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Resumo

Este trabalho apresenta o desenvolvimento de um sistema de custeio
industrial para uma laticinio de médio porte da regido central do estado de Sé&o
Paulo. O Sistema de Custeio por Absorcdo foi utilizado na construcdo do modelo.
O desenvolvimento foi baseado na metodologia da pesquisa-acdo em organizacgdes,
com a participacdo ativa de membros da empresa-piloto e da Universidade Federal
de Sdo Carlos. A aplicacdo do sistema de Custeio por Absorcdo foi realizada
seguindo-se todos os passos recomendados pela literatura. Acredita-se que a
empresa terd a disposicdo um ferramental importante para a gestdo de suas
operacgdes comerciais, produtivas e administrativas. Os resultados apontaram para
cdlculos de custo de linhas de produtos, bem como a andlise de rentabilidade das
marcas de comercializacdo em duas regides de vendas da empresa-piloto. Regides
deficitédrias puderam ser observadas apds os cadlculos dos demonstrativos de
resultados, evidenciando as margens de contribuicdo e o resultado de lucro ou
perda por produto / linha de produtos.

Area Temética: 7. Modelos de Mensuracdo e Gestdo de Custos para Micro, Pequenas
e Médias Empresas: Casos Aplicados.

SISTEMA PARA GESTAO DE CUSTOS EM LATICINIO DE MEDIO PORTE: DESENVOLVIMENTO E
APRESENTACAO DE RESULTADOS

1. Introducéo

As indGstrias agroalimentares (IAA) ocupam uma posicdo de destaque nas maiores
economias do planeta. Nos EUA, por exemplo, o sistema agroalimentar
(agropecuaria, IAA e distribuicdo) é o que mais contribui com o valor adicionado
ao Produto Interno Bruto comparado a qualgquer outro segmento da economia. O
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numero de empregos no setor agroalimentar norte-americano, em 1995, atingiu
cerca de 23 milhbes, representando cerca de 23% do total gerado no setor privado
(CONNOR & SCHIEK, 1997).

No Brasil, as firmas agroalimentares ocupam também parte importante da economia.
Em 1995 as industrias agroalimentares compunham um parque industrial com cerca
de 38 mil estabelecimentos, ocupando o primeiro lugar em nuUmero de fédbricas e em
geragdo de empregos na industria de transformagdo, seguida por vestuéario,
mecédnica e metalturgico (ABIA, 1994). Os negdbcios transacionados no sistema
agroalimentar brasileiro chegam a 40% do PIB, cujo valor é estimado em US$ 321
bilhbées (SECEX, 1998).

Nos anos 70 e 80 o setor lacteo brasileiro evoluiu. Multinacionais se instalaram
no pais ou adquiriram pequenos laticinios em dificuldades. A tendéncia de
fortalecimento de produtos de maior valor agregado acentuou-se, como €& O Caso
dos iogurtes, creme de leite, etc. As Cooperativas, por sua vez, concentraram
esforcos na consolidacdo e ampliacdo das Centrais para dominar o mercado de
leite pasteurizado e responder a unificacdo dos grandes mercados urbanos
(WILKINSON, 1993). Entretanto, estudos preliminares do PENSA (1997) demonstraram
que a desregulamentacdo do mercado lacteo, a partir de 1990, levou a
concentracdo neste segmento de empresas. Das nove centrails cooperativas
existentes até os anos oitenta, restaram a Paulista (SP) e a Itambé (MG). As
demais, ou foram adquiridas ou entraram em processo de insolvéncia. O exemplo
mais representativo desta tendéncia ¢é o da Batavo (PR), a qual recentemente
repassou o controle aciondrio a uma empresa multinacional (a italiana Parmalat)
(JANK & GALAN, 1997).

Nos anos 90 o mercado lacteo passou por uma grande transformacdo. O mercado que
mais se expandiu neste periodo foi o de leite Longa Vida. Este produto situa-se
como concorrente direto do leite pasteurizado e inverte a tradicional divisdo de
mercado entre empresas transnacionais, nacionais e estrutura cooperativista.
Agora, uma inovacdo de produto modifica radicalmente a natureza do mercado de
leite fluido, transformando mercados regionais em nacionais, desarticulando as
estruturas de comercializacdo estabelecidas e ameacando os grandes processadores
regionais de leite pasteurizado (WILKINSON,1993). Nesse mesmo periodo,

a integragdo no MERCOSUL com importacdo maciga de produtos finais, sobretudo
manteiga e queijos, a liberag&o de precos de leite, tanto ao produtor como ao
consumidor, a profunda retracdo de demanda promovida pelo Plano Collor e a saida
do Governo dos programas sociais de distribuicdo de leite sdo outros fatores que
vieram a agravar ainda mais a situacdo do setor laticinista brasileiro.

O aumento no peso das importacdes de insumos lacteos nesse periodo conduz a
diferentes estratégias corporativas dentro do complexo leiteiro. As empresas
multinacionais e algumas empresas nacionails aproveitam-se dos baixos precgos do
leite em p6é no mercado mundial, cuja importacdo deprime ainda mais o preco da
matéria-prima doméstica, para aumentar suas margens. O setor cooperativista, por
outro lado, defende a modernizacdo da base da oferta doméstica, numa visdo mais
de longo prazo. A curto prazo, porém, este setor é prejudicado por seu
compromisso com a matéria-prima doméstica mais cara e também pela necessidade de
processar e estocar a produgdo excedente decorrente de exportacgdes.

Vencer os desafios impostos pela necessidade de ser competitivo ao nivel
internacional, ndo sé pela exportacdo de commodities mas também, e
principalmente, pela exportagdo de produtos com maior valor agregado, bem como
garantir o abastecimento interno segundo as necessidades nutricionais e os
anseios do consumidor brasileiro, passa, necessariamente, pelo desenvolvimento
de instrumentos gerenciais sintonizados com as peculiaridades da moderna viséao
de agribusiness. Entre as técnicas gerenciais mais importantes para a
competitividade das organizacdes incluem-se os sistemas de custeio empresariais,
desenvolvidos com base nos dados e nos recursos da Contabilidade de Custos.
Entretanto, segundo pesquisa realizada em laticinios do estado de S&o Paulo e
Parana, exposta em SCRAMIM & BATALHA (1998), o estagio atual de utilizacédo de
ferramentas de gestdo de custos é precdrio na maioria das empresas do setor,
principalmente entre as de menor porte. Essas empresas apresentam dificuldades
financeira para atualizacdo tecnoldégica e para contratacdo de profissionais
capacitados para suprir suas necessidades gerenciais.
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Deste estudo inicial, concluiu-se que o Sistema de Custeio por Absorcdo, assim
como o Custeio Varidvel, apesar de estarem disponiveis na literatura a mais
tempo que o ABC, sofrem aplicacdes inadequadas. Isto gera diversos problemas
para as empresas, as quals estdo correndo o risco de erros graves em suas
andlises de custos industriais e desempenho operacional de linhas e produtos.
Segundo CARVALHO & SILVA (1997), a principal barreira para a informatizacdo nas
indastrias de laticinios, é a falta de programas / softwares especificos para o
setor. As fungdes esperadas destes programas variam entre as mais diversas, como
a andlise da atual situacdo da empresa, relatdrios gerenciais, controle de
processos, acompanhamento da logistica (movimentacdo de materiais), apuracédo de
custos, cé&lculo de lucratividade, controle de estoques, planejamento da
produgdo, etc.

Tentando avancar nesta direcdo, o presente artigo apresenta o desenvolvimento e
a aplicacdo de um sistema de custeio adaptado a um laticinio de médio porte da
regido central do estado de S&o Paulo. Apresenta-se o desenvolvimento do modelo
de Custeio Por Absorc¢do, evidenciando as especificidades que envolvem essas
firmas agroalimentares bem como a maneira pela qual estas especificidades podem
condicionar a aplicacédo desta filosofia de controle e andlise de custos
industriais.

Assim, este trabalho apresenta inicialmente a caraterizacdo da empresa objeto de
andlise para a qual foi desenvolvido e aplicado o sistema de custeio proposto. O
sistema de Custeio por Absorcdo é apresentado em todas as suas etapas de
desenvolvimento junto a referida empresa laticinista. Posteriormente apresenta-
se os resultados da aplicacdo desta técnica de custeio industrial, evidenciando
as caracteristicas de complexidade de construcdo do modelo e de confiabilidade
dos resultados gerados pelo método.

2. Caracterizacdo da Empresa Piloto

A empresa em estudo é uma cooperativa de médio porte, situada na regido central
do estado de Sdo Paulo, a qual apresenta trés unidades produtivas (uma delas
desativada temporariamente). A principal unidade da empresa foi denominada de
Unidade A, a qual é responsavel pelo processamento dos leites fluidos
(pasteurizado e resfriado) e manteiga. Por sua vez, a unidade de fabricacdo de
queijos foi denominada de Unidade B e a usina desativada denominada de Unidade
C, a qual funciona atualmente apenas como entreposto comercial. As trés unidades
situam-se em municipios distintos da referida regido do estado de S&o Paulo.

Na principal unidade da cooperativa (matriz) com cerca de 420 cooperados,
beneficia-se 60.000 litros de leite/dia, embora a capacidade instalada seja de
100.000 litros de leite/dia. O numero de funciondrios atualmente é de 24 no
setor produtivo, 26 em funcgdes administrativas/gerenciais e 15 no setor
comercial, totalizando 65 funciondrios na folha de pagamento da empresa. Outras
atividades da firma s&o realizadas por servicos de terceiros, como é o caso da
captacdo e do transporte do leite cru da fazenda a usina, tanto na forma de
latdes como a coleta e transporte de leite resfriado (granel). Atualmente cerca
de 55 % do leite total processado por dia é recebido na forma de latdes de 50
litros e os outros 45 % chegam a cooperativa j& resfriados em caminhdes tanque.
A cooperativa comercializa em trés regides denominadas de Regido de
Comercializacdo A, Regido B e Regido C. Os principais clientes sdo os
supermercados, padarias e bares das regides citadas, para os produtos
beneficiados. Para as linhas de leite resfriado, os clientes sdo normalmente
outras induastrias de maior porte. Este produto caracteriza-se como o excesso de
cotas da cooperativa, o qual excede a capacidade de comercializacdo da empresa.
Os produtos beneficiados e comercializados pela cooperativa sdo: Leite
pasteurizado tipo C e tipo B, Leite Resfriado C e B, Leite Desnatado, Queijos e
Manteiga (200 gr).

A empresa tem como miss&o, segundo seu planejamento estratégico, congregar os
produtores em torno de uma sociedade regida pelos principios cooperativistas,
direcionada ao apoio logistico a atividade leiteira, facilitando o acesso a
assisténcia técnica e aos insumos a precos justos, receber toda a producgédo
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leiteira de seus associados e comercializd-la da maneira mais rentdvel possivel,
recorrendo, para isso, ao aumento do valor agregado, através do resfriamento do
leite, pasteurizacdo ou fabricacdo de derivados.

Nesse sentido, e com o intuito de prover uma ferramenta eficiente e confiédvel
para a gestdo de custos, o presente trabalho teve o incentivo e aceitacéo
imediata pela direcdo da empresa, buscando suprir sua necessidade de melhor
gerir suas operacdes fabris e comerciais.

3. Metodologia de Desenvolvimento do Modelo

Para desenvolvimento do sistema de custeio junto a empresa piloto, utilizou-se a
metodologia da pesquisa-acdo que, segundo THIOLLENT, (1997) consiste em acoplar
pesquisa e acdo em um processo no qual os atores implicados participam junto com
0s pesquisadores, para chegar interativamente a elucidar a realidade em que
estdo inseridos. Desta forma passa-se a identificar problemas coletivos,
buscando e experimentando solucgdes em situacdo real. Isto é, hd producdo e uso
de conhecimento.

O trabalho de proposicdo de modelos ficou estruturado em sete fases distintas.
As fases de desenvolvimento sé&o:

fase 1: sensibilizacdo da importancia do tema;

fase 2: caracterizacdo organizacional da empresa;

fase 3: selecdo dos membros da organizacdo participantes do projeto;

fase 4: formacdo dos Centros de Custos para fins de custeio dos produtos;
fase 5: levantamento geral das rotinas operacionais nos Centros de Custos;
fase 6: proposicdo dos modelos de sistemas de custeio industrial;

fase 7: apresentacdo do resultados.

Os trabalhos iniciaram com a definicdo das pessoas envolvidas em cada etapa do
projeto. Formou-se, deste modo, uma equipe multi-disciplinar com integrantes da
empresa e da Universidade Federal de S3o Carlos. Havia a expectativa do grupo de
trabalho de que o Sistema por Absorcdo ja poderia atender de maneira
satisfatdéria as necessidades primdrias da empresa, as quals seriam, basicamente,
as seguintes:

Célculo do Custo do produto;

Tempo minimo de resposta do sistema;

Célculo da Margem de Contribuicdo sobre custos diretos;
Obtencédo da rentabilidade liquida das linhas.

4. Modelo Proposto - Custeio Por Absorcgéo

O trabalho iniciou-se pelo Custeio por Absorc¢cdo polis a empresa necessitava
de respostas quanto a definic¢do dos custos totais dos produtos, pois da
aplicacdo deste método obtém-se esses valores (custos varidveis e fixos
imputados aos produtos, formando o custo total). Deste modo, o trabalho buscou
atender, inicialmente, a demanda da empresa-piloto.

Procedeu-se a uma separacdo das unidades produtivas e ndo produtivas
(departamentos de apoio) em Centros de Custos (para fins de Gestdo de Custos).
Os custos por sua vez foram classificados em fixos ou varidvels e em diretos ou
indiretos.

Assim, a empresa apresentou-se dividida em Centros de Custos (CC) para fins de
custeio de produtos. Realizou-se uma nova formacdo dos centros de custos
disponiveis na contabilidade da empresa (sem a finalidade de custeio). Nesta
nova formacdo alguns CC tiveram que ser agrupados em um Unico centro (Caso 1).
Em contrapartida outros tiveram que ser fragmentados para melhor estudo (Caso
2). Os exemplos abaixo retratam parte da nova formacdo dos Centros de Custos do
Custeio por Absorcgdo proposto neste trabalho:
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Exemplo Caso 1: A empresa considerava cada um de seus veiculos como sendo um
centro de custo. Apds a nova formacdo agrupou-se esses veiculos aos Centros de
Custo em que os mesmos eram utilizados.

Exemplo Caso 2: A empresa tinha um Centro de Custo chamado “Usina”. Nele eram
considerados todos os custos referentes a recepc¢do, resfriamento e
pasteurizacdo. Para que o0s custos de processo pudessem ser acompanhados em cada
uma de suas fases, fragmentou-se o antigo CC em trés novos centros: CC recepgdo
(especifico para recepcdo de latdes), CC resfriamento (especifico para
recebimento de leite granel) e CC pasteurizacdo (custos especificos para leites
pasteurizados) .

A assisténcia técnica veterindria é considerada como um centro de custo mas néo
entra na formacdo dos custos que sdo rateados para os centros produtivos. Estes
custos (de subsidio ao produtor) sdo incorporados no custo de aquisicédo da
matéria-prima, seguindo a ldégica de agregacdo de valor. Os fretes de primeiro
percurso (transporte de leite cru das fazendas a usina) receberam o mesmo
tratamento e apropriacédo.

O custo de energia elétrica foi transformado em um centro distribuidor de custo,
através do levantamento de toda a carga consumidora de energia dentro da
empresa, rateada aos centros de apoio e aos centros produtivos (principais
consumidores de energia).

Os Centros de Custos de Apoio Administracgdo Geral e Vendas sdo o0s que apresentam
maiores custos especificos, mas ndo recebem uma quantidade expressiva de custo
de outros centros. S&o centros essencialmente distribuidores de custo aos
demais. Os Centros de Custos Principais mais significativos quanto a custos
especificos eram a Expedicdo da Unidade C, a Recepcdo de Latdes seguida do
Centro de Custos Envase, ambos na Unidade A da empresa.

E, como conclusédo desta separacdo e inter-relacdo entre os centros, chega-se ao
valor final de cada Centro de Custo (Figura 1). Vale ressaltar que todas as
apropriacdes foram realizadas segundo critérios de rateio que obedeceram os
principios contédbeis de justiga, beneficios alcancados por determinado recurso
(humano ou material) e de relagdes de causa e efeito (proporcionalidade no
consumo de recursos) entre os centros de custos analisados, realizando a
alocacdo de custos de forma menos arbitraria possivel.

Figura 1 - Estrutura Final dos Centros de Custos apds Rateios (Fonte: autor)

5. Exemplos de Critérios de Rateio para Distribuicdo de Custos Indiretos

5.2. Energia Elétrica

A empresa possuil dois reldégios de medicdo que estdo alocados segundo o esquema
abaixo:
Um reldgio mede apenas a energia gasta no Centro de Custo “tratamento de
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efluentes”, sendo, portanto, alocada diretamente a este Centro de Custo;

O segundo reldgio (reldgio central) refere-se ao centro de custo em estudo. Ele
mede a energia dos demais centros de custos da empresa, tanto administrativo
quanto da usina.

O rateio da energia do segundo reldgio foi feito de acordo com o consumo das
maquinas e equipamentos de cada centro (os calculos podem ser observados no
Quadrol) .

Quadro 1 - Rateio do Consumo de Energia Elétrica

Fonte: autor

5.2. Administracdo Geral

A administracdo geral da empresa atende a todas as partes da empresa, ou seja,
atende as trés unidades citadas (Unidade A, B e C). Atende ainda alguns setores
que ndo fizeram parte da andlise como posto de gasolina, as lojas comerciais e a
fadbrica de racdo. Portanto, procedeu-se a um rateio para separar uma fatia dos
custos da administracdo geral da empresa destinados aos setores ndo envolvidos
nos célculos e planilhas deste trabalho. Estes setores da empresa foram
agrupados no denominado Centro de Custo “Demais”, representando 15,89 % dos
custos totais da empresa no Quadro 2.

A alocacgdo dos custos do Centro Administracdo Geral foi realizada
proporcionalmente aos custos especificos de cada Centro, como pode ser observado
no Quadro 2. Este critério de rateio distribuiu os custos administrativos para
todos os outros Centros de Custo da empresa, incluindo outros Centros de Apoio,
os Centros Principais e os setores nédo envolvidos ( o Centro de Custo denominado
de “Demais”).

Quadro 2 - Rateio do Setor Administracéo
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Fonte: autor.

5.3. Almoxarifado

Os custos especificos do almoxarifado foram distribuidos segundo o numero de
requisi¢cdes de cada centro de custo envolvido. As requisic¢des sdo preenchidas
pelo responsédvel do Centro de Custo solicitante de material e, a partir da
quantidade de requisig¢des dos Centros, os custos sdo alocados percentualmente de
acordo com a demanda de cada um. O Quadro 3 mostra como foi feito o rateio do
centro de custo em questdo.

Quadro 3 - Rateio do Almoxarifado Central

Fonte: autor.

6. Obtencdo do Custo dos Produtos

Os custos dos produtos sdo obtidos através de todos os rateios dos custos
indiretos realizados pela planilha geral do Sistema por Absorcdo, a qual procede
a alocacdo dos custos dos centros de apoio aos principais e posterior alocacéo
aos produtos, segundo basicamente o critério dos volumes processados. A alocacéao
dos custos diretos dos centros de custos produtivos aos produtos neles
processados foram realizados também segundo o critério dos volumes processados.
Por exemplo, o Centro de Custo Produtivo denominado Envase ou Empacotamento
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"recebeu" uma quantia de custos indiretos dos Centros de Apoio, de acordo com OS
critérios de rateio especificos a cada Centro. Além desses custos, o Centro de
Custos Envase apresentava custos especificos (m&o-de-obra, depreciacdes,
materiais de consumo, etc.), os quais foram diretamente alocados as linhas de
leite Pasteurizado C e leite Pasteurizado B, dois tnicos produtos processados
neste Centro de Custo, de acordo com os volumes de empacotamento de cada linha.
Com a realizacgdo de todos os cédlculos da planilha obtém-se a distribuicdo final
dos custos aos produtos, que estd apresentada no Quadro 4. Os custos sé&o
divididos em custos indiretos, custos diretos e o custo da matéria-prima
(previamente calculada em outro méddulo do sistema), os quais somados informam o
custo total do produto (até as usinas de beneficiamento A e B).

Quadro 4 - Composicdo dos Custos Totais dos produtos - Até Unidade A

Fonte: autor.

Entretanto, a regido de vendas da Unidade C (denominada de Regido C) por
apresentar uma estrutura de suporte (usina desativada funcionando como
entreposto comercial) para as vendas na regido, onera o custo indireto das
vendas ali praticadas. No Quadro 5 pode-se visualizar a carga maior de custos
indiretos incididos nos produtos comercializados na referida regido.

Quadro 5 - Composicdo dos Custos Totais (Usina A e Unidade C)

Fonte: autor

Nota-se, pela comparacdo das duas planilhas, a diferenca dos pesos de custos
indiretos nos produtos comercializados nas duas regides, considerando-se que sé&o
produzidos na mesma usina e nas mesmas condic¢des de producédo.

A absorcdo dos custos indiretos pelos produtos foi realizada através do
critério do volume processado (para os centros produtivos da usina) e volume de
vendas (para a expedicdo). No grafico da Figura 2 pode-se visualizar as
percentagens de absorcdo de custos indiretos pelos produtos e suas respectivas
marcas.

Verifica-se neste grafico uma absorcdo maior de despesas indiretas pelas
marcas de leite pasteurizado Tipo C comercializadas nas Regides A e C (Marcas 1,
2, 3 e 4 para Tipo C e marca 1 e 2 para Tipo B). De fato, as linhas de leite
pasteurizado Tipo C representam cerca de 80 % do volume de producgdo e vendas. A
marca 3 de leite pasteurizado Tipo C é comercializada somente na Regido C,
apresentando maior absorgdo de custos indiretos (percentual da usina A mais os
especificos da unidade da regido C).

Figura 2 - Absorcdo de Custos Indiretos pelos Produtos / Marcas
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7. Resultados Operacionais das Vendas

A partir dos custos de fabricacdo (classificados em diretos, indiretos e de
matéria-prima), do faturamento obtido pelas marcas e suas respectivas
quantidades comercializadas, procedeu-se a andlise das margens sobre custos
varidveis (Margem de Contribuicdo) e as andlises de rentabilidade global das
linhas.

A denominac¢do de Margem de Contribuicdo (MC), utilizada no Método de Custeio
Variavel, é aqui também adotada, porém de uma forma distinta. No método de
Custeio Variédvel ela representa a diferenca entre a receita e o custo varidvel
de um produto. Na andlise de resultados operacionais apresentada no Quadro 6, ©
custo varidvel representa a soma dos custos diretos e o custo da matéria-prima.
Esta aproximacdo fez-se necessdria pois nem todos os custos diretos considerados
sdo, de fato, custos varidveis. Este é o caso da depreciacdo dos equipamentos
industrias, que, via de regra, sdo custos fixos, poils independem do volume de
produgdo.

A Margem de Contribuic&o considera também a parte varidvel dos custos de vendas.
Outra parte dos custos do Centro de Custos referente as atividades comerciais e
de vendas internas a empresa sdo fixos e indiretos aos produtos (incorporados,
portanto, na formagdo do custo). Os custos varidveis referentes a este Centro de
Custos s&o as comissdes e os fretes pagos aos veiculos de distribuicdo de leite
(servicos de terceiros), sendo alocados diretamente no demonstrativo de
resultados, através do volume de vendas de cada produto.

Deste modo, esses custos sdo considerados apenas nas andlises de margens de
contribuicdo e rentabilidade dos produtos / marcas, e ndo no cadlculo do custo de
producdo efetuado pelo sistema por absorcdo proposto. Exemplo do demonstrativo
de resultado para as linhas de leite pasteurizado C e B, para as vendas na
regido da Unidade A (matriz da empresa) pode ser visto no Quadro 6.

Quadro 6 - Parte do Demonstrativo de Resultado Operacional - Maio/98 -
Unidade A - Marcas das Linhas Pasteurizado C e B e Linha Resfriado C e B.

Fonte: autor

No caso do Quadro 6, as marcas de pasteurizado C M3 e M4, ndo sdao
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comercializadas na regido em questdo. A marca Ml (pasteurizado tipo C) é a que
apresenta maior margem de contribuicdo e o melhor resultado operacional dentre
as marcas analisadas, entre as marcas de leite pasteurizado C. Este fato se deve
ao fato do maior volume de vendas combinado com um maior preco médio praticado
para a marca Ml. O mesmo acontece como as marcas de leite pasteurizado tipo B,
sendo a marca Ml a mais rentdvel para a empresa nas vendas praticadas na regido
em questdo. Entretanto, o leite Resfriado apresentou margem de contribuicdo
positiva e uma margem final indicando um prejuizo para a empresa nesta operacédo
comercial. Portanto, tal comercializacgdo deveria ser revista pela empresa.

O mesmo procedimento foi realizado para as demais regides de vendas e para todos
os produtos fabricados pela empresa. Desta andlise, obteve-se os resultados por
regido e consequentemente para a empresa como um todo. No quadro 7 pode-se
visualizar o resultado, por exemplo, da comercializacdo na regid&o da Unidade C
da empresa. Nesta unidade incide uma grande quantidade de custos indiretos
(especificos a ela), pois a usina encontra-se atualmente desativada, funcionando
apenas como entreposto comercial. Entretanto, muitos custos foram mantidos pela
direcdo da empresa, acarretando em sérios prejuizos para a comercializacdo na
regido.

Quadro 7 - Resultado Final de Operacdo Regido da Unidade C - maio/98 -
Marcas Linha Pasteurizado C e B.

Fonte: autor

8. O Sistema Informatizado

Nesta fase, houve o desenvolvimento propriamente dito do sistema. O protdétipo do
sistema foi baseado em uma planilha de cédlculo estruturada no software MS-Excel
versdo 97. A planilha relacionava os itens de custo com fichas para os
diferentes centros de custo.

Com o aperfeicoamento do sistema, houve uma posterior migracdo da planilha de
cdlculo para um sistema programado em MS-Visual Basic versdo 5.0, porém com uma
base de dados ainda estruturada em planilhas do MS-Excel. Com esta nova
interface, ficou facilitada a operacgdo do sistema, mas por outro lado houve a
perda de flexibilidade quanto a mudanca dos critérios e rotinas admitidos.

A implantac¢do nd&o ocorreu até o momento. Porém, este procedimento fica bastante
facilitado pelo fato do sistema ser composto por um software de simples
instalacdo que funciona em qualquer microcomputador pessoal com plataforma MS-
Windows 95. Além dos disquetes de instalacdo do programa, acompanhando o sistema
vem um manual de treinamento, contendo instrug¢des de instalacdo, operacgdo e
explicando a ldégica e quais foram os critérios adotados durante a elaboracdo do
sistema (este manual estd em fase final de elaboracéo).

O sistema proposto funciona somente como uma interface para processamento de
dados onde entram dados sem nenhum tratamento prévio e geram-se informacdes
uteis (de carater gerencial). Os pontos fortes do sistema sdo os seguintes:

Na Entrada de Dados:

( Facilidade na Coleta e Entrada de Dados (tentando manter o sistema contédbil
atual) ;

( Manutencdo dos Centros de Custo do Plano de Contas atual.
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Na Saida de Informacdes:

( Ferramenta Gerencial, identificando os problemas, custos e lucratividade dos
produtos;

( Resultados a Curto Prazo. Pois no sistema antigo, o relatdério de custos era
emitido com uma defasagem de aproximadamente 30 dias;

( Visualizacdo Grafica e Numérica dos Custos dos Produtos e Margem de
Contribuic¢cdo por produto;

( Possibilidade de realizacgdo de simulacgdes para andlise de viabilidade de
alternativas, alterando os fatores de producgdo e conhecendo os respectivos
impactos na rentabilidade do empreendimento.

Uma caracteristica muito Gtil deste sistema é a possibilidade da realizacdo de
simulacdes, sem que isto afete o funcionamento do sistema.

Alterando os valores de precos pagos ao fornecedor, volumes de entrada de leite,
volume processado de leite, volume destinado a uma determinada linha de produtos
é possivel validar decisdes com maior confiabilidade.

No caso da simulacdo, o sistema é utilizado como ferramenta de visualizacdo da
viabilidade de alternativas econdmicas.

A denominacdo do sistema foi Ge$ic© versdo 1.0. Este sistema teve como
principais caracteristicas a simplicidade de operacdo e rapidez na saida de
dados.A simplicidade de operacdo pode ser explicada pela seqiéncia de telas e
menus que compdem o fluxo de procedimentos. Estes menus sdo os seguintes:

- Entrada / Atualizacdo de Dados;

Este menu permite ao usuario entrar com os dados referentes ao periodo de
interesse, seja um més especifico ou dados de um ano inteiro. Os dados de
entrada s&o referentes aos volumes de leite recebido, processado, estocado e
vendido; aos precos de venda e todos os custos unitdrios inerentes aos processos
de producédo, administracdo, transporte, manutencdo, entre outros.

Também é possivel realizar simulacdes através da criacdo de um periodo “virtual”
onde os dados podem ser inseridos de forma a testar as alternativas econdmicas
mais viaveis;

- Anidlise de Relatdrios / Gréaficos;

O menu de andlises, como o préprio nome diz, permite ao usudrio visualizar
relatdérios e grdficos contendo informacdes uUteis para qualquer decisdo gque se
queira analisar.

Este menu apresenta relatdrios contendo as listas dos produtos e seus custos, os
centros de custos com seus itens e a relacdo de margem de contribuicdo por
produto. Os produtos estdo separados conforme o tipo e o ponto de distribuicgdo.
A partir da combinagdo das andlises e do conhecimento do funcionamento do
sistema, é possivel obter uma 6tima ferramenta de gestdo que auxilie no processo
decisério.

- Consideracdes Relevantes

Este menu apresenta algumas consideracdes que foram realizadas para a
estruturacdo do sistema. Dentre estas, estdo as formas como foram rearranjados
os centros de custo para adaptacdo do sistema, como os critérios de rateio foram
estabelecidos e como o sistema deve funcionar, tal como um manual de referéncia
rapida.

9. Conclusbdes

Um sistema de custeio eficiente pode ser muito Util para as empresa laticinistas
em geral, reduzindo o grau de incertezas e imperfeicdes nas anadlises de
rentabilidades das linhas. Porém, o acesso a ferramentas de custeio ainda é
restrito para um grande nuUmero de empresas de diversos setores da induUstria
nacional, principalmente entre as empresas de menor porte.

A aplicacdo do sistema de Custeio por Absorc¢do foi realizada seguindo-se todos
0s passos recomendados pela literatura. Todos os membros da equipe receberam
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informacdes a respeito das etapas a serem seguidas nos trabalhos, bem como os
resultados previstos ao final da construcdo do sistema.

Entretanto, muitas dificuldades relativas a informac¢des desencontradas, como por
exemplo relatdérios conflitantes quanto a volume de leite recebido e vendido,
foram encontradas. Pode-se afirmar que inicialmente procedeu-se a um trabalho de
“lapidacdo” dos dados. A partir destes refinamentos, o sistema pdde ser
confeccionado com maior confiabilidade.

O sistema informatizado proposto poderd apresentar alternativas de utilizacéo
desta unidade, mostrando os impactos gerais no empreendimento. Entretanto, a
planilha eletrdnica responde de maneira satisfatdéria quanto aos célculos, a
apresentacdo dos resultados.

O sistema proposto utilizou-se de muitos dados contédbeis, os quais foram
transformados em dados de entrada para o sistema de custeio com o enfoque
gerencial adotado neste trabalho.

Deste modo, t&do logo se encerre a informatizacdo final do sistema proposto,
acredita-se que a empresa terd a disposicdo um ferramental importante para a
gestdo de suas operacgdes comerciais, produtivas e administrativas. Esta gestéo
deverd envolver simulacdes relativos a alteracgdes nos fatores de producéo,
variac¢cdes nos precos pagos nos periodos de safra e entre-safra, decisdes de
fechamento de unidades deficitédrias, esforcos para aumento de produtividade,
etc. E mais importante, todas as andlises citadas sendo realizadas com maior
confiabilidade e rapidez.

PS: Este artigo deriva de um projeto de pesquisa financiado pela FAPESP.
Agradecemos aos membros da empresa-piloto por colaborarem na execugdo deste
projeto, aos alunos de iniciacdo cientifica Luiz Ricardo Luz, Alex Evaristo e
Roberto Takeshi Frossard e ao Eng® Charles Dayan Farias pelo suporte
computacional.
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