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Abstract: Over the past 8 years many Brazillian managers have had a lot of preoccupation about cost. How can they measure the cost with reality and  permit the companies to be competitive ? This is the question that several  managers have been doing recently. But the answer isn’t so simple . The purpose of this paper is present a cost  system for a dairying company. The system is developed using arguments of the  process analysis and orientation of the Activity Based Costing (ABC), but also using traditional cost concepts. We want to offer a study which permits that managers make better cost decisions 
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1 - Introdução

Este trabalho se localiza, especificamente em uma Central de Coperativas criada em Minas Gerais, em julho de 1992, no Segundo Encontro Nacional de Capacitação Organização do Quadro Social  em Cooperativas, patrocinado pela Organização das Cooperativas do Brasil - OCB e organizado pela Organização das Cooperativas do Estado de Minas Gerais - OCEMG. Trata-se da Central Mineira de Laticínios Ltda. - CEMIL. Ela surgiu em um momento de crise de comercialização do leite em 1992, “quando os estoques estavam altos, a produção de leite aumentou e a demanda caiu. As cooperativas que compõem a CEMIL, apenas repassavam o leite às grandes indústrias e, durante a crise, elas entraram em sérias dificuldades. Da noite para o dia não tinham mais clientes que comprassem o leite.” (Lima, 1997)


A CEMIL é uma central das cooperativas, cujo objetivo, em síntese, é o de receber, beneficiar e comercializar os derivados do leite. É constituída por 12 Cooperativas mineiras abrangendo, parte do Sul de Minas, algumas do Oeste e também do Norte (Montes Claros). Iniciou com a atividade de fabricação de queijo, diversificou seu parque industrial adquirindo equipamentos da Tetra Park  entrando no mercado de Leite Longa Vida. Também produz, manteiga, requeijão e iogurtes. Está situada em Campo Belo, sudoeste mineiro, e, no momento constrói um parque industrial na cidade de Patos de Minas ( Oeste mineiro).


Entretanto, como praticamente todo o setor, a CEMIL carece de sistemas de gestão que propicie a decisão, em um universo que exige ações rápidas e seguras. Dentre os vários investimentos neste sentido, a Central Mineira de Laticínios Ltda., através de uma análise interna de sua diretoria, convidou-nos para uma avaliação da sistemática de custos que utilizavam para apuração dos custos empresariais e readequá-lo naquilo que fosse preciso, e, especificamente, fizesse um projeto conceitual de modo a constituir o sistema integrado de gestão de Custos.

2 - Breve Revisão Bibliográfica
O pensamento de que um eficiente sistema de custos é fundamental para a sobrevivência num mercado competitivo, tanto no que diz respeito a questões de precificação quanto a outros aspectos da decisão gerencial, tem feito parte do cenário das empresas e é encontrado em diversos autores contemporâneos, que têm trabalhado com estratégia, produtividade organizacional, etc. Um deles, talvez o mais citado nos últimos dez anos, salienta a importância dos custos como estratégia para competir. Trata-se de PORTER(1985), para quem, “a vantagem de custos é um dos dois tipos de vantagem competitiva que uma firma pode possuir”. Ele atribui a outra vantagem a diferenciação, mas afirma  que, “ os custos são de vital importância para as estratégias de diferenciação, pois uma empresa diferenciadora precisa manter os custos próximos aos dos competidores”.

Dentre os sistemas dinâmicos, o ABC - Activity Based Costing é sem dúvida um dos que melhor se apresenta. Este sistema concorda com os sistemas tradicionais na alocação dos custos diretos, mas é crítico no que diz respeito ao rateio dos custos indiretos nos produtos. Para os autores da linha do ABC o rateio é feito de forma bastante aleatória e ocasiona registros irreais. Segundo COGAN(1994) a grande virtude do ABC é que enquanto a sistemática tradicional apresenta estas distorções, a ponto de alguns produtos ficarem subcusteados e outros, em conseqüência, supercusteados, o custeamento por atividades o faz segundo alguns fatores, denominados direcionadores de custos, que distribuem de forma mais adequada essas despesas, acumuladas previamente em centros de atividades que consomem recursos. A criação de centros de produção, constituindo a manufatura celular é essencial para a acumulação de custos, para num segundo estágio, as despesas e custos acumulados serem distribuídos segundo direcionadores de custos. Entretanto, COGAN(1994), acentua que “em alguns casos pode não ser possível transformar a manufatura funcional em uma manufatura celular pura, por razões específicas da própria empresa. Cabe, então, para esses casos, o desenvolvimento de outro modelo, misto de celular e funcional...” 


Uma prática corrente no momento, defendida por alguns autores e profissionais que atuam na área de implantação de sistemas de custos dentro desta nova ordem é a de conhecer os processos da organização, para então observar as atividades características, isolando-as de forma, por exemplo, a constituir uma unidade organizacional em que se possa medir os custos. Para JOHNSON & KAPLAN, (1996),



“um sistema que facilite o controle de processos no nível da máquina será 

diferente de um sistema para medir e controlar custos em um laboratório de pesquisas ou em um departamento de despesas gerais. Assim sendo, o primeiro passo no projeto de um sistema de controle de processos consiste em especificar a unidade organizacional - o centro de custos que será - objeto do sistema”. 


Também NAKAGAWA(1993), afirma que os centros de custos deveriam ser determinados por unidades organizacionais e deveriam reunir os recursos dedicados à atividades similares. Entretanto, diz ele, “cada empresa tem suas características operacionais próprias ...”  Outros autores como PARANHOS(1992), conceitua centro de custo como sendo “... núcleos, (órgãos da empresa) que executam atividades homogêneas, a cada um dos quais é possível atribuir-se uma parcela dos gastos incorridos, permitindo a obtenção do custo dessas atividades”. PARANHOS(1992), considera que existem os centros de custos produtivos e os não produtivos. Os produtivos seriam aqueles que têm participação direta na fabricação dos produtos, já os não produtivos executam as demais tarefas auxiliares, administrativas e comerciais, não diretamente relacionadas com a fabricação dos produtos. Ele ainda considera que os centros de custos não produtivos, em geral, recebem uma subclassificação, que depende da natureza de cada empresa, identificando o tratamento a ser dado aos respectivos gastos. Assim, ter-se-ia, centro de custos auxiliares da produção que dão apoio direto a produção, tais como: manutenção, centrais de produção, distribuição de energia, vapor, ar comprimido, controle da qualidade, etc.;  centros de custos comerciais, que executam os serviços relativos à comercialização dos produtos e, os centros de custos da administração geral, encarregadas das atividades administrativas. A seu ver,  os centros de custo não-produtivos, podem ter seus custos distribuídos aos respectivos usuários. Deve ser considerado somente os casos em que essa distribuição pode ser devidamente controlada e medida de forma que os gastos imputados a um centro usuário sejam, da responsabilidade de seu encarregado ou diretamente ligados às atividades aí executadas.




“Os centros de custos de manutenção, de produção de energia, de vapor ou 

                        ar comprimido, por exemplo, via de regra estão nessa categoria, pois     

                        normalmente é possível medir e controlar o quanto dessas atividades são 

                       destinadas a cada centro de custo usuário.” PARANHOS(1992).

3) Etapas e método do trabalho


Para efeito de melhor orientação do trabalho de desenvolvimento e implantação do Sistema Integrado de Contabilidade e Custos o Quadro 1 é demonstrativo das etapas, atividades e tecnologia de processo utilizada como método de trabalho. Como pode ser observado, no Quadro 1, a etapa 1 foi determinante para uma crítica conceitual a sistemática que vinha sendo utilizada pela CEMIL. Já a escolha dos entrevistados, na etapa 2, se deu, inicialmente, pela sugestão dos gerentes da primeira linha, na medida que foram surgindo necessidades, foi-se ampliando o universo do público abordado. Para a etapa 3, verificando o fluxograma por processo, percebeu-se que a atual alocação dos centros de custos não condizia com a realidade produtiva. Eram utilizados como centro de custos, apenas a atividade primária da fábrica e, ademais,  a mão de obra era alocada como indireta, sendo distribuída por meio de rateio, apresentando resultados distorcidos e arbitrários. Não havia determinação de apuração de taxa horária. O procedimento, por exemplo de alocar energia era o de ratear a conta de energia aos produtos. À partir daqui passou-se a utilizar medidores de alguns setores e então, só os setores que não têm ainda condições de medir é que passou a ser rateado. Este raciocínio valeu também para oficina, almoxarifado, vapor, dentre outros que podem ser observados nos centros de custos propostos. Ainda na etapa 3, verificou-se que, conceitos elementares, tais como, a confusão entre despesa e custo, custos diretos e indiretos, variáveis e fixos estavam presentes no sistema utilizado até então.

Em relação a etapa 4,  o Plano de Contas foi readequado aos novos centros de custos. Considerou-se o rodízio da mão de obra no interior da fábrica em momentos, por exemplo de folga na produção de um produto a adotou-se a taxa horária para medir o custo com  a mão de obra, de tal forma que passou-se a medir o tempo que um determinado empregado trabalhou na produção de um dado produto. Isto é, passou-se a acompanhar os deslocamentos dos operários. A CEMIL apenas utilizava o custeamento por absorção. 

Finalmente, para a etapa 6, vale esclarecer que o sistema foi desenvolvido em excel  e depois adaptado para a linguagem cliper, em rede, permitindo uma integração das informações no sistema, tanto  contábil como de custos. Foram definidos os alimentadores para cada informação, constituíndo fontes de informações que são únicas para custo gerencial e contabilidade. Antes, mensalmente fazia-se levantamentos para apurar custos, separadamente do processo de apuração contábil. Os procedimentos de levantamento, as fontes de informação e os procedimentos de tratar as informações, tinham praticamente total separação. Também, as unidades financeiras, vendas e produção, para não citar outras, mandavam informações que concentravam na controladoria e esperavam o processamento para depois formarem as informações que precisavam para tomada de decisão. Isto é, a controladoria, através do serviço de contabilidade concentrava todas as informações, processava dentro dos seus fundamentos e só à partir daí, era possível as outras unidades tirarem as orientações que necessitavam.
Quadro 1

Etapas e método do trabalho

Etapas
Atividades desempenhadas
Tecnologia de processo utilizada 

1)Análise do sistema utilizado e primeiros levantamentos
Análise documental (análise dos relatórios do sistema de custo utilizado) e do sistema disponível em excel. Entrevista com pessoal de todos os departamentos.
Entrevistas e reuniões com público relevante e naálise documental.

2) Mapeamento  do Processo de Produção
a)Entrevista com representantes das unidades organizacionais que participavam dos processos.

b) Fluxogramação dos processos de produção 
Entrevista aberta e observação no local de trabalho, sobre o modo de execução das tarefas e atividades. Os processos de  produção e de apoio a produção foram  fluxogramados.

3 - Proposição
a)  Revisão dos principais conceitos sobre custos que vinham sendo adotados na CEMIL.

b)  Revisão dos centros de custos tendo em vista os processos.

c)  Reorganização da estrutura de custos.
Análise do material levantado e reunião com gerentes e supervisores, além de alguns empregados representantes das unidades para ratificação do que estávamos percebendo e propondo.

4- Elaboração do novo Modelo Conceitual para o Sistemas de Custos
a) Revisão do Plano de Contas.

Criação de novas Planilhas para apropriação dos custos em todas as suas etapas, contendo novos centros de custos. Proposição de planilha para apuração do fluxo de informações contábeis e de custos.

b)  Proposição de novas bases e critérios de rateio.

c)  Implantação de custeamento marginal .
Reunião com pessoal da Controladoria e da Produção.

Para o item c) reuniu-se com todos as chefias estabelecendo os responsáveis para alimentar o sistema das informações pertinentes. Foi feito um exercício de simulação.

5 - Elaboração do Manual Integrado de Contabilidade e Custos - MIC
Elaboração, digitação, formatação e edição dos procedimentos orientadores do Sistema Integrado de Gestão de Custos da CEMIL - SIC/CEMIL.
Aglutinação de todo o sistema de custos em um documento que orienta e determina os procedimentos de utilização. 

6 - Implantação e treinamento do pessoal para operar o sistema e acompanhar.
a) Implantação e teste do sistema utilizando excel.

b) Conversão para a linguagem cliper em  rede.

c) Treinamento do pessoal com vistas a aplicar o sistema.


· Foi escolhido pelos gerentes da CEMIL 12 pessoas para serem treinadas, com a incumbência de repassar a outros colegas. 

· Reuniões para acompanhar e ajustar.

4 - Sistema de Custos da CEMIL 

A análise do sistema utilizado na CEMIL, mais os levantamentos efetuados e também o mapeamento dos processos de produção e de apoio a produção, propiciou a estrutura dos centros de custos (figura 1) e os demais elementos do modelo que gerou o Sistema Integrado de Gestão de Custos da CEMIL - SIC/CEMIL.

4.1  - Estrutura dos Centros de Custos da CEMIL


Na CEMIL, foram convencionados, à partir da analise do processo de produção e das atividades que apoiam a produção, os seguintes centros de custos, que foram distribuídos em:


a) Centro de Custos das Atividades  de Apoio a Produção, constituem centros 
de  custos que podem 
ser classificados em:



a.1) Centros de Custos das Atividades de Serviços de Produção, isto é,

                              aquelas atividades inseridas no interior do processo de produção.

                       a.2) Centros de Custos das Atividades Integradas a produção, isto é, 

                              aquelas  atividades que apoiam diretamente o processo de produção.


b) Centros de Custos do Processo Primário - isto é, aqueles processos que 

                determinam a atividade de geração física do produto da CEMIL.

c)  Atividades de Apoio ao Gerenciamento Empresarial - São aquelas atividades ligadas atividades ligadas ao escritório geral, tidas como de apoio administrativo, contábil contábil, financeiro e de vendas.

 A figura 1 abaixo procura demonstrar estas três categorias de centros de custos.
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4.2 - A apropriação dos custos indiretos


Para a apuração dos custos indiretos foram constituídas planilhas em rede que deve ser alimentada por um responsável pela alimentação dos custos indiretos do referido  centro de custo. A planilha contém a relação dos custos decorrentes, já discriminados no espaço dos custos variáveis e fixos. Assim, cada um dos 24 centros de custos tem alimentação cotidiana, e como as fórmulas e cálculos são sincronizados às etapas subsequentes, toda vez que uma planilha recebe uma informação, os cálculos a posteriori vão se atualizando, de modo que se possa ter custos instantâneos.  

4.3 - Informações de apoio ao gerenciamento empresarial

Estão sendo denominadas informações de apoio, aquelas informações geradas pelas áreas meio e que alimentam o sistema. Tais como: número de empregado por centro de custos,  taxa horária de cada empregado e total de horas trabalhadas, fornecidas pelo Departamento de Pessoal. Ainda, o valor da conta de energia elétrica, despesas e receitas financeiras, despesas administrativas, e outras receitas e despesas são fornecidos pelo Departamento Financeiro. O Setor de Vendas fornece o volume de vendas por produto no período.

4.4 -  Bases e critérios de rateio e distribuição do custo indireto


A administração da fábrica, além de constituir um centro de custo das atividades de serviços a produção (figura 1), é responsável para informar a proporção relativa de dedicação do escritório a cada centro de custo. O critério pode ser dado em horas que se dedicou a cada centro de custo. Ao informar a ponderação, automaticamente, os custos indiretos dos centros de custos são rateados aos centros de custos da atividade primária. Já o almoxarifado, também um centro de custos das atividades de serviços da produção, fornece o número de requisições para os centros de custos. Do mesmo modo, ao faze-lo estabelece a proporção de serviços que devem ser alocados aos centros de custos recebedores dos serviços. Para a cantina o critério é o número de empregados de cada centro de custo que obteve serviços da cantina. Da mesma forma, para os custos gerais considera-se o número de empregado. 


Para alguns centros de custos, tais como: transporte, balança, recepção de latões, recepção a granel, pasteurização e refrigeração são considerados o volume de leite que cada centro de custo da atividade primária recebeu. Assim, os custos destes centros são distribuídos em percentuais relativos ao volume de leite  que os centros de custos da atividade primária recebeu. Para o centro de custo expedição atribui-se um peso relativo ao volume de produção e de trabalho destinado aos respectivos centros de custos e, para o vapor, é atribuído um peso relativo aos centros de custos que o utilizou, entretanto, estudos estão sendo desenvolvidos para medir diretamente a utilização do vapor nos produtos. O mesmo que se faz com energia. Para a produção do leite longa vida, que representa, 50 % dos custos com energia da indústria, já se atribui diretamente os custos, entretanto, para os demais centros de custos são utilizados critérios de rateio atribuindo um peso. Diferentemente, o laboratório que interfere na produção em diversas fases do processo, desde a recepção do leite, até o resultado final, que é o produto a ser colocado à venda, portanto, incidindo em diversos centros de custos, o critério de rateio para alocação dos custos indiretos é o tempo destinado a cada centro de custo

4.5 - Outras informações da produção


A administração da fábrica, não enquanto centro de custo, mas como escritório, deverá apurar o volume de produção (Kg), por produto, de um dado período em análise, dos queijos (em seus diversos tipos ); o volume de produção (litros) de UHT- leite longa vida; volume de produção por unidade, de doce de leite, manteiga e de bebidas lácteas - iogurte, achocolatados, bebidas lácteas e leite tipo C. Também o preço da matéria prima (leite in natura) é de responsabilidade da administração da fábrica informar ao Sistema, além do estoque que é corrigido pelo preço médio.

4.6  - Rateio dos custos indiretos, dos centros de custos da atividade primária  aos produtos.

Informados os critérios ou pesos o sistema distribui os custos indiretos aos centros de custos diversos, sendo que os centros de custos de apoio a produção os distribui em seqüência aos centros de custos da atividade primária. Agora, portanto, pode-se distribuir os custos indiretos dos centros de custos da atividade primária proporcionalmente aos produtos  

4.7 - Apuração dos Custos Diretos

a) Custos diretos de fabricação de massa para o queijo.

Como o queijo é constituído de uma massa uniforme, de acordo com seu tipo, faz-se            necessário determinar os custos diretos desta massa, para que ela seja distribuída de            acordo com o produto especificado por volume (ex. mussarela 500 g) ou subtipo (ex. mussarela palito). A massa irá integrar a composição dos custos diretos de fabricação                        de queijos por tipo de queijo. Primeiramente, apura-se o custo direto da massa por quilograma.

Uma planilha, especificamente constituída para apurar os custos diretos da massa estará disponível na tela do sistema para que os custos respectivos sejam informados. Os custos são relativos a: leite, matéria gorda, ingredientes em geral e mão de obra de fabricação.

b) Composição dos custos diretos de fabricação de queijos 

Aqui inclui-se a massa, apurada no letra a) por tipo de queijo, que deverá ser distribuída por volume. Sabe-se o custo por quilograma de massa. Deve-se acrescentar os demais itens, embalagem e outros componentes, mão de obra de embalagem e de acabamento.

c) Composição dos custos diretos de fabricação de doce de leite.

Primeiramente, apura-se os custos da matéria-prima (leite e matéria gorda) que determina uma soma 1. Depois, apura-se os custos dos ingredientes necessários para produção e obtém-se a soma 2. Finalmente, para obter a soma três apura-se o valor da mão de obra necessária para a 

produção. A soma total (soma de 1,2, e 3),  dividido pelo volume produzido ( em kg), dará o custo direto do doce por kg. Em segundo lugar, obtém-se o custo do doce, agora, especificando a embalagem (de 10 kg ou de 800g). Adiciona-se ao custo do doce de leite apurado, o custo do material de embalagem, especifico,  mais a mão de obra de embalagem. 

Tem-se então, o custo direto de produção, que dividido pelo volume produzido, tem-se o custo direto por unidade (cada lata, 10kg ou de 800g).

d) Composição dos custos diretos de fabricação de leite UHT

Como nas demais, apura-se para cada tipo de leite, o custo direto por litro,                        somando-se, matéria prima, mais ingredientes, mais mão de obra (de  fabricação e embalagem), mais material de embalagem. Calcula-se então, o custo direto por litro de cada produto, dividindo o custo direto total pelo volume produzido de cada produto.

e) Composição dos custos diretos de bebidas lácteas.

Procede-se como na anterior (letra d). Entretanto, como os produtos têm embalagens de tamanho variado (l litro, 180g, 2 litros, etc.), calcula-se como no caso do doce de leite o custo direto por unidade, de acordo com a embalagem.

f) Composição dos custos diretos da fabricação de requeijão e manteiga

Da mesma forma, como na anterior (letra e), tanto para manteiga e requeijão.

Vale esclarecer, que o sistema apenas pede as informações acerca da quantidade, os cálculos e o remanejamento atinentes são feitos por programação. Também, todos os itens, para produção e composição dos custos estão discriminados em planilhas nas telas com os respectivos espaços e campos para o operador informar. Isto desobriga os gestores e usuários de execução de cálculos constantes.

4.8 - Demonstração de Resultado do Exercício - DRE


À partir de agora tem-se os custos totais e custo unitário, custos indiretos mais custos diretos. Temos ainda os custos fixos e variáveis. As despesas e receitas diversas, como se pode ver no item 4.3. Na CEMIL apurava-se, tão somente, o DRE por absorção, entretanto, foi proposto o DRE marginal. A demonstração de resultados assim, atendeu não apenas as questões contábeis, mas também a aspectos gerenciais e a conseqüente  contribuição na decisão de preço de venda e de margem de contribuição de cada produto. 

5 - Algumas considerações 


Perseguiu-se neste trabalho, pelo menos três questões essenciais e outras decorrentes. Uma questão essencial era aumentar o grau de realidade dos custos da empresa, uma condição para a competitividade que se verifica no ambiente mercadológico do momento. Para tanto, foram revistos conceitos relacionados a custos e despesas variáveis e fixas; foi também inserida uma visão de processo para determinação mais real dos centros de custos; reduziu-se profundamente os rateios, alocando mais diretamente os custos que eram apurados como indiretos; passou-se a calcular a taxa horária de cada empregado de forma que fosse possível medir o tempo gasto no trabalho de cada produto, medir energia e vapor, e racionalizou-se o Plano de Contas, de modo que ele tornasse condizente com a nova estrutura do sistema.


Outra questão essencial era de que o sistema de gestão contábil e de custos fossem integrados. Assim fez-se uma estrutura de tal forma que o sistema fosse alimentado pela mesma fonte de informações e tivesse coerência um com outro. Primeiramente foi elaborado o Projeto Conceitual do Sistema e, posteriormente o sistema foi desenvolvido por especialistas de informática, funcionando em rede utilizando a linguagem cliper. 

O terceiro ponto e, por demais essencial, tratou-se da capacitarão do pessoal. Não só como informantes do sistema ou usuários, mas como gestores. O pessoal da empresa foi treinado para entender conceitos e gerirem custos. Inclusive, mostrando perspectivas de aperfeiçoamento do sistema. Além do mais, contam com Manual de Orientação e um acompanhamento para possíveis revisões e melhoramento do sistema. Ainda, além do custeamento por absorção, passaram a utilizar do custeamento marginal, tendo uma melhor realidade de desempenho da  contabilidade e custos e uma maior facilidade na determinação do preço de venda com custo mais real.
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