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A sistematica de apuracado de custos da Fazenda da

Aeronautica de Pirassununga
RESUMO

A contabilidade de custos vem sendo implementada no setor publico como medida de
desempenho e como meio de divulgacdo da eficiéncia na gestdo. A Fazenda da
Aeronautica de Pirassununga (FAYS) utilizou os sistemas disponiveis no Governo
Federal para desenvolver uma sistematica de apuracdo de custos e criar um
mecanismo confidvel e assertivo de apoio a decisdo. Utilizando como metodologia o
estudo de caso, o objetivo neste estudo é expor o desenvolvimento da sistematica de
afericdo de custos da FAYS e citar algumas decisdes tomadas a partir dos resultados
obtidos. O método de custeio implementado foi o Custeio por Atividades (ABC) e as
etapas observadas nessa implementacéo foram: (1) Definicdo do escopo da gestao
dos custos, objetos de custo e método de custeio; (2) Mapeamento das atividades e
definicdo dos direcionadores; (3) Criacdo dos Subcentros de Custo e Subcentros
Estatisticos no SIAFI; (4) Criacdo dos relatorios gerenciais no Tesouro Gerencial; (5)
Criacdo dos Documentos Gerenciais no Tesouro Gerencial; e, (6) Monitoramento e
gerenciamento do sistema. Constatou-se que a FAYS conseguiu institucionalizar uma
cultura interna de custos, envolvendo a alta administracdo e os servidores em um
processo continuo de monitoramento e aprimoramento das praticas de gestdo. Essa
experiéncia figura como um modelo potencial para outras organiza¢des publicas que
buscam aprimorar suas praticas de gestdo de custos e alcancar maior eficiéncia na
utilizacdo dos recursos publicos.

Palavras-chave: Custos no setor publico; Fazenda da Aeronautica de Pirassununga;
sistema de custos.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor publico.

1 INTRODUCAO

E necessario e urgente melhorar o desempenho no setor publico e um primeiro
passo € identificar onde estdo as ineficiéncias. Uma das formas de se verificar a
eficiéncia na administracéo publica é realizando a mensuracgéo e gestdo dos custos.

O conceito de eficiéncia ndo é novo no regramento juridico brasileiro,
especialmente nas contratacdes publicas. Ele estava implicito na Lei n°® 8.666/1993 e
foi consolidado como um principio autbnomo e explicito na administragéo publica com
a Emenda Constitucional n® 19/1998, que o incorporou no artigo 37 da Constituicdo
Federal (Justen Filho, 2021).

No entanto, existe um paradigma no setor publico relacionado a eficiéncia, pois,
para muitos servidores, trata-se de um conceito considerado “privado”. Conforme
Alonso (2022, p. 139), esse entendimento no setor publico é cultural, uma vez que néo
existe a “consciéncia de que nao basta cumprir a lei, mas que € necessario cumpri-la
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com bom desempenho, com economia de recursos e com a satisfacdo dos usuarios
desses servicos”.

Esse problema cultural também dificulta a implantacéo do sistema de custos e
desmotiva os servidores a utilizarem esse tipo de informacgéo. Desde 1964, ja se previa
em lei o calculo dos custos dos servicos publicos (Brasil, 1964). No entanto, ndo houve
uma cobrancga desse céalculo e uma das razdes pode ter sido a falta de recursos
disponiveis em termos de sistemas para se obter esses valores.

A contabilidade de custos no setor publico € uma préatica nova, em processo de
implementacdo e aprimoramento (Albuquerque & Oliveira, 2017). Aléem de ser uma
ferramenta de gestéo, a realiza¢do da contabilidade de custos é um suporte essencial
para que o setor publico tenha accountability (Elias & Vidal, 2018), a fim de cumprir o
principio da publicidade da Administracdo Publica (Brasil, 1988).

A implantacédo do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo
Federal (SIAFI), em 1987, foi um grande avanco que possibilitou ao gestor publico
rapidez, qualidade e precisdo na informacéo contabil. Entretanto, apenas com esse
sistema ainda néo era possivel saber quanto custava cada processo de trabalho ou
programa governamental (Wiemer & Ribeiro, 2004).

Devido a caréncia de ferramentas acessiveis, intuitivas e customizaveis de
acesso aos dados no SIAFI e da dificuldade de se integrar informacdes de outros
sistemas de controle, foi criado o Sistema de Informacgdes de Custos do Governo
Federal (SIC). O SIC retne, em uma Unica base, os dados dos principais sistemas do
Governo Federal, possibilitando o cruzamento desses dados de forma a apoiar a
tomada de decisdes (Brasil, 2016).

A partir de 2015, com a implantacdo do Plano de Contas Aplicado ao Setor
Publico — PCASP, foi necessario criar outra ferramenta de acesso aos dados, o
Tesouro Gerencial (TG), um sistema em ambiente Web. Com o TG, é possivel,
atualmente, gerar relatérios dinamicos e documentos complexos (Roriz, 2016).

No Comando da Aeronautica, o Tesouro Gerencial é utilizado, rotineiramente,
para acessar os dados no SIC e calcular os custos de producdo na Fazenda da
Aeronautica de Pirassununga (FAYS). O trabalho inicial dessa implementacao foi
apresentado no congresso de custos no setor publico (Andrade & Vilela, 2019).

A necessidade da apuracao de custos da FAYS surgiu devido a sua finalidade
sui generis: além de ser uma Organizacao Militar, também é uma unidade que produz
e comercializa géneros alimenticios (Brasil, 2022b). Por isso, foram realizados varios
estudos analisando os custos envolvidos nos diversos processos produtivos.

Para desenvolver esse trabalho inicial, ndo foi necessaria a aquisicdo de um
sistema privado de informacbes de custos, utilizaram-se apenas 0s sistemas
disponiveis no Governo Federal.

Dado esse cenério, este trabalho tem como objeto de estudo o processo de
apuracdo dos custos, na Fazenda da Aeronautica de Pirassununga, por meio dos
sistemas SIC, SIAFI e Tesouro Gerencial, visando responder a seguinte questao:
como foi estruturado o sistema de custos na FAYS com a utilizacdo dos sistemas do
Governo Federal?

O objetivo geral € expor o desenvolvimento da sistematica de afericdo de
custos em prética na FAYS. Para isso, serdo apresentados 0s passos seguidos na
implementacdo do meétodo de custos ABC e citadas algumas implicacdes a partir dos
resultados obtidos.

Neste estudo, além desta introducdo, serdo apresentados o0s temas
contabilidade de custos e os sistemas disponiveis no setor publico, além do método
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de custeio por atividade. Também sera apresentado o objeto do estudo de caso, a
Fazenda da Aeronautica de Pirassununga, e a metodologia empregada. Para
responder a pergunta de pesquisa, sera visto como foi estruturado e utilizado o
sistema de custos na FAYS, terminando com as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Contabilidade de Custos no Setor Publico

A Norma Brasileira de Contabilidade TSP 34, que entrou em vigor em janeiro
de 2024, trata especificamente dos custos no setor publico. O objetivo dessa norma é
estabelecer diretrizes e padrdes para a implementacéo do sistema de custos (Brasil,
2021). A partir dessas diretrizes, pode-se obter informacdes de custos que serdo
utilizados como instrumento de gestdo e governanca publica, além de ser um
instrumento de accountability.

Mas essa tematica de custos na administracdo publica no Brasil teve inicio em
1964, com a Lei n° 4.320. O artigo 85 dessa lei, que permanece em vigor, prevé que
os servicos de contabilidade devem permitir “0o conhecimento da composicéo
patrimonial, a determinac&o dos custos dos servi¢os industriais, o levantamento dos
balangos gerais, a analise e a interpretagdo dos resultados econémicos e financeiros”
(Brasil, 1964).

Na administracéo direta do Poder Executivo Federal, apenas o Comando da
Aerondautica e a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos buscaram se deter nesse
proposito de implementar algumas rotinas de calculo de custos, mesmo que
incipientes naquele momento (Vasconcelos & Silva, 2004; Alonso, 2022).

Todavia, ap6s a edicao da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), no ano de
2000, muitos gestores publicos passaram a dar mais importancia ao tema da
contabilidade de custos. Essa lei estabelece a exigéncia de manutencdo de um
“sistema de custos que permita a avaliacdo e o0 acompanhamento da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial”’, visando a mensuragcdo dos produtos e
servicos disponibilizados pelo governo aos cidadaos (Brasil, 2000).

Atualmente, a afericdo dos custos no setor publico ainda € pouco explorada.
Conforme Alonso (2022), grande parte dos 6érgdos publicos ndo sdo capazes de
responder quanto custam o0s servicos publicos e, consequentemente, ndo podem
garantir a eficiéncia da Administracao Publica.

Para viabilizar tal afericdo, o Governo Federal criou sistemas de controle que
funcionam como base de dados e outros que viabilizam o calculo de custos,
respeitando as especificidades de cada 6rgéo publico.

2.2  Sistemas Disponiveis para Orgdos Publicos

No Brasil, a implantacdo de sistemas informatizados que permitiram um maior
controle dos gastos publicos representaram um grande avanco na gestdao publica
(Alonso, 2022). Um deles é o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal (SIAFI) que “consiste no principal instrumento utilizado para registro,
acompanhamento e controle da execucdo or¢camentéria, financeira e patrimonial do

Governo Federal” (Brasil, 2020, s/p).
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Um dos objetivos do SIAFI é “permitir que a contabilidade publica seja fonte
segura e tempestiva de informacbes gerenciais destinadas a todos os niveis da
Administracdo Publica Federal” (Brasil, 2020, s/p). Porém, conforme Silva (2004),
apesar da amplitude do SIAFI no controle dos gastos, o Sistema nao permite a
apuracédo de custos, sendo considerado para esse fim, uma fonte dos dados.

Para consultar esses dados disponiveis no SIAFI e em outros sistemas do
governo de forma a serem utilizados no calculo dos custos, foi necessario a criagao
do Sistema de Informacdes de Custos do Governo Federal (SIC).

O Sistema de Informagbes de Custos do Governo Federal (SIC) é uma
ferramenta tecnolégica que tem a capacidade de integrar os principais
sistemas estruturantes do Governo Federal - SIORG, SIAPE, SIAFI e
SIGPLAN/SIOP em uma Unica base de dados (data warehouse),
armazenando e reunindo as informagfes de custos que permitem o apoio a
tomada de decisdes pelo gestor (Brasil, 2016, p. 1).

O objetivo do SIC é permitir “[...] o acompanhamento, a avaliagéo e a gestéo
dos custos dos programas e das unidades da Administracao Publica Federal e o apoio
aos gestores no processo decisorio” (Brasil, 2011, p. 1).

O desenvolvimento de uma nova ferramenta de consultas gerenciais sobre
dados da execucdo orcamentaria passou a ser necessario a partir da implantacao do
novo Plano de Contas Aplicado ao Setor Publico — PCASP, em 2015, resultando no
Tesouro Gerencial (TG).

Conforme, Ruiz (2016, p. 4), esse sistema, construido em uma arquitetura de
Bl (Business Intelligence), possui os seguintes beneficios: “ampliagéo expressiva da
abrangéncia; geracédo de relatdrios dindmicos; constru¢do de documentos complexos
e paineis (dashboards); e a possibilidade de agendamento para geracao de diversos
relatorios”.

Além desses beneficios, com o TG existe a “facilidade de trabalhar os
resultados obtidos, apresentados na forma de planilhas eletrénicas, possibilitando a
manipulacdo com vistas a obtencao de diversos tipos de composi¢des e interpretacdo
sob varios aspectos” (Ruiz, 2106, p.5).

Assim, constata-se que, com os sistemas disponiveis, os gestores publicos ja
dispdem das ferramentas legais e estruturais necessarias para a implantacéo efetiva
de um sistema de custos no setor publico (Elias & Vidal, 2018). Entretanto, cada érgao
publico deve definir o método de custeio e organizar os dados nos relatérios para
obtencao da informacao de custos.

2.3 Método de Custeio Baseado em Atividades

O Custeio Baseado em Atividades, ou ABC, tem como objetivo apropriar 0s
custos da organizacdo de maneira mais precisa por meio das atividades, reduzindo
as distor¢Oes ocorridas nos rateios arbitrarios dos custos indiretos (Nakagawa, 1995).

Para Kaplan e Cooper (1998) o principal no ABC € como 0s custos acontecem
no processo operacional, ou seja, o que poderia justificar o dinheiro gasto pela
organizagdo analisando as suas operacoes. A logica fundamental do ABC € que os
objetos de custo (produtos finais) consomem as atividades, que por sua vez
consomem o0s recursos. Nesse método séo disponibilizadas informacfes sobre as
atividades e processos da organizacao e, posteriormente, pode-se calcular o custo do
produto final.
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No ABC, os custos séo apropriados as atividades por meio de direcionadores
e, hum segundo estagio, os custos de cada atividade sdo apropriados aos produtos
segundo os direcionadores de custos (Sakurai, 1997). Assim, a relacdo entre os
recursos, as atividades e os objetos de custos é feita por meio desses direcionadores
de custo (Sakurai, 1997).

Dentre as fragilidades do ABC, estdo a complexidade de aplicacdo e os
dispéndios necessarios para implantar esse método. Além disso, conforme Kaplan e
Anderson (2004, p. 2), “a atualizacdo das informagdes requer essencialmente
reestimativas por meio de uma nova rodada de entrevistas e pesquisas para que
possa refletir as mudancgas nas operacdes da empresa”. Isso pode ter sido minimizado
nos dias atuais pela utilizacdo de sistemas informatizados, mas ainda existe a
necessidade de coletar e alimentar esses bancos de dados.

Conforme Martins e Rocha (2010, p. 140), uma outra abordagem do ABC,
denominada ABM (Activity-Based Management) “tem por objetivo principal
compreender e agir sobre os custos dos processos e atividades” e se trata de um
“artefato gerencial derivado do ABC” cujo objetivo principal é a gestdo de custos, “por
meio da melhoria dos processos”.

No caso da FAYS foram empregados o ABC e o ABM com o objetivo de calcular
0s custos, obter informacdes Uteis a tomada de decisdo e aprimorar 0S processos
(Brasil, 2014).

2.4 Fazenda da Aeronautica de Pirassununga - FAYS

A Fazenda da Aerondutica de Pirassununga (FAYS) é uma Organizacgédo Militar
gue produz e beneficia géneros alimenticios para suprir as organizacfes militares da
Aeronautica com possibilidade de disponibilizar o excedente da producéo (Brasil,
2022b).

Sediada em Pirassununga, estado de Sao Paulo, e fisicamente situada na area
da Academia da Forca Aérea (AFA), a FAYS é um estabelecimento agropastoril que
possui atribuicdes especificas, diferenciada de todas as outras organizacdes militares.
Possui uma infraestrutura de criacdo de animais tanto para suinocultura e
bovinocultura (de corte) quanto para producdo de leite (bovinocultura de leite); de
plantacdes (cana-de acuUcar, soja e milho), de fabricacdo de racdo animal (suina e
bovina, por categoria de crescimento); e de producédo de itens carneos (cortes suinos
e bovinos) e lacteos (queijo, leite pasteurizado, iogurte, sorvete e doce de leite)
(Andrade, 2021).

Com uma cadeia produtiva que envolve desde a producdo da racdo para o
gado leiteiro, por exemplo, até a industrializacdo de queijos, doces e iogurtes, a FAYS
exige uma eficiente gestdo de custos. Para descrever e mapear todos 0S processos
envolvidos, a relagdo entre eles e investigar a viabilidade econdGmica dessa
organizagdo militar sui generis, varios grupos de trabalho estudaram os diferentes
processos envolvidos (Brasil, 2019a).

A Fazenda possui trés tipos de processos: 0s primarios, 0os de suporte e os de
gerenciamento. Neste artigo tratar-se-a apenas dos primarios, relacionados ao
complexo produtivo que abrange as Unidades de Producédo Vegetal, Animal e
Industrial, entendidas como macroprocessos (Andrade, 2021).
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Figura 1. Matriz de Custos da Cadeia Produtiva FAYS 2019 (Laticinios e Carnes)
Fonte: Estudo n° 01/FAYS/2019

Essas unidades de producéo abrangem os seguintes processos: (1) Unidade
de Producao Vegetal: cultivo de feno, soja, milho (gréo e silagem), milheto (silagem),
cana-de-acglcar e sorgo; (2) Unidade de Producdo Animal: Bovinocultura de Leite,
Bovinocultura Reprodutiva, Bovinocultura de Corte e Suinocultura; e (3) Unidade de



XXXI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 20 a 22 de novembro de 2024

Producéo Industrial: producéo laticinios e de racdo animal, matadouro/frigorifico e
embutimento/defumacéao (Brasil, 2022a).

No primeiro estudo para gerenciamento dos custos foi definido o Método de
Custeio ABC como mais adequado. Para obter os dados do SIC e produzir relatérios
com informacgfes Uteis ao processo de decisdo na FAYS, foi utilizado o Tesouro
Gerencial (Andrade & Vilela, 2019).

Como um exemplo de atividade que compde um processo da FAYS, pode-se
detalhar o processo de “Cultura de Milho” que envolve as seguintes atividades:
“‘Analise do solo”, “Calagem”, “Preparacdo do solo”, “Plantio”, “Manutencdo da
lavoura”, “Colheita” e “Estocagem”.

Apos estabelecer os processos e atividades realizados na Fazenda, também é
essencial entender que uma atividade agrega valor a diversos produtos fabricados na
FAYS. Os custos das atividades para a producao de “Racado Bovina 19” também
compdem o custo de produtos como o “Leite Embalado Tipo A”, uma vez que a “Vaca
Holandesa” ordenhada, consome essa ragao.

Para ser possivel visualizar melhor essa relagéo, foi desenvolvida a Matriz de
Custos da Cadeia Produtiva da FAYS (Figura 1).

3 METODOLOGIA

A elaboracao deste estudo ocorreu a partir de uma revisdo bibliografica dos
temas contabilidade de custos no setor publico, sistemas de informacéo de custos no
setor publico e Método ABC. Com essa base tedrica foi realizado um estudo de caso
com a apresentacdo descritiva da implantagdo do sistema de custos numa
organizacao militar agropastoril, a Fazenda da Aeronautica de Pirassununga.

Estudo de caso descritivo, conforme Yin (2015, p. 244), € um “estudo de caso
cujo propdsito é descrever um fendémeno (o0 “caso”) em seu contexto de mundo real”.
Para Yin (2015), um estudo de caso deve ser elaborado a partir de varias fontes de
dados. Neste caso relatado da FAYS, as fontes de dados foram: observacdo
participante de uma das responsaveis pela implementacdo do sistema de custos;
observacbes diretas de outra participante da implementacdo que atuou como
consultora técnica, documentos e arquivos.

Apesar de também terem sido obtidos dados numéricos, esta pesquisa é de
natureza qualitativa, porque busca expor as etapas de implantacdo do sistema de
custos da FAYS, que utilizou os sistemas disponibilizados pelo Governo Federal, e
alguns resultados da implantagcéo desse sistema.

4 CUSTOS NA FAZENDA DA AERONAUTICA DE PIRASSUNUNGA
4.1 Sisteméatica de Apuracao dos Custos

Desenvolver e implementar a sistematica de apuracdo de custos na FAYS foi
um processo que perdurou por varios anos e foi resultado de diversos estudos. No
primeiro estudo, realizado em 2014, foi definido o Método ABC para o calculo do custo
(Brasil, 2014).

Conforme Alonso (2022, p.145), “os sistemas de custos ndo apresentam uma
estrutura de dados padronizada, pois 0s custos de cada organizacdo governamental
dependem da natureza dos servigos e da forma pela qual sdo executados”.
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O custeio baseado em atividades, ou Activity Based Costing (ABC), foi definido
para ser utilizado na FAYS devido ao carater gerencial deste método, o qual é capaz
de fornecer informacdes Uteis sobre o aperfeicoamento dos processos (Brasil, 2014).

Sob a perspectiva da FAYS, o recurso or¢camentario ndo € associado
diretamente aos produtos finais, esse recurso € utilizado nos processos para, entao,
serem absorvidos pelas atividades e, posteriormente, pelo produto.

Em 2018, foi incluida uma lista de Subcentros de Custos e Subcentros
Estatisticos especificos para uso da FAYS no SIAFI, o que possibilitou a
disponibilidade dos dados necessarios para o calculo dos custos (Brasil, 2019a).

Esses Subcentros, criados e adicionados ao SIAFI, permitem especificar os
custos e gquantidades utilizados nas atividades exercidas na Fazenda, como por
exemplo, o Subcentro de Custo “Producéo de Leite Embalado - 5121007, onde se
registra o custo de producao do leite embalado. Esses subcentros possibilitam uma
consulta aos dados pelo Tesouro Gerencial.

Além das informacdes lancadas rotineiramente, os dados apresentados nos
documentos de prestacéo de contas mensais da FAYS, pelo gestor de producédo de
cada area especifica, dao base para a criacdo de métricas no Tesouro Gerencial, que
sdo os percentuais de direcionamento presentes nos relatérios e documentos. Esses
percentuais estdo de acordo com o raciocinio de direcionamento aplicado a cada
atividade que compartilha custos com mais de uma atividade ou produto (Andrade &
Vilela, 2018).

Os relatérios sé@o confeccionados utilizando filtros que foram selecionados de
acordo com quatro critérios: (1) Unidade Gestora Beneficiada - seleciona a Fazenda;
(2) Més de Referéncia do Custo - seleciona os meses em analise; (3) Centro de Custos
- seleciona os centros de custos criados a partir de 2014; e (4) Métrica, no qual inseriu-
se "detaCusto-(R$)" (Andrade, 2019). Um modelo desse tipo de relatorio esta
apresentado na Figura 2.

FAZENDA DA AERONAUTICA DE PIRASSUNUNGA
DIVISAO DE PRODUCAQ
02 - Rateio Custos Milho Cultura 2017/2018

“C) = 120060:ACADEMIA DA FORCA AEREA, 120065 FAZENDA DE AERONAUTICA DE PIRASSUNUNGA, 120626:GRUPAMENTO DE APOIO DE PIRASSUNUNGA) E ({Més Referéncia 10C} = JUN2017, JUL2017, AGO/2017,
2017, NOVI2017, DEZ/2017, JAN201E, FEV/2018. MAR/2018, ABR/2018, MAL2018) E {{{Centro Custos} ({Codigo Centro Custos }) Entre "430100" E "430700%) OU ( {Centro Custos} ({Cds Centro Custos }) Entre "4301" E "4307"))

Centro Custos SILAGEM
MILHO (Milho MILHO-GRAO RACAO 08 (Milho- RACAD 09 (Milho- RACAO 10 (Milho- RAGAO 11 (Milho-
CULTURA Cultura) - (Milho Cultura) | grio/Milho Cultura) - graa/Milha Cultura) - grao/Milhe Cultura) - grio/Milho Cultura) -
17/18 84% - 16% 16% x 1% 16% x 0,9% 16% x 2,7% 16% x 4,6%

430200 CALAGEM [CULTURA DE MILHD) R$710,90 R$597,16 R$113,74 RS1,14 R$1,02 R$3,07 R$5,23
430700 ESTOCAGEM (CULTURA DE MILHO) R$4.908,46 R$4.123,11 R$785,35 R$7,85 R$7,07 R$21,20 R$36,13
430500  MANUTENCAQ DA LAVOURA (CULTURA DE MILHO) R$158.931,76 R$133.502,68 R$25.429,08 R$254,29 R$228,86 R$686,59 R$1.169,74
430600 MILHO COLHIDO R$12.064,90 R$10.134,52 R$1.930,38 R$19,30 R$17,37 R$52,12 R$88,80
430400 PLANTIO (CULTURA DE MILHO) R$290.183,92 R$243.754,49 R$46.429,43 R$464,29 R$417,86 R$1.253,59 R$2.135,75
430300 PREPARACAQ DO SOLO (CULTURA DE MILHO) R$69.330,64 R$58.237,74 R$11.092,90 R$110,93 R$99,84 R$299,51 R$510,27

[rssss 13050 | msssossnss | rossrsoms | messrer | rerraos |

Figura 2 - Modelo de relatério do rateio de custos da Milho Cultura da FAYS
Fonte: Relatérios da FAYS no Tesouro Gerencial (2023)

Nesse relatério (Figura 2), pode-se observar que todos o0s custos registrados
no cultivo do Milho séo direcionados as atividades envolvidas nesse processo, Como
calagem, plantio, entre outros. Com isso, sao confeccionados os direcionadores de
custos ou drivers que serdo utilizados na producdo dos documentos gerenciais, de
acordo com a Cadeia de Produgéo (Figura 1), para o calculo dos custos de cada
produto (Andrade, 2019).
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4.1.2 Custeio do Produto “Leite Embalado Tipo A”

Para ilustrar o custeio por meio do Método ABC de um produto fabricado na
Fazenda, foi escolhido o “Leite Embalado Tipo A”. Na matriz da Cadeia de Produgéao
(Figura 1) é possivel observar e rastrear todas as atividades envolvidas no processo
de producgéao do “Leite Embalado Tipo A”.

Resumidamente, esse processo envolve a producao de “Leite Pasteurizado”,
que consome “Leite Cru” e passa por “Analises Laboratoriais”. O “Leite Cru” é
produzido pela “Vaca Holandesa”, que agrega os custos de “Ordenha/Lactagéao” e
“Bovinocultura Reprodutiva” ao “Leite Embalado Tipo A”.

Além desses custos, a “Bovinocultura de Leite” também consome a “Racéao
Bovina”, “Feno” e “Silagem” produzidos pela Fazenda, isso agrega os custos de
“‘Colheita”, “Estocagem”, “Produgdo de Ragdo Bovina 19", entre outros custos
relacionados a producdo desses insumos.

COMANDO DA AERONAUTICA
FAZENDA DA AERONAUTICA DE PIRASSUNUNGA
CUSTO HISTORICO 2018
DOC 027 - LEITE TIPO A
UG BENEFICIADA: 120065 | 120060 | 120626
PERIODO REFERENCIA:  JANEIRO A DEZEMBRO/2018 PRODUGAO 255,685 Litros
LEITE TIPO A (LEITE LEITE A (Anslises LEITE A LEITE
CRU ACUMULADO) - (Laticinio) - Laboratoriais) - (Leite A) - Custo Total A
46,5% 43,4% 44% 100% LEITE A- 2018 | (litro)

510092 MO APLICADA A PRODUCAO (LATICINIOS) R$0,00 R$176.978,95 R$0,00 R$176.978,95  R$0,69
510095 CUSTOS ADMINISTRATIVOS (LATICINIOS) R$0,00 R$173.604,08 R$0,00 R$173.604,08  R$0,68
710095 CUSTOS ADM (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$140.918,91 R$0,00 R$0,00 R$140.918,91  R$0,55
521100 RACAO BOVINO (20) R$130.244,12 R$0,00 R$0,00 R$130.244,12  R$0,51
490095 CUSTOS ADM (PRODUCAO VEGETAL) R$113.921,89 R$0,00 R$0,00 R$113.921,89  R$0,45
510093 SERVICOS PUBLICOS (LATICINIOS) R$0,00 R$90.480,11 R$0,00 R$90.480,11 R$0,35
512800 ENVASE (LEITE EMBALADO) R$0,00 R$0,00 R$0,00 R$54.052,11 R$54.052,11 R$0,21
512400 LIMPEZA (LEITE EMBALADO) R$0,00 R$0,00 R$0,00 R$53.167,01 R$53.167,01 R$0,21
430400 PLANTIO (CULTURA DE MILHO) R$52.259,99 R$0,00 R$0,00 R$52.259,99 R$0,20
710200 ORDENHA (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$42.408,29 R$0,00 R$0,00 R$42.408,29 R$0,17
590092 MO APLICADA A ANALISE LABORATORIAL R$0,00 RS$0,00 R$41.258,35 R$41.258,35 R$0,16
730600 BOVINOCULTURA DE CRIACAO R$39.457,95 R$0,00 R$0,00 R$39.457,95 R$0,15
520092 MO APLICADA A PRODUCAO (FABRICA DE RACAO) R$30.773,63 R$0,00 R$0,00 R$30.773,63 R$0,12
430500 MANUTENCAO DA LAVOURA (CULTURA DE MILHO) R$28.622,44 R$0,00 R$0,00 R$28.622,44 R$0,11
520095 CUSTOS ADMINISTRATIVOS (FABRICA DE RACAQ) R$21.732,49 R$0,00 R$0,00 R$21.732,49 R$0,08
710092 MO APLICADA A PROD (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$20.418,35 R$0,00 R$0,00 R$20.418,35 R$0,08
490092 MO APLICADA A PRODUCAO VEGETAL R$18.085,95 R$0,00 R$0,00 R$18.085,95 R$0,07
590095  CUSTOS ADMINISTRATIVOS (ANALISE LABORATORIAL) R$0,00 R$0,00 R$18.079,16 R$18.079,16 R$0,07
520093 SERVICOS PUBLICOS (FABRICA DE RACAO) R$13.912,50 R$0,00 R$0,00 R$13.912,50 R$0,05
521000 RACAO BOVINO (19) R$13.831,98 R$0,00 R$0,00 R$13.831,98 R$0,05
590100 ANALISE LABORATORIAL R$0,00 R$0,00 R$13.478,27 R$13.478,27 R$0,05
430300 PREPARACAO DO SOLO (CULTURA DE MILHO) R$12.485,94 R$0,00 R$0,00 R$12.485,94 R$0,05
510091 DEPREC BMP (LATICINIOS) R$0,00 R$12.070,99 R$0,00 R$12.070,99 R$0,05
710093 SERVICOS PUBLICOS (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$11.480,01 R$0,00 R$0,00 R$11.480,01 R$0,04
290091 DEPREC BMP (PRODUCAO VEGETAL) R$11.096,71 R$0,00 R$0,00 R$11.096,71 R$0,04
710091 DEPREC BMP (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$10.668,51 R$0,00 R$0,00 R$10.668,51 R$0,04
512100 PRODUCAO (LEITE EMBALADO) R$0,00 R$0,00 R$0,00 R$7.066,05 R$7.066,05 R$0,03
470100 SILAGEM R$6.167,69 R$0,00 R$0,00 R$6.167,69 R$0,02
710100 LACTACAQ (BOVINOCULTURA DE LEITE) R$3.312,99 R$0,00 R$0,00 R$3.312,99 R$0,01
430600 MILHO COLHIDO R$2.172,80 R$0,00 R$0,00 R$2.172,80 R$0,01
520091 DEPREC BMP(FABRICA DE RACAO) R$2.034,83 R$0,00 R$0,00 R$2.034,83 R$0,01
410600 COLHEITA (CULTURA DE FEND) R$953,88 R$0,00 R$0,00 R$953,88 R$0,00
430700 ESTOCAGEM (CULTURA DE MILHO) R$883,08 R$0,00 R$0,00 R$883,98 R$0,00
410300 PREPARACAO DO SOLO (CULTURA DE FENO) R$866,72 R$0,00 R$0,00 R$866,72 R$0,00
510094 ESTOCAGEM (LATICINIOS) R$0,00 R$761,69 R$0,00 R$761,69 R$0,00
410400 PLANTIO (CULTURA DE FENO) R$477,47 R$0,00 R$0,00 R$477,47 R$0,00
590091 DEPREC BMP (ANALISE LABORATORIAL) R$0,00 R$0,00 R$346,65 R$346,65 R$0,00
730095 CUSTOS ADM (BOVINOCULTURA REPRODUTIVA) R$283,65 R$0,00 R$0,00 R$283,65 R$0,00
410700 ESTOCAGEM (CULTURA DE FENO) R$170,31 R$0,00 R$0,00 R$170,31 R$0,00
410500 MANUTENCAQ DA LAVOURA (CULTURA DE FENO) R$133,96 R$0,00 R$0,00 R$133,96 R$0,00
430200 CALAGEM (CULTURA DE MILHO) R$128,03 R$0,00 R$0,00 R$128,03 R$0,00
520094 ESTOCAGEM (FABRICA DE RACAQ) R$122,28 R$0,00 R$0,00 R$122,28 R$0,00
510090 CUSTOS GLOBAIS (LATICINIOS) R$0,00 R$7,36 R$0,00 R$7,36 R$0,00

Total R$730.028,23 R$453.903,17 |  R$73.162,43 | R$114.28517 | R$1.371.379,00 | R$5,36 |

Figura 3 - Documento gerencial do custo do Leite Tipo A
Fonte: Relatérios da FAYS no Tesouro Gerencial (2023)
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Considerando essa cadeia, primeiramente, foram feitos relatérios gerenciais
para direcionar os custos de todas essas atividades. Além do relatério apresentado
na Figura 2, foram feitos relatérios equivalentes para direcionar os custos da
Bovinocultura, da Fabrica de Racao, da Fabrica de Laticinios, entre outros a emissao
dos relatorios gerenciais, torna-se possivel confeccionar os documentos gerenciais
para calcular o custo de cada produto da Fazenda, como o relatério “Doc 027 - Leite
Tipo A” (Figura 3).

Esse documento (Figura 3) traz a quantidade total de leite produzido e todos
0s custos que foram direcionados ao leite tipo A, chegando ao resultado final de custo
por litro de leite produzido. Essa informacéo € utilizada para tomar decisdes com
relacdo ao preco de venda e a gestao dos processos/atividades.

4.3 Etapas da Implantacdo do Sistema de Custos

Em 2022, o Governo Federal publicou um manual de gerenciamento de custos
com o objetivo de “incentivar a inovacgao na gestao de custos pelas unidades setoriais
e seccionais do Governo Federal”. Os passos, indicados para esse processo, sao: (1)
Estabelecer as diretrizes do gerenciamento de custos; (2) Mensurar os custos; (3)
Divulgar as informacBes de custos; (4) Controlar os custos; e, (5) Avaliar o
gerenciamento de custos (Brasil, 2022c, p. 5-6).

A sistematica desenvolvida na FAYS foi aplicada antes da publicacdo do
manual do Governo, ainda assim, alguns passos sdo muito semelhantes. Na Fazenda
foram utilizados seis passos, conforme pode ser observado na Figura 4. Além desses
passos, pode ser considerado como parte essencial do processo o “Desenvolvimento
da Cultura de Custos” que, com excegao do primeiro passo, no qual estavam
envolvidos somente os gestores, permeou todos 0s outros.

— Criagao de
ss{?::::s:;::tio Mapeamento das subcentros de
- atividades e custoe
‘g?;;;;ﬂ:m? definigio dos subcentros

= direcionadores estatisticos no
de custeio SIAFI

Criagdo dos Geragdo de Monitoramento e
relatérios documentos gerenciamento do
gerenciais no TG gerenciais no TG sistema de custos

Desenvolvimento da cultura de custos

Figura 4 - Diagrama do processo de implantacdo dos custos na FAYS
Fonte: Elaboracao propria a partir de dados da pesquisa

Esses seis passos, utilizados na FAYS, podem ser assim compreendidos:

1. Definicdo do escopo da gestdo dos custos, objetos de custo e método de
custeio: um Grupo de Trabalho (GT) realizou estudos na organizagéo para
definir as diretrizes e escopo da gestdo de custos. Nessa etapa foram
definidos os objetos de custo, método de custeio, no caso, o ABC, e as
atividades;

2. Mapeamento das atividades e definicho dos direcionadores: foi
desenvolvida uma matriz de custos na qual foi identificado como as
atividades agregam valor ao produto final, além de analisar como os custos
indiretos se comportam para definicdo/desenvolvimento dos direcionadores.
No estabelecimento dos direcionadores, houve participacdo da equipe
operacional e administrativa, para que esses direcionadores refletissem,
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com a maior assertividade possivel, os critérios que vao balizar a absorcéo
dos custos para a atividade/produto. Essa acdo enseja brainstorm,
pesquisa, reunides de ajustes e preparacao /organizacdo da documentacao.

3. Criagao dos Subcentros de Custo e Subcentros Estatisticos no SIAFI: para
apropriar os custos as atividades, podem ser criados Subcentros de Custo
e Subcentros Estatisticos no SIAFI que viabilizem o desenvolvimento de
uma base de dados acessada diretamente via Tesouro Gerencial.

4. Criacao dos relatorios gerenciais no Tesouro Gerencial: apds preparar 0s
dados no SIAFI, foram criadas as “métricas” nos Relatérios Gerenciais do
Tesouro Gerencial, que séao os direcionadores de custos ou drivers.

5. Criagdao dos Documentos Gerenciais no Tesouro Gerencial: com o0s
relatorios prontos, a Ultima etapa para o célculo dos custos foi gerar os
Documentos Gerenciais no Tesouro Gerencial, que considera as métricas
de custos e os lancamentos do SIAFI, conforme os centros de custos, ou
seja, seguindo a Matriz de Custos.

6. Monitoramento e gerenciamento do sistema: o sistema de custos tem sido
monitorado e avaliado periodicamente e as informacfes obtidas a partir de
sua aplicacao sao utilizadas para fazer melhorias e ajustes das atividades.
Também é importante essa atualizacdo, de forma a refletir as atividades
realizadas, revisitando, em especial, a matriz de custo e os direcionadores
de custos ou drivers.

Durante quase todo processo de implantacdo do sistema de custos na
Fazenda, foi desenvolvida uma cultura de custos voltada a conscientizacao de todos
0s envolvidos a respeito da relevancia desse calculo e da importancia da participacao
de cada um. Foram feitas reunides periédicas com a equipe responsavel por coletar
os dados para envolver todos no processo e obter o comprometimento na busca de
informacdes fidedignas. Isso foi essencial para se ter confianga nos resultados obtidos
e utiliza-los para tomada de decisées.

Além disso, destaca-se o0 envolvimento da alta administracdo. A partir da
compreensao, pelos gestores, de que era necessario o célculo dos custos, houve uma
motivacdo dos demais servidores para essa implementacdo. Outro ponto muito
importante no sucesso da pratica de custos foi a capacidade técnica dos servidores
no manuseio dos sistemas de forma a serem obtidos documentos e relatérios que
suprissem a necessidade de informacéao.

4.4 Implicagdes do Sistema de Custos

A partir da implementacao da sistematica de apuracdo de custos da Fazenda,
pode-se identificar as decisbes que foram tomadas com base nos resultados
apresentados.

Com a implementagdo do Método ABC foram feitas mudangas na rotina
administrativa da FAYS. Foi necesséario desenvolver uma cultura de apuracdo de
custos, adotando, por exemplo, o langamento, nos respectivos Subcentros de Custos,
dos valores relacionados ao gasto publico direcionado, na etapa da liquidagédo das
notas fiscais dos servicos ou na baixa dos materiais de consumo; bem como a
confeccao anual de Relatorio Técnico referente aos custos (Brasil, 2019a).

As informacdes obtidas estavam mais proximas do real para o custo das atividades
e dos produtos e, a partir dessas informacdes, foram feitas propostas de altera¢cdes nos
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processos produtivos com objetivo de reduzir os custos. Um exemplo de decisdo tomada,
foi 0 encerramento do processo de Panificacdo na FAYS (Brasil, 2021D).

Outra mudanca que ocorreu foi a atualizagdo do valor registrado no Sistema
Patrimonial Bens de Almoxarifado (SISALMOX) dos produtos da Fazenda. Com o
novo célculo, foi observada uma defasagem de valores de 21% a 55% entre o valor
registrado e o valor calculado de custo para os produtos. Isso significa que a Venda
Interna estava sendo realizada a um valor ndo condizente com o custo real de producéo
e que os valores do SISALMOX precisavam ser reajustados (Andrade, 2019).

Cientes de que havia uma defasagem, a administracdo nao utilizava esse valor
registrado como base para o preco de venda interna dos produtos. A precificacao se
dava pela média de precos de mercado de produtos analogos, sem conhecimento do
custo de producédo aquela época.

A partir da revisdo e atualizacdo desse valor no SISALMOX, obteve-se maior
fidedignidade do valor patrimonial no sistema dos produtos acabados, foco, inclusive,
de auditoria externa. Além disso, foi possivel analisar a eficiéncia dos processos
produtivos a partir da comparagdo dos custos internos com o preco de venda de
produtos similares que eram utilizados como parametro para o pre¢o de venda interno.

Esses foram alguns exemplos da aplicagéo das informacdes de custos para
tomada de decisdbes com o objetivo de melhorar a eficiéncia na FAYS. Apos o
desenvolvimento deste estudo, outras decisdes foram tomadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de gastos no setor publico sempre se baseou no fluxo de caixa,
possibilitando saber quanto deveria ser cortado, mas ndo como e onde se deveria
cortar a partir de uma analise eficiente de custos. Conforme Alonso (2022, p. 129), “o
governo nunca teve condi¢cdes de promover cortes seletivos de gastos, de modo a ndo
comprometer ainda mais o desempenho da administragéo publica”.

Essa caréncia de informacdes de custos certamente resultou e ainda resulta
em muitos cortes indevidos, bem como em dispéndios que patrocinam a ineficiéncia
no setor publico. Contudo, atualmente, os gestores publicos tém sido incentivados a
implementar a afericdo dos custos nos seus respectivos 6rgdos para que as
informacBes geradas possam ser utilizadas para demonstrar e otimizar o
desempenho, bem como para melhor assessorar a tomada de decisbes da alta
administracao.

Uma forma de incentivo é oferecer sistemas de informacdes que possibilitem a
extracdo e gestdo dos dados, como ocorreu com o SIC e com o Tesouro Gerencial.
Dentre os diversos sistemas que fornecem informacgdes para o banco de dados do
SIC, o SIAFI é essencial para o funcionamento da sistematica de custos nas
organizacdes publicas. No caso da FAYS, os custos sao apropriados no SIAFI, por
meio dos Subcentros de Custos. Além disso, utilizando as ferramentas de criagdo de
relatérios e documentos customizados, disponibilizados no TG, foi possivel
operacionalizar a sistemética de apuracao de custos na FAYS.

Do exposto, a Fazenda da Aeronautica foi capaz de implementar o Método de
Custeio por Atividades (ABC) utilizando os sistemas disponibilizados pelo préprio
Governo Federal e institucionalizou uma cultura interna de custos para viabilizar essa
prética.

Nessa implementacao, foram observadas as seguintes etapas: (1) Definicdo do
escopo da gestdo dos custos, objetos de custo e método de custeio; (2) Mapeamento
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das atividades e definicdo dos direcionadores; (3) Criacao dos Subcentros de Custo e
Subcentros Estatisticos no SIAFI; (4) Criacdo dos relatérios gerenciais no Tesouro
Gerencial; (5) Criagcdo dos Documentos Gerenciais no Tesouro Gerencial; e, (6)
Monitoramento e gerenciamento do sistema

Anos depois da referida iniciativa, foi possivel identificar que a linha de acéao
empregada a época foi corroborada pelas diretrizes abordadas no Manual de
Gerenciamento de Custos da Unido, editado em 2022 (Brasil, 2022).

O sucesso da implementacgédo do sistema de custos na Fazenda da Aeronautica
de Pirassununga (FAYS) e a possibilidade de utiliza-la como boa préatica motivaram
este estudo, cujo objetivo foi entender como foi estruturada a sistemética de afericéo
de custos nessa organizacao.

As informacdes de custos obtidas na FAYS provocaram mudancas
significativas, incluindo ajustes no portfélio de produtos, com base nos resultados
obtidos nos relatorios e documentos gerenciais (Brasil, 2019a). Essa experiéncia bem-
sucedida pode servir de incentivo para que outros 6rgdos publicos também adotem
praticas de gestdo de custos, utilizando sistemas como o SIAFI, SIC e Tesouro
Gerencial.

Ademais, vale ressaltar que é necessario que os agentes publicos estejam
motivados e sejam capacitados tecnicamente para operarem 0S sistemas e se
envolverem na concepgdo do sistema de custos. E também imprescindivel que o
agente publico conheca a administracdo financeira brasileira, bem como as
necessidades de transparéncia e controle, de modo que o bem publico seja
adequadamente gerido.

Para pesquisas futuras, sugere-se aprofundar o conhecimento acerca das
métricas do Tesouro Gerencial e dos lancamentos nos Subcentros Estatisticos e de
Custos no SIAFI. Ademais, é recomendéavel o estudo das dificuldades enfrentadas e
das estratégias de manutencéo desse sistema em Orgaos publicos, garantindo que as
boas préticas identificadas possam ser amplamente replicadas.
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