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Resumo: Apresenta-se, neste, trabalho um sistema de geltdproducdo e financeira
integrados desenvolvido pelos autores para umaesapde pequeno porte do ramo de
confeccdo, que resultou numa experiéncia de suc&3ssistema pode ser adaptado a
empresas de outros setores com baixo custo. Unpau®s interessantes do sistema é o
enfoque na demonstracéwensal de resultados da empresa, construida esnveusdes, a
planejada e a realizada. A primeira versdo baserss vendas ja realizadas (ou no plano de
vendas) e a segunda, em dados reais obtidos guodwdo. A demonstracdo de resultados é
uma forte ferramenta gerencial orientada a resadtallermite determinar indices globais de
desempenho da empresa e fornece informacdes adsqued o controle de custos.

Abstract: It is in this, a work management system integrdiedncial and production
developed by the authors for a small company inctivestruction industry, which resulted in
an experience of success. The system can be adaptesnpanies from other sectors with
low cost. One of the interesting points of the egstis the focus on demonstrating the
company's monthly output, built in two versiong filanned and performed. The first version
is based on sales already made (or the plan of)satel the second, on real data obtained
after its production. The demonstration of resudtsa strong management tool geared to
results. Indices to determine the company's ovgratformance and provides appropriate
information to control costs.

Palavras-chave:Sistemas integrados de gestdo; Empresa de pequerp @estao orientada
a resultados.

Title: Production and financial integrated adminestion system for a small size company.

Abstract: this work presents a production and financial greged administration system

developed for a small size company of the makiotipes business, what turned out on an
experience of success. The system may be adaptemnfmnies of other sectors with down
cost. One of the dots interesting of the systerthésfocus on monthly account-results
demonstration of the company, constructed into versions, the planned and the realized.
The first version is based on the sales alreadyized (or into the plane of sales) and the
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second version is based on the real data obtainker dhe production is finished. The
account- results demonstration is a strong tool agggment oriented for the global enterprise
target. It Allows determine global indexes of thempany performance and provides
adequate information for the control of the costs.

Keywords: Systems integrated of administration; Small sizemmany; Administration
oriented to results.
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1. INTRODUCAO

A implantacdo de sistemdsRPs (Enterprise Resource Planninggm empresas de
pequeno porte tem esbarrado em grandes dificuldddssgrandes pacotes comerciais
disponiveis sdo proibitivos devido ao seu elevagstac E, embora existam hoje pacotes
disponiveis a pre¢cos mais acessiveis, eles requgnamde esforco desde a sua aquisi¢cédo até
que resultem em desempenho operacional melhoragndo afirma CORREA (1998).
Assim, o desenvolvimento de sistemas personalizadds ser uma saida interessante para as
pequenas organizacdes, desde que possuam custpaede implantacédo baixos.

Motivado por essa realidade, os autores desteoatiggenvolveram um sistema de
gestéo integrada de producao e financeira paraammesa de pequeno porte do ramo de
confeccdo que resultou numa experiéncia de sucessempresa em questdo possui
faturamento anual menor que R$1 milh&o e produz¢ipalmente, bichos de pelicia em trés
fases de fabricacdo: corte, costura e acabamenthifeento com resina, fechamento e
bordado). Devido ao seu rapido crescimento, enaeatsérias dificuldades para gerenciar
suas operacdes. O sistema desenvolvido possibii@solver esse problema crucial a um
baixo custo de implantagc&o. Foi programado em &ggmDelphye consumiu cerca de oito
meses de um programador. Com pequenas alteragiis,spr estendido a outros tipos de
empresa.

Um ponto fundamental a ser destacado é o fato @& #xado na demonstracdo
mensal de resultados. O planejamento e controleeddas, financeira e da producdo, séo
feitos de forma a construir as versfes planejadalezada desse relatorio financeiro.

Na secéo seguinte, sdo apresentados a concepgigtaina e o fluxo de informacao
por meio dos seus modulo. Na secdo 3, € mostradw doi feita a organizacdo da
informacé&o de forma a gerar um banco unico de dqdegossa ser compartilhado por todos
0s setores da empresa. Na secdo 4, sdo discutidamgdes de planejamento e controle
desenvolvidas dentro de cada modulo e, na Ultip@ossao apresentadas as conclusdes.

2. 0S MODULOS DO SISTEMA E O FLUXO DE INFORMACOES

O sistema é constituido pelos quatro modulos seggi{mide figura 1):
- médulo de gestdo de vendas (MGV);

- modulo de gestéo financeira (MGF);

- médulo de gestdo de materiais (MGM);

- modulo de gestdo da producédo (MGP).

Para operacionalizar o sistema, deve-se, inicidiepelefinir as metas de producao e
de venda, o que é feito pelo corpo gerencial daresap A primeira é determinada pela
capacidade instalada de mao-de-obra direta (MOR) segunda, decorrente da primeira, é
definida de forma a ocupar 100% da MOD. A cadadmedirmado, é atribuida a carga de
trabalho (em termos de MOD) necesséaria para sudugdo, reduzindo assim a MOD
disponivel. No momento em que a MOD disponivel desa nula, a meta de vendas €
alcancada e os novos pedidos passam a ser encaixadnés seguinte, caso ndo se decida
pela expanséo da capacidade (horas extras ou srdiagies).
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O modulo de gestdo de vendas (MGV) é aparelhado aopianilha folha de
composicdo do pedido, na qual sao registrados @dufms e as respectivas quantidades
encomendadas pelo cliente num dado pedido. AaZarahs entradas do cliente, 0 modulo de
gestdo de materiarsetorna, imediatamente, informacdes sobre a dibpmi@ide de materiais,
enquanto que uma rotina acoplada ao MGP deternsindatas de inicio e de término do
pedido. O responsavel pelas vendas firma, entfwazo de entrega ao cliente e remete ao
modulo de gestdo financeira informacdes sobre teeaeiprevisdo de custo dos produtos
vendidos, que irdo compor a versao planejada damignacdo de resultados do més.

O modulo de gestéo financeif®GF), entre outras funcdes, elabora a demonstracao
mensal de resultados, nas duas versdes ja citAdeersao planejada € construida passo a
passo a partir de cada venda concretizada, enquaeta versao realizada é construida,
também passo a passo, a partir das entregas deaiZabserve-se que pode haver diferencas
entre as duas versdes, uma vez que a primeirda&stada em valores esperados de producdao,
de custos e de receitas, enquanto que a segune@-basem informacdes reais. As
informacgbes para a composicdo da versao planejaddethonstracdo de resultados sao
obtidas do moédulo de gestédo de vendas ao passpayaea outra versao, as informacdes sédo
obtidas do mddulo de gestédo da producéao.

O modulo de gestdo de materiais (MGM) recebe indgdes sobre cada pedido, faz
as reservas dos materiais que serao utilizadogdidge retorna informacdes ao médulo de
gestao do pedido — informacdes sobre a data erespes materiais estarao disponiveis, para
que o pedido possa ser confirmado. Emite, entdordens de compra aos fornecedores e
auxilia o gerenciamento do processo de comprardesfa evitar falta de material.

As folhas de composicdo do pedido, com informagiwesas datas prometidas de
entrega, ficam no sistema e sdo consultadas pelB.MGresponsével pela producéo define,
entdo, a sequéncia de producéo dos pedidos, criandomrdem de fabricacdo para cada um
dos produtos de um dado pedido. A ordem de fal@e@age um produto, por sua vez, gera
fichas de méao-de-obrpara cada uma das fases de fabricacdo do produte,(costura e
acabamento), que sdo utilizadas pelo responsareebpaceder a liberagdo da producéo. Para
tanto, faz as requisicbes de materiais ao MGM #ildis as fichas de mé&o-de-obra aos
operarios. Com isso, encerra-se o fluxo de infoBmague compde a fase do planejamento
financeiro e de producéao.

A fase de controle inicia-se com o retorno, patf@®@P, das fichas de mé&o-de-obra,
incorporadas com os devidos apontamentos de prodEgdes apontamentos sdo utilizados:
a) pelo MGP para preparar os diversos relatorigsroéucao; e b) pelo MGF para elaborar a
versao realizada da demonstragéo de resultadokdacao custo real do produto ocorrido
naquela producao.

Ao término da producdo de um pedido, o MGP da datem produto pronto no MGM
por meio da ficha de entrada de materiais que geoia sua expedicédo ao cliente, e sinaliza
ao MGF para que faca a emissao da nota fiscal M@ para que dé baixa naquele pedido.
Encerra-se, dessa forma, o ciclo de controle fieiao@ de producéao.

3. O BANCO DE DADOS DO SISTEMA

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRaw.1, n.3, p.3-12, 2008.



José Luiz Contador e José Celso ContaF(Yr

Uma das caracteristicas dos sistemas de gestagraidée (sistemas ERP) é a
concentracdo de dados em um banco Unico, para e@smaa informacéo seja compartilhada
por todos os setores da empresa, conforme destaoédos dos autores que tratam do assunto
(CORREA at. al, 1999); (SOUZA e ZWICKER, 2000); (\@8 Jr., 1999), para citar alguns.

No presente caso, a organizacao da informacaeitai ditilizando-se os seguintes oito
formularios inter-relacionados, conforme mostragufa 2:

- livro caixa;

- apontamento de producao;

- ficha de estoque;

- tabela de custos fixos;

- quadro de parametros operacionais;

- folha de caracterizacéo do produto; e

- folha de pedido.

Figura 1 - Concepcéo do sistema de gestéo finaneale produgéo.
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A base da informacédo € composta por dois instrumsedé coleta de dados: livro-
caixa e apontamento de produgao.

No livro-caixa langamentos relacionados com custos fixos s&msfei subclasses de
contas de cada uma das seguintes grandes class@sdenobra indireta; despesas
administrativas fixas; despesas operacionais fixespesas de vendas fixas e despesas
financeiras. Esses dados, relativos aos doze naesesores, sao utilizados para construir a
tabela de custos fixos, conforme explicado adia@tedados relativos ao més corrente sao
utilizados para gerar a demonstracdo mensal déaess.

O apontamento de producdo coleta dados sobre dadesi produzidas, tempos de
producédo, quantidade de matéria-prima utilizadangpbs improdutivos. Essas informacdes
sao utilizadas para construir a tabela de parasefreracionais, conforme explicado adiante,
e para calcular o custo dos produtos vendidos guep8em a demonstracdo mensal de
resultados para o més corrente, e o custo diretoralduto ocorrido na fabricacdo daquele
lote.

A tabela de custos fixos é construida a partir ldngamentos feitos no livro caixa.
Nas linhas da tabela, estéo relacionados os sshigndiversas classes de custos fixos, e, has
colunas, 0 més de ocorréncia. Sdo mantidos, ndatate doze ultimos meses, e a Ultima
coluna informa a média ponderada (quanto mais teaemeés, maior o peso atribuido) dos
ultimos doze meses. Os valores médios dos custos $80o utilizados para elaborar a verséo
planejada da demonstracdo mensal de resultados

O quadro de parametros operacionais € construidparir dos dados dos
apontamentos de producdo. Apresenta parametrosotais eficiéncia média da mao-de-obra
direta e eficiéncia média de programacao (relagdie éempo real e tempo programado de
execucdo de uma ordem). Essas informacdes sapadéB para estabelecer os prazos de
entrega quando da elaboracdo da folha do pedidquadro de parametros operacionais
apresenta também o salario atual da méo-de-oletadinformacéo utilizada para apuracéo
do custo do produto (vide folha de caracterizagiprdduto).

A ficha de estoque é outro instrumento importargeirformacdo primaria. Nela
constam, para cada item adquirido de terceirosynmacoes como: cadastro do fornecedor,
preco do item, valor do estoque minimo, tempo pgpasi¢cao do item, preco atual (da ultima
aquisicao), entre outras. A ficha de estoque gera lista de materiais contendo, para cada
item mantido em estoque, sua descricdo e custdtidealaquisicdo. Essas informacgbes séo
utilizadas para preencher a ficha de caracterizdggwoduto.

A folha de caracterizacdo do produto mostra, pada em dos produtos da empresa,
sua composi¢do (matérias-primas que o compdempeatdsgs quantidades por unidade do
produto), especificacdes técnicas para fabricatgopos-padrdo e custo da méo-de-obra
direta em cada uma das fases de producdo, custavelado produto, margem de
contribuicdo, parcela do custo fixo rateada no pimdcusto total do produto e o preco de
venda. E construida com base nas informac6estdalismateriais (entra-se com o codigo do
material e recebe-se sua descricdo e custo unjtéiaotabela de custos fixos (para alocar
parcela do custo fixo) e do quadro de parametresagpnais (para atualizar o custo da méo-
de-obra direta quando o salario do pessoal é dtigra ficha de caracterizacdo do produto, a

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRaw.1, n.3, p.3-12, 2008.



José Luiz Contador e José Celso ContaF(Q

exemplo da ficha de estoque, gera uma lista deupyedque contém, para cada produto da
empresa, as informacdes pertinentes que geram gadas folha do pedido, quando da sua
elaboracéao.

A folha de pedido, instrumento utilizado pelo Depagato de Vendas para a
consignacao de um pedido, é preparada a partifderiacées da lista de produto, geradas a
partir da folha de caracterizacdo do produto. Atraencom o codigo do produto, séo
reproduzidas as informacdes dessa lista, tais cal@scricdo, preco unitario de venda e
margem de contribuicdo (para auxiliar possivel negdio com o cliente). Ao entrar com as
quantidades solicitadas pelo cliente, obtém-seeggptotal de cada produto e do pedido, o
custo dos produtos vendidos e os tempos de faBoodgs fases de cada produto, informacéao
esta processada a partir dos tempos-padréo (qustaoorda folha de caracterizagdo do
produto), e da eficiéncia de programacao (que aahstquadro de parametros operacionais).
Os tempos de fabricagdo das fases do produto d&madds para determinar o prazo de
entrega, o que € feito com o auxilio da rotina passe fim.

Observe-se que, a partir dessa estrutura de infdionaé possivel obter as duas
versfes da demonstracdo mensal de resultados.s@ovefanejada € obtida com base nos
dados da tabela de custos fixos (valores da médmgrada dessa tabela para esses
respectivos itens) e da folha de pedido (valoresigios de receitas e custos dos produtos
vendidos). A versao realizada da demonstracdo rhdasasultados € obtida com base nas
informacgdes do livro-caixa (sobre receitas e cuéitass ocorridos) e do apontamento de
producao (custo real do produtos vendidos no més).

4. AS FUNCOES DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DOS MODULOS DO
SISTEMA

4.1. Mddulo de gestao de vendas

O planejamento, no ambito do moédulo de gestdo ddage consiste basicamente na
elaboracao da carteira de pedidos e/ou plano d#gaseque define o que e quanto produzir e
0S respectivos prazos de entrega, de forma a esgatapacidade de producéo. Coincide
portanto com a tradicional elaboracao do planorddygéo.

Para definir as datas de entrega aos clientedes@nvolvida aotina de determinacao
do prazo de entreg&sta rotinaencadeia os pedidos, um apos o outro, definindiatss de
inicio e de término de cada uma das fases de piiodigs itens dos pedidos (corte, costura e
acabamento). Conhecida a capacidade de produc@adarfase do processo (em termos de
carga disponivel de méo-de-obra direta), para idefimicio de uma fase, a rotina verifica se
h& material disponivel para ser trabalhado nessa faaso ndo haja, ocorre uma espera de
mao-de-obra naquela fase. Para evitar essas esgevasse definir a capacidade de mao-de-
obra nas diversas fases de forma a jogar os gargafopre para a frente, o que é possivel de
se fazer a partir de um mix padrao de producgéo. ©@owbjetivo de melhor ajustar a
programacao aos tempos reais de producdo, a carg#éd-de-obra (avaliada em homens-
hora) necesséria para producédo de um pedido daxdécpor:

(tempo-padrao de fabricac&o)eficiéncia média de programacao)
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O controle exercido no ambito desse mddulo consstena comparacdo entre as
vendas realizadas e a meta de vendas; e b) nddevamto do indice de atrasos, identificando
responsabilidades.

Figura 2. Organizacéo da informacéo do sistemad#ig financeira e de produgéo.
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4.2. Modulo de gestao de materiais

O planejamento no ambito do moddulo de gestdo deerramt consiste em: a)
desenvolvimento de fornecedores e elaboracédo dmsttadde fornecedores e de materiais; b)
identificacdo das necessidades de materiais; dgjicagdéo da posicdo do estoque; e d)
emissao de ordens de compra.

Ao cadastrar os materiais, 0 responsavel, iniciatejeestima os valores do estoque
minimo e do tempo de reposi¢cdead-timg. A cada ciclo do estoque, o sistema registra a
taxa de demanda e o tempo de reposicdo, e esses s@ol utilizados pelo sistema para
atualizar os valores desses parametros. O estomnené calculado em funcéo do nivel de
protecao desejada contra a falta de material (ersesadmite dois niveis de protecao).

Conhecidos os valores do estoque minimo/edml-timee da taxa de demanda, o
sistema emite o relatério de necessidades de mlaiadluindo todos os itens do estoque que
possuem saldo para reserva menor ou igual ao estofjumo. O saldo para reservas é dado
pelo saldo fisico do estoque subtraido das resensmmado das quantidades a receber. A
posicdo do estoque consiste na emissdo de relat@strando o saldo para reservas de todos
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os itens vinculados a um dado fornecedor. O olgediwerificar a conveniéncia de incluir
outros itens, além daqueles que romperam o estofuimo, num pedido de fornecimento.

O controle no ambito desse mddulo consiste na gestdrdem de compra (atividade
desenvolvida pelo responsavel por meio fddow-up dos pedidos, com o objetivo de
assegurar que as entregas ocorram dentro dos gramustidos) e no acompanhamento dos
seguintes indices, identificados por relatorios igoros gerados pelo moédulo: a)
investimento em estoque, representado pelo capiédio estocado; b) entradas e saidas no
periodo, em valores monetarios, cujo objetivo diexipe corrigir aumentos indesejaveis no
investimento em estoque; e c) rotatividade anualestoque, dada pela relacdo entre a
demanda anual e o lote médio de compra, considetadds os itens do estoque.

O controle prevé ainda a realizacdo de auditofasiodicamente, € solicitado o
relatorio de auditoria ao sistema. O sistema escaliatoriamente um rol de itens do estoque
e lista as quantidades fisicas existentes, querdao conferidas pelo responsavel.

O instrumento para entrada de dados no estoqudigha de movimentacdo de
materiais, utilizada para realizar 0s seguintescdarentos: a) pedido de compra e
cancelamento do pedido; b) entrada de materiaieXada ao respectivo pedido de compra);
C) reserva de materiais e cancelamento da resgyvatirada de materiais; e e) estorno de
materiais, sendo esses trés ultimos indexados sgecetvo pedido do cliente. Com essas
informagdes armazenadas em arquivo, o sistemazatwa valores diead-timee do estoque
minimo e determina a rotatividade do estoque.

4.3. Mddulo de gestao da producao

O planejamento no ambito desse mddulo consisteensab sobre a sequéncia de
fabricacdo dos produtos, na geracao das ordensbdedcao e das fichas de mao-de-obra e
na liberacdo da producgéo. As decisdes sdo tomatlasgsponsavel pela producéo de forma a
atender os prazos de entrega, definidos na folipeedielos.

O controle no ambito do mdédulo de gestdo da pramtg@ por objetivo assegurar o
cumprimento dos prazos de entrega, melhorar g&getia operacional e controlar a utilizagao
de materiais nos produtos. Os apontamentos de gaodwma vez digitados no sistema,
permitem que o modulo gere o relatorio de progréssordem de fabricacdo e o relatorio de
eficiéncia operacional, descritos a seguir.

O Relatério de progresso da ordem de fabricacamliétado pelo responsavel pela
producdo apenas nos casos em que a ordem de ¢aloride@mandar periodos longos de
producao (varios dias). Esse relatério fornecerapawacédo, atualizada até ultima entrada de
dados, entre a producdo acumulada programadaecatada.

O Relatério de eficiéncia operacional mostra umeagém de indices relacionados com
o desempenho operacional da empresa, tais conpoo@)céo (dada pela receita gerada num
dado periodo); b) produtividade da mao-de-obra ddpédla receita gerada por tempo
disponivel de mao-de-obra); c) eficiéncia da maolaa nas diversas fases de fabricacao
(dada pela divisdo do tempo-padréo das operacdesgmepo real de producdo, descontadas
as paradas); e d) eficiéncia de programacao (del@adivisdo do tempo programado pelo
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tempo real de execucdo da ordem, incluindo todgmelas). Esses indicadores podem ser
obtidos por fase do produto, por produto, por astgule produtos ou por periodo. O relatorio

de eficiéncia operacional exibe também as porcentagle tempos inativos relativos aos

diversos motivos de paradas, que séo classificegggndo a responsabilidade da producgao
(distribuicdo de trabalho e instrucfes técnicagamizacdo e limpeza do local de trabalho e
outros), de outros setores (falta de material, negnpdo corretiva de maquina, falta de pedido
em carteira e outros) e da empresa (manutencaenines, treinamento e refeicdes).

4.4 Mddulo de gestao financeira

O planejamento no ambito desse médulo consistdab@racédo da versdo planejada
da demonstracdo mensal de resultados. Os dadexeitar custos dos produtos vendidos e
despesas variaveis de venda séo obtidos da folpadigos. Os dados sobre custos fixos sao
obtidos da tabela de custos fixos.

Os controles no moédulo de gestéo financeira camist) na elaboracdo da verséo
realizada dademonstracdo mensal de resultadby na elaboracdo do custo do produto
ocorrido para cada lote produzido e para a médsalates produzidos no més, exibindo as
diferencas verificadas entre as quantidades régizadas de méao-de-obra e de materiais e
aquelas definidas pelo custo padréo (isto explassipeis diferencas entre o custo real e o
custo planejado dos produtos vendidos); ¢) na edgho de diversos relatérios extraidos dos
langamentos no livro-caixa (contas a pagar, cantaseber, receitas, custos por cliente, etc.);
e d) na elaboracéo de diversos indicadores glalzaempresa, tais como lucro sobre receita,
receita sobre custo e relagéo entre custos fixost® dos produtos vendidos.

5. CONCLUSOES

Embora o sistema de gestdo aqui apresentado tétadassenvolvido para uma
empresa especifica, os autores acreditam que sgetgppode ser facilmente adaptado a
outras empresas de pequeno porte e de outrosssetdustriais. Essa expectativa justifica-se
pelo fato de o sistema ter sido estruturado sabredies gerais de uma empresa e por abordar
as funcdes de programacao e de controle da proghacdase de fabricacao.

O ponto fundamental a ser destacado € o fato destema estar focado na
demonstracdo mensal de resultados da empresa. #nd#agédo de resultados é uma forte
ferramenta gerencial orientada a resultados. Perrdigterminar indices globais de
desempenho da empresa como faturamento sobre (¢aséode valor agregado, segundo
Campos, 1990), e apresenta informacdes sobre tsscaslespesas da empresa, que podem
ser tdo detalhadas quanto se queira. Assim, araspermite fornecer ferramentas para o
planejamento e controle operacional da empresacidrsr pelos diversos niveis do seu
escaldo hierarquico.
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