastro  Importar  Exportar Custeio Sair

Figura 103: menu principal do sistema

e 0 menu Cadastro assim se desdobra:
Atividades: permite consultar e cadastrar atividades (incluir, alterar e excluir — no
arquivo CadAtiv); permite digitar os padrdes permanentes de consumo das atividades
pelos produtos, em UTs (arquivo AtivPProd) e digitar o consumo mensal das
atividades pelos produtos, em UTs (arquivo MedAtivPr);
Direcionadores: permite cadastrar direcionadores de recursos ou de atividades
(arquivo CadDirec) e digitar as medidas mensais obtidas dos direcionadores (arquivo

MedDirec);
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Pesos sub-recursos: permite cadastrar o peso que um sub-recurso (recurso
compartilhado) tem no custo dos centros atuais (arquivo PesoXAtual) e a dedicacdo
(em peso) do sub-recurso as atividades (arquivo PesoXAtiv);
Responsaveis: permite cadastrar os responsaveis (arquivo Respons) e as
responsabilidades atribuidas a cada um (arquivo RespAtiv);
Qualidade: permite cadastrar os custos da qualidade (arquivo CadQualid);
Tabelas: permite cadastrar diversas tabelas usadas pelo programas (arquivos Sistema,
Medidas e os outros comentados no apéndice B);
Parametros: permite cadastrar algumas constantes usadas pelo programa (arquivo
Param);
Complementa plano: permite cadastrar o uso dos recursos (contas do plano de contas
contabil) pelas atividades ou diretamente pelos objetos de custo (arquivo ContasCC).

e 0 menu Importar assim se desdobra:
Importar: permite importar os arquivos externos (do PCP e da contabilidade) usados
pelo sistema;
Visualizar arquivos externos: permite ver o conteudo dos arquivos externos
importados pelo menu anterior.

e o0 menu Exportar permite exportar os arquivos para o sistema de estoques e para a

contabilidade (arquivos CustProdEst e CustCnt) e ver o contetido destes arquivos;
e o menu Custeio permite calcular o custo contabil e o custo gerencial;
e 0 menu Sair: sai do programa.
Em todos os formularios, que serdo mostrados a seguir, existe um botdo Sair, que permite

retornar para este menu principal.

2. MENU DE CADASTRO

2.1 CADASTRO DE ATIVIDADES

Este formulario tem quatro abas: Atividades, Digita, Padroes e Consumo. A figura 104
mostra a aba Atividades: um grid mostra os campos principais de todas as atividades, que
podem ser vistas ordenadas por codigo ou por nome. Esta aba tem dois botdes que permitem
excluir uma atividade e listar todas. Os botdes Inclui e Altera remetem para a aba Digita. Sao

permitidas atividades sintéticas e analiticas (como as contas do plano de contas contdbil).
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astro das Atividades

Digita | Padries I Consumo | :
Sair |
Ativid [Mame | Mivel] Dir0b1] Dirob2| Db 3 | E stagi Melh| Direcia] &nalitical Capacidade | =]
LN Indistria Falze
|1 Produg&o Falze Inciui |
] m Subprocessos fabris Falze
| 11111 Corte 1 1 1 0z True 243.000
] 1112 Costura 1 1 1 02 True 405.000
|| 1113 Lavagem 1 1 2 02 True EE.500 Altera |
| 1114 Acabamento 1 1 3 0z True 345,600
] 1115 Expedigio 1 1 1 02 True E4.000
| [1116 |Inspecdo 1 1 0z True £4.000 Ordem———
] 2 Comercial False e ¥ Cédigo
1A Yendas False  Nome
] N Subprocessa vendas Falze
|| 2111 Atend.Pedidos 3 1 01 True 24864
| |2112 | Atend.Clientes 3 1 o True 29434
] 2113 AtendVendedores 3 1 01 True 25410 Eelh |
| 3 Administragio Falze
] i Apoio Falze
|| m Servigos Falze
] 3111 Peszoal 3 3 1 03 True 300 Listar |
| M2 Contab/Financ 3 3 2 03 True 400 _I
-

Figura 104: cadastro de atividades, aba Atividades

A aba Digita (figura 105) permite incluir ou alterar todos os campos do cadastro de uma
atividade. Apds digitar os dados, deve-se clicar nos botdes Inclui ou Grava para gravar; o

botdo Desfaz desfaz as alteragdes digitadas, se ja ndo tiverem sido gravadas.

Cadastro das Atividades

Atividades  Digita IPadrﬁesI Consumol

Codigo: I'I Mome:

Sair

Nivel: | =l I™ Analitica Inclui
— Codigo em relagdo aos objetos de custo:
Produta: I j Objeta 2: I j Objeta 3: I j

Grava

N

Direcionador da atividade:

Direcionadar: I ﬂ Capacidade total: I

Oportunidade de melhona: I 'I E stagio: I

Descrigao:

Descricdo da funcio.

Desfaz

Liskar

[ ]

Figura 105: cadastro de atividades, aba Digita
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A aba Padrdes permite cadastrar os padroes de consumo das atividades pelos produtos,
figura 106. Os grids Atividades e Produtos sdo para facilitar a consulta; o grid Padroes ¢ que
permite excluir, incluir e alterar os registros dos padroes (botdes Inclui e Exclui). Os registros
podem ser vistos no grid Padrdes ordenados por Atividade ou por Produto. O botdo Mover

move a Atividade e Produto selecionados para o grid Padroes.

Cadastro das Atividades

Atividadesl Digita ~ Padrdes | Consumol -
itividades ~Produto Padifies Ll
Ordem
|Ativid| Miome I ﬂ EodF‘roINome =] & Alividades e ‘
4 Corte P 1032 | Calgajeans bag 5 bolzos ) |
| |1112 Costura : 1033 Calgajeans stone washec Alivid |CndF'r-:d |UTPadrac- | < Incl
| 1113 | Lavagem | 1034 Calga jeans snow wazhed L 1M 1032 8,800
| 1114 | Acabamento | 1042  Calgajeans semi-bag 4 be L 111 1033 8,351
|| 1115 | Expedigio || 1043 Calga jeans stone washec N 1M 1034 7925 [ - |
| 1116 | Inspegan | 1044 Calga jeans snow washed || M 1042 7521
|| 2111 | Atend Pedidos || 2354 Bermiuda jeans 3 balsos " 111 1043 7137
| 2112 | Atend. Clientes | 2386 Bermuda jeans feminina 2 n 1M 1044 8.724
|| 2113 | Atend Wendedares || 3454 Calza social linho 4 bolsos " 111 2354 8,279
| 3111 | Peszoal | 3486 Calga social 4 boleos b n 1M 2356 7856
| 3112 | Contab/Financ | 3457 Calga social feminina || M 3456 7456
|| 3113 Proc.Dados || 4054 Bermuda brim unizex curtz " T 457 7075
|| 3114 | Administragdo | 4056 Bermuda brim unises juver || M a2 8,648
| |4412 | Bemnuda social feminina 1 1032 17.447
| |11z 1033 16557 Exelui |
|z 1034 15,713
2 1042 14,911
|z 1043 14151
- |11z 1044 17.296
LI LI_I _yl_l ez 2354 16.413 ;I

Figura 106: cadastro de atividades, aba Padroes

A aba Consumo permite cadastrar o consumo mensal das atividades pelos produtos, figura
107 e funciona de forma similar a aba anterior: os grids Atividades e Produtos sdo para
facilitar a consulta; o grid Consumo permite excluir, incluir e alterar os registros dos
consumos mensais (botdes Inclui e Exclui). Os registros podem ser vistos no grid Consumo
ordenados por Atividade ou por Produto. O botdo Mover move a Atividade e Produto
selecionados para o grid Padrdes. Ao clicar no botdo de radio Atividades no grid Consumo,
embaixo ¢ mostrada a capacidade cadastrada da Atividade e o total consumido no més. Os
registros mostrados no grid Consumo se referem apenas a data constante no campo ‘Data

(més) do movimento’; esta ¢ também a data gravada nos registros incluidos ou alterados.
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Cadastro das Atividades

Alividades | Digta | Padiges Consumo | .
rCionzuma
Data [més) do movimento: |BE]/07/02 A Ordem
& Alividadss  Produtos ‘
Atividads: Produta Ativid |CodProd|UTReal  |UTRetab | =] Inclu |
Ativid| Name |ﬂ CadProf Mome [=] (| |]2112 1042 1.605 44

[#[1111 | Corte #1032 | Calga jeans bag 5 bolsos |_|2112 |1043 1.844 100

| [1112 | Costura | 1033 Calga jeans stone washiec | |2112 1044 1.583 55 Mover |
| [1113 | Lavagem | [1034  Calga jeans snow washed |21z 2354 1673 M

|_[1114 | Acabamento | 1042 Calga jeans semi-bag 4 be |_|2112 | 3457 2113 200

| [1115 Expedicio | |1043  Calga jeans stone washec |2z 44z 2283 22

|_[1116 | Inspegan | |1044  Calga jeans snow washed |_|2113 1032 1.637 20

| 2111 Atend Pedidos | 2354 Bermuda jeans 3 bolsos | |2113 1033 1.485 22

|_[2112 | Atend Clientss | [2356  Bermuda jsans feminina 2 |_|2113 1034 1.583 55

|_[2113 Atend Vendedares | |3454 | Calga social linho 4 bolsos— | 1| |2113 1042 1.273 44

|_[3111 Pessoal |_|3456 | Calga social 4 bolsos |_|2113 1043 1.463 100

3112 | ContabiFinanc 3457 Calga social feminina _|2113 1044 1.280 55 :
: 3113 Proc.Dados : 4054 Bemnuda brim unisex curkz |23 2354 1.327 11 Exclui |
| |3114 | Administragsn |_|#056  Bermuds brim unisex juver |_|2113 | 3457 1.681 100
| 4012 Bermuda social feminina H2113 4412 1.816 22 j
Capacidade: Tatal consumida:
;I ;I 243.000 |'| 86.371.00

Figura 107: cadastro de atividades, aba Consumo

2.2 CADASTRO DE DIRECIONADORES

Este formulario tem duas abas: Direcionadores ¢ Consumo. A figura 108 mostra a aba
Direcionadores. O grid Unidades apenas facilita a consulta. O grid Direcionador/Nome
permite incluir (botdo Inclui: inclui um registro em branco), excluir (botdo Exclui) ou alterar
um Direcionador. A alteracdo ¢ digitada diretamente no grid. Os registros podem ser vistos
ordenados por c6digo ou por nome. O botdo Mover move a Unidade de consumo selecionada
para o grid Consumo. O botdo List. Rapida permite obter uma listagem ndo formatada dos
direcionadores.

A aba Consumo permite cadastrar os valores mensais obtidos de cada um dos
direcionadores, funciona de forma idéntica a aba Consumo do cadastro de Atividades e, por
isto, ndo necessita de uma figura especifica. Os grids Atividades e Direcionadores sdo para
facilitar a consulta; o grid Consumo permite excluir, incluir e alterar os registros dos
consumos mensais (botdes Inclui e Exclui). Os registros podem ser vistos no grid Cosumo
ordenados por Atividade ou por Direcionador. O botdo Mover move a Atividade e o
Direcionador selecionados para o grid Consumo. Ao clicar no botao de radio Direcionador no

grid Consumo, embaixo ¢ mostrado o total no més, que serve para o usudrio conferir os totais
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digitados. Os registros mostrados no grid Consumo se referem apenas a data constante no
campo ‘Data (més) do movimento’; esta ¢ também a data gravada nos registros incluidos ou

alterados.

Cadastro dos Direcionadores

| Cansumo |
Sair |

Direcionadorl Mame |Unidade | ;I
L (tid vendida UrVend

Unidades | | Jal Qtid produzida UnProduz Inelui |
! % Uso N 03 [tid pessoas Peszoas
|| Horas L 04 (tid computadores Comput
|| Kwatt 1 3 Paténcia instalada Kl att
| |Metros | [0e % Publicidade % Uso tdover |
|| Mirnutos I Jso telefane *% Uso
| Pegas N 0s Walor contr leasing Walor
|| Quilas 103 % zervigo prestado % Uso Ordem——
|_|3egundas 10 ¥ desp estutura % Uso ' Cadigo
| |Valor b B = Mame

E=clui |
_| List R apida |

Figura 108: cadastro de direcionadores, aba Direcionadores

2.3 CADASTRO DE SUB-RECURSOS (RECURSOS COMPARTILHADOS)

Este formulério tem duas abas: Pesos nos Centros e Pesos das Atividades. A figura 109
mostra a aba Pesos nos Centros, que permite cadastrar o peso do item no sistema/centro atual.
Na area superior, o formulario mostra o Sistema (atual) e a Data dos registros mostrados no
grid. A digitacdo dos pesos dos itens nos sistemas atuais ¢ feita diretamente no grid: botdes
Incluir (inclui um registro em branco) e Excluir. Os registros sdo incluidos com os campos
Sistema, Data e Centro no sistema mostrados na parte superior. A alteracdo ¢ digitada
diretamente no grid. O botdo Filtrar permite mostrar somente os registros dos campos
Sistema, Data e Centro no sistema, mostrando também um total que pode ser conferido pelo
usuario. O mesmo botdo permite Desfiltrar: mostrar todos os registros do arquivo. Para testar
o botdo Filtrar deve ser selecionado o Sistema “4-Pessoal”, que foi o unico que teve registros

inseridos para os testes do programa.



137

Cadastro doz Sub-recursos |

Copiar
Sisterna; |4 Pessoal j D ata: IEI'I A7A02 j ’7Data: IEI'I A07A02 'I Copiar |

Pesos nos Centros | Peszos das Atividades I

Centro no ziztema: I2

S air

[& 1
[ 6 |

CentraMoSist | Data | CodMoSist | PesoMaSist | Ircluie
Lk 01/07./02 1 400
|| 01/07./02 2 350
|| 01/07./02 3 250
|2 01./07./02 4 40
|2 01/07./02 al 1E0
|| 01/07./02 1 300
|| 01/07./02 2 2800
|| 01/07./02 3 450
|2 01/07./02 4 2
|2 01./0702 5 35
2 01/07./02 E 45
- EET
=

Figura 109: cadastro de sub-recursos (recursos compartilhados), aba Pesos nos Centros

A aba Pesos das Atividades (figura 110) permite cadastrar o uso do sub-recurso pelas
atividades. Os grids Atividades e Codigos dos itens sdo para facilitar a consulta; o grid Pesos
das Atividades permite excluir, incluir e alterar os registros (botdes Inclui e Exclui). O botao
Mover move a ‘Atividade’ e o ‘Cddigo do item’ selecionados para o grid Pesos das
Atividades. O botao Filtrar permite mostrar somente os registros dos campos Sistema, Data e
Codigo do item, mostrando também um total que pode ser conferido pelo usuario. O mesmo
botdo permite Desfiltrar: mostrar todos os registros do arquivo. Os registros mostrados no grid
Pesos das Atividades se referem apenas a data constante no campo ‘Data (més) do
movimento’; esta ¢ também a data gravada nos registros incluidos ou alterados.

Como a situagdo dos itens ndo ¢ alterada todo més, para facilitar a digitagdo, foi colocado
na area superior um painel que permite copiar os registros de um més anterior. O campo Data
se refere a0 més que se deseja copiar e o botdo Copiar efetua a copia para o més atual. Este

recurso funciona para as duas abas.
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Cadastro doz Sub-recursos |

Copiar
Sistema: |4 Pessoal =l pata Jo1/07202 7] (Data | Copiar |
Peszo: nos Centroe Pesos das Atividades | Sair |
Pezos das stividades T Atividades
: — : Ativid [Nome B
EDdNDSlstIData I.-’-'-.twu:l IF'ES:::Na.-’-'-.tw I |- M1111 Core
3 1010702 1111 25 — -
Ll 1112 Costura |reluir
1010702 1112 40 — 4|
] 10702 1113 35 {1113 Lavagem
] 2 M7z 111 30 {1114 Acabamento
|— 1115  Expedigio
2/ 01/07/02 1112 70 — .
] 301002 1111 5 {1176 Inspec@o
— 2111 |Atend.Pedidos
| 3010702 1113 wm — -
| 4010702 1112 40 : :
N 5 01/07/02 1113 20 petigsTds o sy
0 100702 1111 3 CodhoSist_| 4]
| 1010702 1112 7 | 1
| 2010702 1112 4 L4 2
| 2/ 01/07/02 1113 B | 3 Morver Excluir
| 301/07/02 1114 10 | 4
4 01/07/02 1114 3 o= 5
— 0 B
hd

Figura 110: cadastro de sub-recursos (recursos compartilhados), aba Pesos das Atividades

2.4 CADASTRO DOS RESPONSAVEIS

Este formulario tem duas abas: Responsaveis e Responsabilidades. A aba Responsaveis ¢
muito simples, dispensa uma figura, pois € idéntica ao cadastro dos Direcionadores. A figura
111 mostra a aba Responsabilidades, que permite cadastrar a responsabilidade
(conta/atividade) atribuida a cada um. Os grids Conta/recurso, Atividades ¢ Responsaveis
servem apenas para consulta. A atribuicdo de responsabilidades ¢ feita no grid
Responsabilidades atribuidas: botdes Incluir (inclui um registro em branco) e Excluir; a
alteracdo ¢ digitada diretamente no grid. O botdo Mover move para o grid Responsabilidades
atribuidas os itens selecionados nos outros grids. Os registros podem ser mostrados na ordem
de recurso (conta), atividade ou responsavel. O botdo Filtrar permite mostrar somente os
registros de um recurso, atividade ou responsavel (apontando o dado no grid). O mesmo botdo

permite Desfiltrar: mostrar todos os registros.
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Cadastro do: Responzaveis

Responsaveis Responsabilidades |

Sair
—LContaz/Recurza —Atividades ———————— - Responzabilidade: atibuidas 4|
Ordem ¢ Filtra
Canta |Nome |ﬂ Atividl Miame - - ‘
" Cont, = Alividade & R
M[1101010000 | Caiea M1111 Cote e rrieate S -
| |[101010200001 | BCO.BRADESCO 5.4 C/626 | |1112 Costua Conta Tativid |Respons| = Inclui |
- 101010200002 |BCO.CREDIREAL MG.S/AC 1113 | Lavagem M| 206010100001 1111 1
|| 1010710200003 |BCOD.BRASIL 5.4, C/300085 B 1114 | Acabarmento I 060101 00007 1112
. 101010200004 |BCO. EST. ESP. SANTO CAH | 1115 | Expedigio I 306010700007 112 M aver
] 101010200005 |BCO. ITAU 5.4 C/00470-0 1116 | Inzpecin I 306010100001 1z
|| 101010200006 |BCO. BAMERINDUS 5.4, C/f |_|2111 Atend Pedidos B 30601 07 00004 1111
|| 101010200007 | Cal<A ECOM. FEDERAL C/C =/ I7] 3060101 00004 2112
|| 1010710200008 |BCO.BRASIL S.A PESS.CAIL 1 I | L4 I 306010100004 113
- 1010710200009 |BCO. SAFRA S.A Cr9544-1 —Hesponsévei L 306070300003 1112 Filtrar
1001020000 | Cal=a ECOM.FED.CA003.321

Codi 0|N0me = [ |||]>06010300003 1113
101010200011 |BCO RURAL g 306010300024 211

| [1m010200012 | BCN-BCO DE CREDITO Mat Ld Jaciba Miranda [ 306010100001 113
| [101010300001 | CHEQUES & COBRAR . 205010700001 2111
| 101010200002 | CHEQUES DEVOLVIDOS . Sl 20501 0100007 2113

Janice Miranda
Dreuszni da Silva

Exclui |

[=r R R S SV

P P B P D Td P g — | = a0

|| 101010400002 | BCO. CREDIREAL MG. 5.4, - ELDII";ME'”E' | 308010100001 111
| 101010400003 |BCO. DO BRASIL 5.4, — Chispim | 306010100004 1112
| |101010400004 BCO. EST. ESP. SANTO 5.4 - 306010100004 11
| | 101010400007 | Cal4 ECONOMICA FEDEF., | z08m 010004 Mz
| | 101010500001 BCO. BRADESCO 5.4 _|;| | 20601 0100004 13
=l Ll o || =l

Figura 111: cadastro de responsaveis, aba Responsabilidades

2.5 CADASTRO DOS PARAMETROS

Este formulario ¢ bem simples, dispensa uma figura. Serve apenas para cadastrar algumas
constantes usadas pelo programa, tais como: o nome da empresa, a data do sistema e os
codigos contdbeis das contas de estoque (IMP, IPF, IPA) e do custo de MP para que o

programa gere os langamentos dos estoques dos custos de producao (diretos e indiretos).

2.6 CADASTRO DA QUALIDADE

A figura 112 mostra este formulario. O grid Contas ou Atividades serve apenas para
consulta e permite mostrar o plano de contas (recursos) ou as atividades, selecionando no
painel Mostrar. O grid Cadastro da qualidade permite digitar este cadastro: botdes Incluir
(inclui um registro em branco) e Excluir; a alteragao ¢ digitada diretamente no grid. O painel
Filtrar permite mostrar somente os registros que contenham Atividades, Contas ou todos
(botdo de radio ‘Nenhum’). O botdo Mover move o codigo da conta ou atividade do grid

Contas ou Atividades para o grid Cadastro da qualidade.
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s[f Cadastro da Quahdade Hi=] E3

Contas ou Atividade

bl oztrar
% Contas

™ Afividades

—Cadaztro da qualidade

—Filtrar por
" Caonta

™ ftividade

" Menhum

Conta

INDme

Ativid | Conta

| Cadigo

|2

| =

101070100001
1010710200001
101010200002
101010200003
|| 101010200004
1010710200005
101010200006
101010200007
1010710200002
1010710200003
101010200010
101070200011
|_|101010200M 2
|| 10107030000
101070300002
1010710400002
101070400003

T8,

BCO.BERADESCO 5.4 C/B26
ECO.CREDIREAL MG.5/A C
BCO.BRASIL 5.4 C/300085
BCO. EST. ESP. SAMTO CA
BCO. ITAU 5.4, C/00470-0
ECO. BAMERIMNDUS 5.4. C/
Chl=a4 ECOM. FEDERAL CAC
BECO.BRASIL 5. A PESS.CA
BCO. S&FRA 5.4 C/364441
Chl=a ECOM.FED.CA003.321
ECO RURAL

BCH-BCO DE CREDITO MAL
CHEGQUES & COBRAR
CHEQUES DEVOLVIDOS
BCO. CREDIREAL MG. 5.4,
ECO. DO BRASIL 5.4.

I

» 306010300024
|1
|1z
1118

2

1
1
2

Inclui

bl e

Exclui |

101010400004 |BCO. EST. ESP. SANTO 5.4

— | | =

Figura 112: cadastro da qualidade

2.7 CADASTRO DE TABELAS DIVERSAS

O menu Cadastro/Tabelas abre dois submenus: Sistema/Medidas e Outras. O primeiro
menu abre um formulario simples, que dispensa figura, com duas abas: Sistema e Medidas. A
aba Sistema cadastra os sistemas atuais que gerardo dados dos sub-recursos (recursos
compartilhados); a aba Medidas cadastra as medidas utilizadas pelos direcionadores.

O segundo menu abre um formulario também simples, que dispensa figura, com duas
abas: Tabelas e Digitar. A aba Tabelas permite selecionar qual a tabela que se deseja alterar,
clicando em um dos botdes de radio. Clicando em seguida na aba Digitar, o programa abre um

grid com a tabela selecionada para ser consultada ou alterada.

2.8 CADASTRO ‘COMPLEMENTA PLANO’

Este formulario, figura 113, permite completar o cadastro de contas do plano de contas
contabil (contas de despesa, p. ex.) com os dados necessarios ao processamento do custeio. Os
grids Plano de Contas e Direcionadores e as caixas ‘Uso no sistema’ ¢ ‘Uso do recurso’
servem apenas para consulta. O grid ‘Uso dos recursos’ permite digitar este cadastro: botdes

Inclui (inclui um registro em branco) e Exclui; a alteragdo ¢ digitada diretamente no grid. O
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grid Plano de Contas permite mostrar as contas por ordem de codigo ou de nome; o painel
Filtrar permite digitar alguns dos primeiros digitos do codigo e, clicando no botao Filtrar,
mostrar somente aquele grupo de contas (por ex.: somente alguns tipos de despesas). O botao

Mover move os cddigos dos grids e das caixas para o grid ‘Uso dos recursos’.

Plano de Contas o~ rDirecionadores
Paver | 5[ eCédigo ¢ Mome Dired Nome |=] ll
|01 |Qtid vendida rUso dog recursos
Canta |Norne \ﬂ | |02 |0tid produzida Canta IDireta IUSD IDilecionadoll =

L 1010707100007 Calka, |03 |Qtd pessoas »| 206010100001 7 4o

|| 101010200001 BCO.BRADESCO 5.4 C/626-2 |04 |Utd computadores I AT 0100004 7 s m

|| 101010200002 BCO.CREDIREAL MUG.5/A C/37108 |_|05 | Paténcia instalada N 30607 0300003 3 A 03

|| 101010200003 BCO.BRASIL 5.4, C/300085-0 |_|06 | % Publicidade u 30RO 030007 4 3 G 10

|| 101010200005 BCO. ITAU S.A. C/00470-0 |08 |Walor contr leasing u 0RO 0300025 2 G 03

|| 101010200006 BCO. BAMERINDUS 5.4, C/8774 | |09 | % servigo prestado N 06020300006 2 G 05

|| 101010200007 CAl<A ECON. FEDERAL CA073-3 110 | % desp estrutura B

|| 101010200005 BCO.BRASIL 5.4 PESS.C/300036

|| 101010200003 BCO. SAFRA 5.4, CrI644-1

|| 101010200010 CAl<A ECON.FED.C/003.320-8 PE =

|| 101010200011 BCO RURAL —
|| 101010200012 BCN-BCO DE CREDITO NACIONA

|| 101010300001 CHEQUES A COBRAR ;I

|| 101010300002 CHEQUES DEVOLYIDOS

[ 101010400002 BCO. CREDIREAL MG, 3.4, Uzo no Sistema [fiscal, gerencial, ambos]:

107010400003 BCO. DO BRASIL 5.4,

|| I.t‘-‘« conta entra ha apuragdo fizcal e ger j
| |101010400004 BCO. EST. ESP. SANTO 5.4,

Uso do recurzo no Objetosdtividade:

ﬂ_l 2 |1 custos diretos do objeto de custo; m j
i~ Filtrar

Primeiroz ndmeros da conta; I Filtrar | . .
Exclui Iz L ;I

Figura 113: cadastro ‘complementa plano’

3. MENU IMPORTAR

3.1 SUBMENU IMPORTAR

Este formulario ¢ composto de duas abas: Importar e Visualizar arquivos. A primeira aba,
figura 114, ¢ composta por dois painéis: Arquivos a importar e Visualizar (ou editar) o
arquivo. No primeiro painel, devem ser marcados os arquivos que se deseja importar (clicando
nas caixas de combinacdo respectivas), selecionar o Uso (gerencial ou legal) para o
processamento do custo € em seguida clicar no botdo Importar. Este processo ¢ totalmente
dependente do layout dos arquivos a importar do PCP e da contabilidade. Assim, foram
programados apenas os topicos: Custo direto dos produtos, Custo das atividades, Custo de
Pessoal e Custo do Ativo Fixo. O Plano de Contas foi importado e seu trecho de programa foi

desativado em seguida para preservar os dados da empresa pesquisada e porque ali ¢
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necessario executar um programa em Cobol, o que exige algumas bibliotecas de programas
especificas. Os demais arquivos foram criados a partir de digitacao direta.

O segundo painel, Visualizar (ou editar) o arquivo, permite examinar ou editar o contetido
dos arquivos, importados ou ndo. Basta clicar no arquivo desejado e depois no botdo
Visualizar, ou na aba Visualizar arquivo. Este painel ainda permite Filtrar apenas uma
determinada data para os registros do arquivo examinado. Um clique em qualquer destes

botdes mostra o arquivo num grid na aba Visualizar arquivo, sem formatacdo especial.

Importar dados ]
S air |
Impartar | EonsumoMF‘.de

—Arquivos a importar

izsualizar [ou editar] o arquivo

Uso WisLalizar |

I~ Wendas e devoluciies " gerencial i~ Wendas e devolugies

Filebar ————

 legal Data: ID'I.-’EI?'.-’DE "l
: : DesFiltrar |

[T Consumo de MP

|mporkar |

[T Custo dirgto dos produtas " Custo direto dos produtos

[~ Custo das atividades

[~ Custo de pessoal

[~ Custa do ativo fiso

[T Plano de contas

i~ Custo das atividades

" Custo de pessoal

7 Custo ativa figo

= Plano de contas

Figura 114: menu Importar, submenu Importar, aba Importar

3.2 SUBMENU VISUALIZAR ARQUIVOS EXTERNOS

Este formulario completa o anterior. E composto de uma aba, Selecionar, e varias outras,
de acordo com a quantidade de tabelas que um arquivo de dados possui. Como o
funcionamento ¢ idéntico ao anterior, apenas os arquivos mostrados sdo outros, a figura ¢

desnecessaria.
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4. MENU EXPORTAR

Este formulario é formado por dois painéis: Arquivos a exportar ¢ Visualizar o arquivo, €
funciona da mesma forma que o anterior, dispensando uma figura. O primeiro painel ndo foi
programado, pois este processo ¢ totalmente dependente do /ayout dos arquivos a exportar
para o PCP e para a contabilidade. O segundo painel, Visualizar o arquivo, permite examinar
o conteudo dos arquivos gerados pelo sistema de custos. Basta clicar no arquivo desejado e
depois no botao Visualizar que o arquivo sera mostrado num grid na aba Visualizar arquivo,

sem formatacao especial.

5. MENU CUSTEIO

5.1 CAMPOS DO FORMULARIO

Este formulario ¢ composto de duas abas: Custeio e Visualizar arquivos. A primeira aba,
figura 115, permite processar o custeio gerencial ou legal e ¢ composta por varios painéis:

e Ultimo processamento: apenas informa a data em que se encontra o sistema e se o Gltimo
custeio processado foi o gerencial ou o legal;

e Dados para o novo processamento e botdo Processar o custeio:

- data: data (més) do novo processamento,

- equivalente % NA: percentual de acabamento das OPs ndo acabadas, para calculo do
equivalente de produgao;

- uso: gerencial ou legal;

- para que o botdo Processar o custeio seja acionado, € necessario que estes trés campos
anteriores estejam preenchidos.

e Relatérios gerenciais: aqui devem ser marcados quais os relatorios gerenciais desejados
(se o processamento do custeio pedido foi o gerencial; caso contrario, estes relatorios ndo
sdo gerados). Os dois ultimos relatorios ‘Variagdes entre periodos: quantidade e preco’ e
‘Comparacao entre periodos: atividades’ ndo foram programados, pois os dados que
constam nos mesmos existem em outros relatdrios listados pelo programa e, assim, podem

ser montados facilmente em uma planilha;
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e Relatoérios auxiliares: aqui devem ser marcados quais os relatorios auxiliares desejados
(estes relatorios sao fornecidos apenas para permitir conferéncias intermediarias, na fase
de implantagdo do sistema);

e Visualizar arquivos de trabalho: aqui pode ser marcado um arquivo a ser visualizado apos
o processamento do custeio (este recurso ¢ fornecido também somente para permitir
conferéncias intermediarias, na fase de implantag¢do do sistema).

A segunda aba Visualizar arquivo funciona como as similares anteriores e ndo necessita de

Custeio e emissac dos relatonos

"Ultimu proceszamento ——— | [ Dados para o novo proceszamento Uso

IEm: 01 /07/02 Gerencial Data: | 0170702 = E quivalente Z MA: I_ ’7(' gerencial I~ legal

Cusztein | Yisualizar arguivos

—Relatdrios gerenciais —Relatdrios auxiliares
™ Demonstrativo MCT & MCU por produto [~ Yendas e devolucies
[T Custo das atividades por produta [T Consumo de MP
[T Custo dos recursos por atividade [T Outros custos diretos dos produtos
[T Custo por responsavel pelas atividades [T Custos das atividades
[T Custos por responsdvel - individual [T Atividades atibuidas aos produtos

™ Waragdo do custo de MP

. L . Proceszar o custeio
[~ Defeitos: estimativa de perda de receita

e . izualizar arquivos de trabalho
[~ Perdas com ineficiéncia, por produto d

" CustUnltem - custo da item no sistema atual

[" Ociosidade & ineficiéncia das atividades : : . Visualizar |
" Custitemdtiv - custo do item para a atividade

Resumo perdas: inefic., ociosid.. defeitos . :
u F " CustAtProd - custo atividades atribuido aos produtos

I Custos da qualidade e fahas 7 ClstAtat - custo atividades-meio atribuido &s firn

I™ Variag@ies enlre periodos: qtid e prego = CusTotftiv - custo total das atividades

[™ Comparagio entre periodos - atividades ¢~ CusTotProd - custo total da produgio

uma figura especifica.

Figura 115: menu Custeio e emissdo dos relatorios

5.2 COMO PROCESSAR O CUSTEIO MENSAL

Com os cadastros permanentes preenchidos (atividades, direcionadores, responsaveis,
qualidade, tabelas e complemento do plano de contas), para que o custeio possa ser

processado, os seguintes passos devem ser seguidos:
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entrar no programa: menu ‘Iniciar-Programas-Custo’; o programa pede uma senha; digitar
Jaciba. Aceita a senha, o programa informa a data do sistema e abre a tela do menu
principal. Para rodar o custeio apenas com os dados ja existentes, podem ser pulados os
trés passos seguintes;
mudar a data do sistema para o novo més a ser processado (menu Cadastro, Parametros);
nos arquivos de teste so existem dados com data de 1/07/02;
cadastrar as medidas mensais dos direcionadores (menu Cadastro, Direcionadores), das
UTs consumidas em cada atividade (menu Cadastro, Atividades), e dos pesos dos recursos
compartilhados (menu Cadastro, Sub-recursos); os arquivos de teste contém dados mais ou
menos coerentes com a estrutura de custos da empresa utilizada no levantamento;
importar os arquivos (menu Importar); neste ponto ja é necessario decidir se o custeio que
serd processado € o contabil ou o gerencial; nem todos os arquivos podem ser importados,
conforme observacao no item 3.1 deste apéndice;
processar o custeio (menu Custeio). No formulario Custeio que se abrira:
selecionar o uso ‘gerencial’ ou ‘legal’ nos botdes de radio,
digitar o % acabado das OPs que ficaram em producao,
selecionar os relatorios auxiliares (que foram abordados ao longo da secdo 4.2.3,
capitulo 4), que servem para verificar os resultados intermediarios, clicando nas caixas
de verificacdo dentro do painel ‘Relatorios auxiliares’, (estes relatorios podem ser
visualizados tanto para o custo gerencial quanto para o legal),
selecionar os relatorios gerenciais (explicados na secdo 4.2.1), que sdo o objetivo
maior do sistema, clicando nas caixas de verificagdo dentro do painel ‘Relatérios
gerenciais’, (estes relatorios ndo podem ser visualizados no custeio legal), e, a seguir,
clicar no botdo ‘Processar o custeio’.

exportar os arquivos (menu Exportar), se o custeio processado foi o contébil.





