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RESUMO

A apuracao dos custos industriais, no caso a alocagao dos custos indiretos, requer a
escolha de critérios de rateio que podem trazer subjetividade aumentando o risco de
arbitrariedade. O objetivo deste trabalho foi analisar a efetividade dos roteiros de
processos como suporte para o custeio por meio de uma pesquisa acdo. A empresa
estudada é um laticinio com sede no Estado de Sao Paulo e instalagbes fabris no
proprio estado e em outros. A pesquisa foi realizada na fabrica instalada no interior de
Sao Paulo, que usa como critério de rateio as horas trabalhadas, calculadas a partir
do mapeamento da produtividade de cada atividade fabril. Os achados evidenciaram
a complexidade desse sistema de custeio atual, necessitando de capacitagao para
usuarios e investimento para a base de dados. O uso do roteiro de processos
apresenta falha no controle de alocagao de mao de obra direta, distorcendo os custos,
e nao esta alinhado ao ERP utilizado pela empresa em operagdes com tempo fixo. Os
resultados também mostram oportunidades de melhoria no método de custeio, como
a criagao de centro de custos especificos para tornar a apuragcao de custos mais
assertiva e otimizar as horas trabalhadas nas atividades de manufaturas com a
utilizagao dos sistemas ja implantados. A contribuicado pratica parte das decisdes mais
assertivas e eficientes das gestdes em relagdo ao método de custeio utilizado nas
companhias. E na questao tedrica, as discussdes sobre melhorias na gestdo de custos
e formas de mensuragao sao cruciais para a evolugao do tema.

Palavras-chave: Custos Indiretos. Rateio. Centros de Custos. Cronoanalise. Gestao
de Custos.
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Process Mapping for Cost Management: Case Study in a Dairy Industry

ABSTRACT

The calculation of industrial costs, in this case, the allocation of indirect costs, requires
the choice of apportionment criteria that can bring subjectivity, what increases the risk
of arbitrariness. This work aimed to analyze the effectiveness of process scripts as
support for costing through action research. The company studied is a dairy with
headquarters in the State of Sdo Paulo and manufacturing facilities in the state and
others. The research was carried out at the factory located in the interior of Sdo Paulo,
which uses the hours worked as a distribution criterion, calculated from the mapping
of the productivity of each manufacturing activity. The findings highlighted the
complexity of this current costing system, requiring user training and database
investment. The process script fails to control the allocation of direct labor, distorts
costs, and is not aligned with the ERP used by the company in fixed-time operations.
The results also show opportunities for improvement in the costing method, such as
creating specific cost centers to make cost calculation more assertive and optimizing
working hours in manufacturing activities using systems already implemented. The
practical contributions come from more decisive and efficient management decisions
concerning companies' cost methods. On the theoretical issue, discussions about cost
management improvements and measurement forms are crucial for the evolution of
the topic.

Keywords: Indirect Costs. Apportionment. Cost Centers. Chronoanalysis. Costs
Management.

Mapeo de Procesos para la Gestion de Costos: Estudio de Caso en una
Industria Lactea

RESUMEN

El calculo de los costos industriales, en este caso la asignacion de costos indirectos
requiere la eleccion de criterios de reparto que pueden traer subjetividad, aumentando
el riesgo de arbitrariedad. El objetivo de este trabajo fue analizar la efectividad de los
guiones de procesos como apoyo al costeo a través de la investigacion-accion. La
empresa estudiada es una lecheria con sede en el Estado de Sao Paulo e
instalaciones de produccién en el propio estado y en otros. La investigacién se realizé
en la fabrica ubicada en el interior de Sao Paulo, que utiliza como criterio de
distribucion las horas trabajadas, calculadas a partir del mapeo de la productividad de
cada actividad manufacturera. Los hallazgos resaltaron la complejidad de este sistema
de costos actual, que requiere capacitacion para los usuarios e inversion para la base
de datos. El uso del script de procesos no logra controlar la asignaciéon de mano de
obra directa, distorsionando costos y no esta alineado con el ERP utilizado por la
empresa en operaciones de tiempo fijo. Los resultados también muestran
oportunidades de mejora en el método de costeo, como la creacion de centros de
costos especificos para hacer mas asertivo el calculo de costos y optimizar las horas
de trabajo en las actividades de manufactura utilizando sistemas ya implementados.
Los aportes practicos provienen de decisiones de gestién mas asertivas y eficientes
en relacion con el método de costeo utilizado en las empresas. Y en la cuestion tedrica,
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las discusiones sobre mejoras en la gestion de costos y formas de mediciéon son
cruciales para la evolucién del tema.

Palabras clave: Costos Indirectos. Prorrateo. Centros de Costo. Cronoanalisis.
Gestion de Costes.

1 INTRODUGAO

A competitividade do mercado torna cada vez mais relevantes as informacgdes
sobre custos. De acordo com Nunes, Sales e Anténio Junior (2019), as organizag¢des
priorizam cada vez mais a gestdo de custos para analisar a viabilidade dos produtos
e controlar os custos no ambiente atual. Entretanto, algumas instituigdes realizam a
gestao de custos apenas para cumprir as normas legais, sem levar em consideragao
a capacidade de analise que uma gestdo adequada pode fornecer na tomada de
decisdes (Corréa & Caon, 2010).

Os métodos de custeio ndo somente mensuram os estoques para fins de
apuracao de resultados e valores patrimoniais, mas também auxiliam na tomada de
decisdao (Borgert & Da Silva, 2005). A contabilidade de custos esta vinculada a
contabilidade financeira e, portanto, deve seguir normas para garantir a padronizagao
dos relatorios empresariais (Schultz, Silva, & Borgert, 2008).

O unico método de custeio aceito pela legislagao brasileira € o custeio por
absorcao, onde todos os custos de producéo sao alocados. De fato, a norma contabil
em vigor exige a alocagéao integral dos custos de produgdo, sejam eles diretos ou
indiretos, fixos ou variaveis (Malaquias, Giachero, Da Costa & Lemes, 2007; De
Sousa, Gil, & De Santana, 2015). Os autores Venancio, Torres e Gomes (2017)
lembram que os atributos diretos ou indiretos para qualificagao dos custos se referem
a existéncia ou ndo de apropriagao unitaria aos produtos. Os custos indiretos, por ndo
terem apropriacao explicita nos produtos, requerem um critério para serem rateados
como quantidade produzida no periodo, consumo de horas de m&o de obra,
quantidade de matéria-prima etc (Malaquias et al., 2007).

Assim sendo, métodos mais analiticos, de uso gerencial, buscam melhorar a
assertividade do processo de rateio. Dentre os métodos alternativos mais comuns,
podem ser citados: o custeio por atividade - ABC (Activity Based Costing) e o método
das unidades de esforgo de produgao (UEP). O primeiro busca alocar custos as

atividades como meio para direciona-los aos produtos na sequéncia. Da mesma
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forma, o método UEP cria postos operativos que concentram os custos e depois rateia
nos produtos em fungédo do tempo de passagem (Borgert & Da Silva, 2005).

Na visdo de Schultz et al. (2008), esses dois métodos atendem aos requisitos
das normas devido ao carater de absorgao total dos custos, e que a afirmacao de
obrigatoriedade do método do custeio por absorgéo esta mal interpretada. Arelevancia
desses métodos é evidente por meio de estudos de modelos hibridos (Borgert & Da
Silva, 2005) e analises de comparagao entre diferentes modelos de custeio (Pinto,
2010; Venancio et al., 2017).

O método de custeio por absorcao € ainda conhecido como método dos centros
de custos, método de segbes homogéneas, custeio integral e custeio pleno (Pinto,
2010). Apesar do seu uso amplo, é largamente criticado devido aos critérios usados
na distribuicdo dos custos indiretos. Além da arbitrariedade dos direcionadores de
custos, vale lembrar que a incorporacao dos custos fixos nos produtos implica
distor¢des potenciais de valores em caso de flutuagdo da demanda e pode conduzir a
tomadas de decisbes questionaveis (Silva, Policario, & Deorce, 2017). Os mesmos
autores citam terceirizagdo de linhas de produgdes e descontinuidade de produtos
como decisdes que podem decorrer de analises de custos e que impactam
drasticamente a companhia.

Contudo, Borgert e Da Silva (2005) afirmam que o modelo de custeio pode ser
melhorado, implicando um aumento de custo de implantagdo e manutengdo. Dessa
forma, pode haver restricbes para sua efetivacdo como a demanda de equipe
especializada e dedicada para implantagao e operacionalizacao (Schultz et al., 2008).
Para minimizar a arbitrariedade e viabilizar o processo de custeio, € necessario que a
empresa invista em recursos humanos e tecnoldgicos para obter conhecimento dos
processos produtivos (Reymao, De Souza, Braga, Lisboa, Da Silva Araujo, Reis, &
Fernandes, 2000).

Neste contexto, as companhias buscam um processo de custeio compativel
com as normas contabeis, trazendo menor grau de arbitrariedade e viabilidade na
implantagao e sustentagao. A problematica levantada no estudo realizado foi: quais
sédo as dificuldades de sustentar um modelo de custeio baseado em roteiros de
processo? O estudo foi realizado com base em uma aplicacéo real em uma industria

alimenticia, com o objetivo de avaliar o uso de roteiros de processos como suporte ao
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custeio industrial, demonstrando possiveis dificuldades enfrentadas pela empresa ao
lidar com esse modelo.

Como contribuigao pratica sobre o gerenciamento de custos, o artigo permitira
aos executivos da organizagdo, hierarquizar os elementos que precisam ser
melhorados ou modificados relacionados ao método de custeio, proporcionando que
a companhia possa manter-se competitiva no mercado. Além disso, a contribuigao
tedrica perpassa em relagao a evolugao dos estudos sobre os métodos de custeio,

trazendo novas abordagens e tendéncias para o futuro.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1Contabilidade de Custos e Métodos de Custeio

Os objetivos fundamentais da contabilidade de custos estéo relacionados com
a acumulacao, analise e alocacdo dos custos em produtos, servicos, projetos ou
departamentos (Horngren, Datar, & Foster, 2004). Esses objetivos indicam que, ao
utilizar a gestéo de custos na produc¢éo de bens ou servicos, é possivel obter um maior
controle sobre o0s registros e procedimentos contabeis, contribuindo para a eficiéncia
do processo. Isso é corroborado na visdo de Souza, Cotrim, Leal, Gomes e Galdamez
(2019), em que as informacdes geradas pelo sistema de gestao de custos devem ser
Uteis para toda a organizacao.

O aumento do controle interno proporciona beneficios significativos para a
contabilidade financeira e gerencial. Com mais controle sobre as operacdes, é
possivel planejar de forma mais eficiente os gastos e monitorar a produgcédo com maior
precisdo, reduzindo os custos ao minimo. Além disso, o sistema de controle interno
ajuda a verificar valores com mais assertividade, mitigando riscos de fraude e erro e
fornecendo resultados mais confiaveis (Tostes, 2007).

Em termos de valor agregado para a organizacao, o sistema de controle interno
traz uma padronizacdo contébil robusta para os relatérios. As informacdes geradas a
partir da depuracdo de custos, margem de contribuicdo, ponto de equilibrio e
orcamentos tornam-se fontes seguras para o gerenciamento da empresa, fornecendo
dados confiaveis que podem ser usados como suporte para a tomada de decisdes
(Vieira, Maciel, & Ribas, 2009).

A apropriacdo dos custos € a base para o surgimento dos métodos de custeio, que

sao utilizados para alocar os custos dentro dos setores ou departamentos, ou seja,
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para apurar o custo de um produto ou servico especifico (Martins, 2018). Esses

métodos sdo empregados para diversas finalidades, incluindo a avaliagdo do valor

dos itens de custo, a reducdo de despesas, 0 aprimoramento de processos, a

eliminacdo de desperdicios, a tomada de decisdo entre producdo interna ou

terceirizacdo, bem como a gestéo da expansao, reducao ou modificacao da linha de
producédo de determinados produtos (Abbas, Gongalves, & Leoncine, 2012).

Dependendo do método de custeio adotado, pode haver diferencas nos custos
apurados para o mesmo produto ou servico, ja que cada metodologia enfoca os custos
de forma diferente. Cada um desses métodos apresenta uma metodologia propria,
com vantagens e desvantagens especificas. Alguns dos principais métodos de custeio
utilizados séo: custeio por absorcdo (apresentado na secdo 2.2), custeio variavel,
custeio padréo, se¢cdes homogéneas (RKW), custeio baseado em atividades (ABC) e
custeio baseado em atividades orientado pelo tempo (TDABC) e a unidade de esforco
de producéo (UEP).

O custeio variavel € concebido como um método de avaliacdo de estoque, no
qual os custos variaveis de fabricacdo sdo considerados custos inventariaveis, ou
seja, sdo reconhecidos como despesas no periodo em que efetivamente sao
incorridos. Somente 0s custos variaveis sao atribuidos a produgédo, uma vez que 0s
custos fixos sao alocados a conta de resultados, baseando-se na premissa de que 0s
custos fixos ndo dependem da capacidade de producdo da empresa (Carareto,
Jayme, Tavares, & Vale, 2006). Assim sendo, no método de custeio variavel, apenas
os custos que flutuam conforme a producédo sé&o considerados. Isso proporciona a
capacidade de calcular as vendas minimas necessarias de produtos ou servicos para
cobrir os custos e despesas fixas (Nunes et al., 2019).

O custeio padrao representa um sistema instrumental que, quando integrado a
outros sistemas, viabiliza uma andlise comparativa das informacgdes, avaliando os
gastos reais em relacéo aos orgcados pela empresa. Conforme destacado por Martins
(2018), o custeio padréo é um sistema dotado de consideravel capacidade para gerar
relatérios fidedignos, permitindo uma investigacao das informacdes que capacita os
gestores a analisarem se 0s objetivos estdo sendo alcancados. Dessa forma, o custo
padrao é um custo pré-atribuido ou planejado, fundamentado no registro da producgao

(volume) antes da determinacéo do custo efetivo.
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O método das se¢des homogéneas (RKW) destaca-se por sua caracteristica
fundamental de segmentar a empresa em centros de custos. Os custos séo atribuidos
em fases a esses centros por meio de bases de distribuicdo e, posteriormente,
transferidos para os produtos ou servicos com base em unidades de trabalho (Abbas
et al., 2012). Para Bornia (2010), os centos de custos sdo determinados levando-se
em conta: 0 organograma da empresa, a localizacdo, as responsabilidades e a
homogeneidade. Em sintese, emprega-se o0 rateio ndo apenas dos custos de
producdo, mas também de todas as despesas da organizacdo, a fim de serem
alocados aos produtos. Isso demonstra que o método RKW caracteriza-se por ser
uma unidade de trabalho dentro de cada centro de custo (Magalhdes, da Silva, &
Caetano, 2017).

O modelo ABC emergiu como uma resposta a demanda por uma avaliacao
mais precisa dos custos nos ambientes contemporaneos de producao, decorrente da
insatisfacdo com a inadequacdo do custeio varidvel e total para atender as
expectativas e necessidades dos gestores (Medeiros, Santana, & Guimaraes, 2017).
Os custos sao alocados aos produtos com base no consumo de recursos e atividades.
Esse método estabelece uma relagéo entre os custos e as atividades desempenhadas
no processo, realizando uma alocacdo mais criteriosa dos custos indiretos (Bezerra,
Nascimento, Bott, & Ishikura, 2007). Conforme Paiva (2012), esse método empreende
o rastreamento da origem dos gastos de uma organizacdo, com a finalidade de
analisar e monitorar os distintos percursos do consumo de insumos, visando identificar
as atividades mais pertinentes na prestagcao de servico ou na producao do produto.

No entendimento de Medeiros et al. (2017), o Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC) adota o tempo como o unico driver de custo. Sua finalidade € prover
0s custos das atividades fundamentando-se no tempo que os produtos demandam
nas diversas atividades. Facilita o procedimento de atribuicdo de custos aos produtos
ao eliminar a demanda por pesquisas e entrevistas com o0s colaboradores para a
alocacdo de recursos as atividades, antecedendo seu direcionamento para os objetos
de custo, que podem abranger produtos, unidades de estoque, clientes, pedidos, entre
outros (De Souza et al., 2019).

O método da Unidade de Esforco de Producédo (UEP) fundamenta-se na
consolidagédo da producao para simplificar o processo de controle de gestdo. A

consolidagéo da producdo implica encontrar uma unidade de medida comum para
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toda a producéo da empresa, na qual o trabalho realizado pelas operagdes produtivas
na transformacdo da matéria-prima em produto acabado se concentra nos esfor¢os
de producdo da empresa (Cambruzzi, Balen, & Morozini, 2009). Entretanto, na
explicacdo de Abbas et al. (2012) cabe ressaltar que o método opera exclusivamente
com os custos de transformacéo, deixando de abranger a analise dos custos relativos
a matéria-prima, os quais devem ser abordados de maneira distinta. Assim, o método
UEP preocupa-se basicamente com os custos de transformacdo, esses sao
conhecidos também como custos de conversdo ou custos de agregacdo e

representam o esfor¢o realizado pela empresa para obtencao do produto.

2.2 Custeio por Absor¢ao com Departamentalizagao

De acordo com Sato (2008), o custeio por absorgéo baseia-se na apuragéo de
todos os custos, fixos e variaveis, relacionados a produc¢ao de bens ou prestacao de
servicos. Esse meétodo nédo questiona o comportamento dos custos, incorporando
todos eles ao produto ou servigo (Leone, 2000).

O custeio por absorg¢ao, também conhecido como custeio integral, € um método
contabil que se baseia na apuragao de todos os custos, fixos e variaveis, relacionados
a produgao de bens ou prestacao de servigos. Esse método segue rigorosamente os
principios contabeis e € derivado da aplicacdo dos Principios Fundamentais de
Contabilidade (Moura, 2005).

O custeio por absorcédo consiste em trés etapas: a separacdo dos custos e
despesas, a apropriacao dos custos diretos e a apropriacdo dos custos indiretos por
meio do rateio (Martins, 2018). Todos os custos diretos, indiretos, fixos e variaveis
relacionados a produgao sao apropriados ao produto ou servigo.

Nas empresas industriais, € comum distinguir os departamentos que promovem
modificagdes nos produtos dos demais setores, criando entidades ou centros de
custos diretos/produtivos e centros de custos indiretos (Malaquias et al., 2007).

Assim sendo, Azevedo, Gouvéa e de Oliveira (2006) apresentam os passos
basicos do custeio por absorgdo com departamentalizagao, cujo recurso é fortemente
recomendado para uma distribuicdo mais racional dos custos indiretos:

i. Separacao entre custos e despesas;
ii.  Apropriagdo dos custos diretos diretamente ao produto;

iii.  Apropriagao dos custos indiretos aos departamentos;
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iv. Rateio dos custos acumulados nos departamentos de servigos e distribuicdo aos
departamentos produtivos;

v.  Atribuigdo dos custos indiretos dos departamentos de produg¢ao aos produtos.

2.3 Roteiros de Processo e Horas Trabalhadas

O roteiro de processo corresponde ao esforgo produtivo (EP) para realizagao
de cada operacéo fabril (Belli, Andruchechen, Richartz & Borgert, 2013). O EP é uma
expressao da produtividade, que fornece informagdes sobre quantidade processada,
tempo e quantidade de pessoas envolvidas no processo. Essa mensuragao é
fornecida muitas vezes pela cronoanalise do processo, através de mapeamento fisico.
A relagao entre producao e produtividade € descrita através do exemplo na Tabela 1

abaixo.

Tabela 1

llustragao pratica do conceito de produtividade

SITUAGAO PRODUCAO PRODUTIVIDADE

1. Um operério trabalhando em 1 maquina produz em 1
hora 10 pecas

10 pegas/ homen-hora

10 pegas/hora 10 pecgas/hora-méaquina

2. Dois operarios trabalhando em 2 maquinas produzem
em 1 hora 20 pecas

10 pegas/ homen-hora

20 pecas/hora 10 pecgas/hora-méaquina

3. Melhorando o método de trabalho um homen opera 2
maquinas e produz em 1 hora 20 pecas

20 pecas/ homen-hora

20 pecas/hora 10 pecgas/hora-méaquina

Nota. Fonte: Contador (2010).

O mesmo autor apresenta o esforco produtivo sendo o inverso da
produtividade. De forma mais detalhada, é obtido a partir da cadéncia horaria
(producgao) e a quantidade de pessoas envolvidas, seguindo as formulas 1 e 2 abaixo,

onde foi considerada como unidade de medida quilograma:

PTOdU(,‘QO (kTg) — Quantidade (1)

Tempo

1
Produgao

Esforgo produtivo (%) = x MOD (2)
Onde:

Quantidade = é o volume processado (litro, kg, sacos e etc.);

Tempo = & o periodo de processamento;

Mao de Obra Direta = é a quantidade média de pessoas necessaria para realizar a atividade.
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Conforme os resultados da pesquisa, no sistema Enterprise Resource Planning
(ERP), sdo imputados os esforgcos produtivos referentes a todas as etapas de
processamento dos produtos, sejam semiacabados ou acabados. Cada operagao
produtiva cadastrada no sistema € associada a um centro de custo. A tela de
visualizagao/edi¢ao dos roteiros no sistema € representada no Apéndice 1.

Todo més, em funcdo dos volumes processados, sdo calculadas as horas
trabalhadas, ou horas teoricamente necessarias para obtencdo dos produtos
fabricados, em cada centro de custo. O calculo das horas trabalhadas é descrito na
Férmula 3 abaixo, em que cada produto, ou stock keeping unit (SKU), gere uma
quantidade de horas em funcédo do seu volume de processamento no més e do seu

esforco produto:

Horas trabalhadas (h) = YSKUnEp (%) x Volume produzido (kg) (3)

Onde:

n: sao os diferentes SKU produzidos na unidade.

2.4 Desempenho dos Centros de Custos: Conceito de Eficiéncia

A departamentalizacdo € benéfica para o processo de custeio, aumentando
eficiéncia do controle de custos via analise de desempenho por departamento (Silva
et al.,, 2017). A empresa estudada procede a um calculo de eficiéncia propria para
cada centro de custo produtivo. Segundo D"Andréa, Pereira Filho, Pereira e Palacio
Soares (2014) o total de horas disponiveis de fato € bem menor do que o contratado,
logo o custo final da hora aumenta. Eles introduzem conceitos de perdas de tempo
justificaveis, como pausas para café/banheiro e injustificaveis, representando as
ineficiéncias dos processos.

O autor Contador (2010) descreve mais um conceito chamado de eficiéncia que
relaciona o tempo padrdo com o tempo de fato gasto para realizar uma tarefa ou
conjunto de atividades. O célculo é descrito pela Equacao 4 a seguir:

Tempo padriao (horas) _ Produc¢ido Padrao
Tempo real gasto (horas) Producao realizada

Eficiéncia (%) =

4
Onde:

Numerador = é o tempo esperado para realizar a atividade ou a producao esperada;

Denominador = € o tempo realmente gasto pela operacdo ou a producéo realizada.
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O indice de eficiéncia na empresa de interesse compara as horas reais gastas

em cada centro de custo, chamadas horas disponiveis com as horas trabalhadas

descritas anteriormente. As Formulas 5 e 6 abaixo detalham o calculo dessas

grandezas:
Horas Disponiveis = Horas Normais + Extras + Horas Recebidas — Horas Doadas (5)
Eficiéncia (%) = % x 100 (6)
Onde:

Horas Normais = sdo horas contempladas na escala padrdo de trabalho;
Extras = sdo horas realizadas além da escala normal de trabalho;
Horas Recebidas = sdo horas recebidas de colaboradores alocados em outros centros de custo;

Horas Doadas= sao horas transferidas para demais setores.

A Figura 1 resume o0s conceitos de horas disponiveis, horas trabalhadas e
eficiéncia por centro de custo (CC) e evidencia a relacdo entre baixa eficiéncia e

ociosidade.

Horas_“calculadas" a Horas trabalhadas (h) —
partir do roteiro X -
Volume OP yskunpp (H) x Volume produzido (kg)

Fonte: RH + Horas trabalhadas
transferéncia de horas (tempo efetivo de processo) —
da producao Indicador por Centro
/ de Custo (%)
Horas Disponiveis . N
Perdas “justificaveis” Conceito de “eficiéncia”:

Horas Disponiveis = (café, treinamento) Horas Trabalhadas
Horas Normais Horas Disponiveis
+Extras
+Horas Recebidas 0
—Horas Doadas L Perdas “injustificaveis”

(ineficiéncias nao inerentes aos
processos + ociosidade)

Figura 1. llustragdo do conceito de eficiéncia por Centro de Custo na empresa
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

2.5 A Ferramenta Cronoanélise

A cronoandlise € uma técnica que utiliza a cronometragem para estabelecer o
tempo padrdo e aprimorar os métodos de trabalho. Ela é considerada a base da
racionalizagdo, produtividade, redugcdo de custos e melhor aproveitamento de
recursos como areas, equipamentos, instalacées e mao de obra (Lehn, Dos Santos
Amarante, Geribello, Garcia, Queiroz, & Augusto, 2018).

A principal finalidade da cronoanalise € registrar o tempo que um colaborador

ou uma magquina leva para executar as atividades de producao de pecas ou produtos,
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com o objetivo de implementar melhorias nos métodos e nos processos produtivos,

visando a ampliacdo da produtividade e a reducdo de custos (Sotsek & Bonduelle,

2017). Em outras palavras, a cronoanalise visa medir o tempo utilizado em tarefas que
contribuem efetivamente para agregar valor ao processo produtivo.

A cronoanalise industrial é uma ferramenta crucial usada durante a producao e
montagem, permitindo a determinacdo do tempo necessario para as tarefas e
atividades que agregam valor ao processo de transformacédo (Peinado & Graeml,
2014; Kuroda, Gasques, De Oliveira Gomes, & Cotrim, 2018). Isso € possivel por meio
do célculo de custos, que sdo resultados derivados dos dados obtidos com a
cronoandlise (Dos Reis Silva, Cruz, De Sousa, & Silva, 2020). Cabe ressaltar que a
cronoanalise pode contribuir indiretamente para a definicdo de precos, ao fornecer
informacdes sobre os custos de producdo e o tempo necessario para executar as
atividades.

Segundo De Lima, de Sousa Junior, de Sousa Silva, Ferreira e Gongalves
(2020), a cronoandlise industrial € uma ferramenta que contribui significativamente
para a otimizacao dos recursos e do tempo de execucdo das tarefas, resultando em
melhores resultados empresariais. Além disso, a cronoandlise pode ajudar a evitar
conflitos entre lideres e colaboradores, uma vez que permite analisar o desempenho
dos trabalhadores e alinhar os interesses de ambas as partes.

A cronoandlise também auxilia na definicdo de metas e objetivos para incentivar
a produtividade dos colaboradores, além de estimar e melhorar cada processo de
trabalho. Ela é capaz de identificar o método mais rapido e eficiente para a execucéo
de uma operacao, permitindo a deteccao de possiveis falhas e, consequentemente, a
reducado dos custos dos produtos (Figueiredo, Oliveira, & Santos, 2011).

Conforme Barnes (1977), para a utilizacdo da ferramenta deve-se seguir
algumas etapas:

I.  obter e registrar informacdes sobre a operacao e o operador em estudo;
[I. dividir a operacdo em elementos e registrar uma descricdo completa do
método;
lll.  observar e registrar o tempo gasto pelo operador;
IV. determinar o numero de ciclos a ser cronometrado;
V. avaliar o ritmo do operador;

VI. verificar se foi cronometrado um numero suficiente de ciclos;
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VII.  determinar as tolerancias;

VIIl.  determinar o tempo-padrdo para a operagao.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo da Empresa

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor alimenticio que atua ha 43
anos, contando com seis unidades fabris localizadas em trés estados: Minas Gerais,
Sédo Paulo e Santa Catarina. Em junho de 2022, as fabricas estavam empregando
1.172 colaboradores, sendo que, dentre esses, 751 foram contratados como méo de
obra direta. A companhia possui uma matriz comercial e um centro de distribuicdo na
cidade de Sé&o Paulo.

O estudo considerou os dados de uma unica planta produtiva da empresa,
localizada no interior de Sdo Paulo. A unidade estudada conta com 21 tipos de
produtos, com alguns SKU’s (unidades de armazenamento) sazonais. A unidade foi
projetada para entregar uma capacidade de producédo de 1.560 toneladas, porém a
demanda média esta em torno de 840 toneladas por més. A unidade conta com linhas
de alta vazdo e um bom nivel de automacéo.

A proposta consistiu num estudo de caso o qual foi analisado o processo de
custeio industrial. A planta analisada adota um modelo de custeio por absor¢do com
departamentalizacdo e usa uma base de dados técnicos, chamados roteiros de
processo para suportar o processo de rateio. A companhia apura também um
indicador de desempenho por departamento, denominado internamente de eficiéncia
fabril. A coleta de dados foi realizada por meio de consultas no sistema de gestao de
custos da empresa, assim como discussdes e reunides com 0s responsaveis pelo
departamento de custos e os supervisores de cada centro que foi realizada entre
marco de 2021 e 2022. Os dados e informacdes selecionados para desenvolver a
pesquisa referem-se ao periodo de janeiro de 2021 até junho de 2022. Destaca-se
que, por solicitacdo dos diretores da companhia, o verdadeiro nome da empresa e das

pessoas entrevistadas fossem omitidos.

3.2Classificagcdo do Estudo
A pesquisa pode ser classificada como exploratoria quanto aos objetivos, pois

foca em conhecer o problema estudado, de modo a buscar uma solucéo aplicavel ao
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problema. Esse tipo de classificagdo € aplicado para artigos com o propésito de gerar

uma compreensao ampliada sobre um fato especifico, ou seja, uma temética até entdo
pouca estuda (Gil, 2017).

Quanto aos procedimentos, o artigo € definido como uma pesquisa a¢ao, onde
se caracteriza em projetos em que os pesquisadores buscam efetuar intervencdes em
suas atividades ou rotinas. Segundo Tripp (2005), essa técnica € uma forma de
investigacdo-acdo que utiliza mecanismos de pesquisa consagradas (académicas)
para informar a acdo que se decide tomar para solucionar um problema ou melhorar
a pratica. Conforme apontado por Reis (2014), essa abordagem de pesquisa é
empirica, e envolve a sele¢cdo de um objeto de estudo - um fato ou fenbmeno - e a
analise de seus diversos aspectos.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa se enquadra na categoria de
pesquisa qualitativa, pois ndo recorre a ferramenta estatistica para investigar.
Conforme Marconi e Lakatos (2017), esse formato de pesquisa € uma abordagem que
visa esclarecer e comprovar a existéncia de relacdes entre o problema investigado e
outros fatores interconectados, a fim de explicar, confirmar e identificar novas
variaveis.

A metodologia adotada consistiu na reconstituicdo do passo a passo do
processo de custeio da unidade, a fim de ilustrar a importancia dos roteiros de
processo, identificando as principais dificuldades de apuracdo e possiveis frentes de
melhorias para agilizar e consolidar os dados de processos. A cronoanalise foi a
ferramenta utilizada para a cronometragem dos tempos dos processos analisados,
buscando determinar seu tempo padréo, com o propdsito de torna-los mais eficiente

e racional.

4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1Descricao do Método de Custeio

A empresa em questdo adota o metodo de custeio por absor¢do com
departamentalizacdo, onde todos os gastos da fabrica sdo alocados ao custo do
produto. Somente as despesas relacionadas a matriz administrativa, a equipe
corporativa e algumas perdas, como inventario e perdas com testes, séo classificadas

como despesas na Demonstracdo de Resultados (DRE). Entretanto, essa abordagem
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pode levar & superestimacédo do custo dos produtos, pois ha gastos que poderiam ter

sua classificacao revista, como a méo de obra administrativa (Tl, fiscal, custo) e a
depreciacdo de equipamentos obsoletos.

A equipe de custos da empresa reportou a auséncia de uma DRE propria da

filial como limitag&o para registrar esses tipos de despesas. A nomenclatura de custo

interna € composta pelos componentes de custo, que sao agrupados em grupos de

custo, conforme a Tabela 2 apresentada abaixo:

Tabela 2
Agrupamentos dos componentes de custo em grupos
GRUPO COMPONENTE DE CUSTO
M PRIMA
EMBALAGEM
CUSTOS INSUMOS INGREDIENTES
M PRIMA EXTERNA
GGFD - FIXO
MOl
CUSTOS FIXOS GGFI - FIXO
MANUTENCAO
MOD
UTILIDADES
CUSTOS VARIAVEIS GGFD - VARIAVEL
GGFI - VARIAVEL
DEPRECIACAO DEPRECIACAO DIRETA
DEPRECIACAO INDIRETA

Nota. Fonte: Elaborados pelos autores (2022).

Conforme mencionado por Fraga, Yoshitake, Menezes, de Castro Neto e
Vasconcelos (2008), a matéria-prima € alocada diretamente ao produto devido a sua
incorporacdo durante o processo de producdo. Portanto, as matérias-primas,
ingredientes e embalagens sao atribuidos aos produtos por meio de fichas de
producdo especificas para cada operacdo de producdo (OP). Os itens ribon, fita e
etiqueta, por outro lado, sdo rateadas usando a estrutura padrdo, devido as
dificuldades de afericdo in loco. Em média, os custos de insumos correspondem a
84% dos custos totais, devido a natureza do produto alimenticio. Neste contexto, 0s
custos industriais sdo altamente suscetiveis a flutuacbes nos precos das matérias-

primas locais e ao risco de cambio, uma vez que parte dos insumos séo importados.
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Grafico 1. Custos por grupo (R$) e volume de producéo (toneladas)
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

No Gréafico 1, é possivel observar certa linearidade nos custos industriais,
excetuando-se 0s custos com insumos, enquanto o volume de producdo oscilou
bastante. Esse fenbmeno evidencia o impacto da demanda de producéo, onde altos
volumes geram um efeito de diluicdo dos custos fixos. Em termos de mix de producéo,
o Gréfico 2 apresenta a reparticdo da producao em toneladas por familia de produtos

ao longo dos ultimos meses. Apesar de lidar com alguns produtos sazonais, a unidade
apresenta um mix relativamente constante.
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Gréfico 2. Evolugdo do mix de produgdo na unidade desde 2021
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

O custo operacional total via custeio por absor¢éo, excluindo os custos diretos
de insumos, é composto por 10 componentes de custos. A méo de obra direta e
indireta representam aproximadamente 50% do valor total, devido a alta demanda de
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mao de obra nos processos produtivos e de apoio. Os gastos com manutencgao

também tém um peso significativo, correspondendo a cerca de 13% em junho de 2022,

conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3

Estratificacao do custo operacional em junho de 2022

COMPONENTE DE CUSTO jun/22 PESO (20)
M.O.D R$ 579.271,73 24,1%%6
M.O.1 R$ 596.738,78 24,8%%06
GGFD - FIXO R$ 4.307,59 0,2%0
GGFI - FIXO R$ 276.398,60 11,5%0
MANUTENCAO R$ 315.259,60 13,1%0
GGFD - VARIAVEL R$ 147.383,45 6,1%0
GGFI - VARIAVEL R$ 140.245,76 5,8%0
DEPRECIACAO DIRETA R$ 107.949,07 4,5%0
DEPRECIACAO INDIRETA R$ 25.134,19 1,0%%6
UTILIDADES R$ 211.951,64 8,8%0
Total Custo Operacional R$ 2.404.640,41 10020

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A unidade conta com 209 colaboradores divididos entre os CC diretos, indiretos

e de apoio, como mostrado pela Tabela 4.

Tabela 4

Lista dos Centros de Custos vigentes na unidade

MAO DE OBRA DIRETA (MOD) 121 MAO DE OBRA INDIRETA (MOJ) 76  CENTROS DE APOIO 12
9707 Recepcao 4 9705 Suprimentos 14 9701 Adm Unidade 3
9713 Beneficiamento 7 9710 Gerencia da Unidade 13 9702- Seg Saude Trab 1
9770 Fabricacao de massa 9 9741 Controle de Qualidade 20 9712 Gente e Gestdo 2
9772 Envase Familia A 12 9742 Servigos Gerais 2 9714 Sistema de Informagédo 1
9773 Envase Familia B 8 9743 Expedi¢éo 6 9756 Outro 2
9774 Fabricacao Envase Familia C 9 9746 Caldeira 4 9757 Outro 3
9776 Fabricagédo Familia Ae B 24 9752 Manuteng&o Industrial 12

9777 Fabricacao Envase Familia D 18 9753 Central de Refrigeragéo 1

9779 Embalagem Secundaria Linha 1 12 9766 ETE 4

9780 Embalagem Segundaria Linha 2 9

9781 Embal Secundéria Linha 3 9

TOTAL MAO DE OBRA 209

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Nota: Numeros representam quantidades de colaboradores para cada centro de custo.

A alocacao de custos nos centros de custos, tanto produtivos quanto ndo

produtivos, € realizada com base em critérios objetivos, tais como:

e Controle das horas de transferéncia entre os centros de custo (mao de obra);

e Requisi¢cdes de materiais (insumos, quimicos, etc.);

e Apropriacdo de horas (méo de obra de manutencao interna);

e Levantamentos técnicos (consumo de energia elétrica com base na poténcia

dos motores).
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A Mao de Obra Direta (MOD), embora esteja vinculada a um centro de custo
especifico, acaba sendo realocada para outros setores a fim de otimizar o quadro de
funcionarios. Os supervisores de producdo devem registrar diariamente as
informacdes sobre essas transferéncias para que o analista de custos possa lancar
as horas no sistema. Entre janeiro e junho de 2022, em média, 9.904 horas foram
recebidas ou doadas por més pelos centros de custos diretos. Essa quantidade
significativa de horas pode ser explicada também por erros na alocacdo dos
colaboradores. O Apéndice 4 mostra a quantidade de colaboradores alocados nos
centros de custos ao longo dos meses, evidenciando essa dificuldade, especialmente
nos CC 9779, 9780 e 9781, referentes as linhas de embalagem secundéria.

A alocacédo dos custos do centro de custo 9752 - Manutencéo Industrial é feita
com base na apropriacdo das ordens de servico (OS) e nas requisicOes de pecas.
Além disso, as despesas com terceiros sdo alocadas diretamente nos centros de
custos onde houve intervencdo. Como resultado, a revisdo peridédica dos
equipamentos por terceiros pode gerar um valor alto no més em que é realizada, o
gue afeta diretamente o custo dos produtos processados nas linhas afetadas.

Os custos de energia elétrica concentrados no Centro de Custo 9762 séo
alocados utilizando taxas calculadas pelo departamento de eficiéncia energética, as
quais séo revisadas anualmente. A apuracao dessas taxas se baseia na poténcia dos
motores instalados nos diversos setores e o0s valores praticados sdo documentados
na Tabela 5. Contudo, vale ressaltar que a alocacdo dos custos é ainda uma
estimativa, sendo necessario investimento em medidores elétricos e reestruturacdo
das instalacdes elétricas para se obter uma alocag@o mais precisa, processo esse que

pode apresentar complexidades.

Tabela 5

Taxas usadas para ratear gastos de energia elétrica

Centro de Custo 9701 9702 9705 9707 9710 9712 9713 9714 974l 9742 9146 9752 9783
Tipo de CC Servico  Servico  Servico Produtivo Auxiliar - Servico Produtivo Servico - Auxliar  Auxiiar  Auxiliar  Auxiliar  Auxiliar
Taxa absorcdo Utlidade 025%  0,02% 025% 786% 001% 002 417% 003% 13% 001% 208% 030% 50,96%
Centro de Custo 9755 9757 9760 9766 9770 9772 9773 94 9116 977 9119 9780 978l
Tipo de CC Auxiiar - Auxiliar  Auxiliar - Auxiiar - Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo Produtivo
Taxa absorcdo Utlidade 380% 007% 007% 618% 450% 473% 226% 224% 395% 183% 060% 23% 0,00%

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Os custos da méo de obra direta e indireta sdo alocados aos centros de custos

diretos seguindo um dos trés critérios apresentados na Tabela 6.

Tabela 6
Resumo dos critérios de rateio usados na empresa estudada

CRITERIO RATEIO APLICACAO
Quantidade de funcionarios MO Centro de Custo G&G e Segurancga (9712, 9702)
Horas Trabalhadas Demais Centros de Custos Indiretos

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

As despesas dos centros de custo dedicados a qualidade e fornecimento da
matéria-prima, CC 9756 e 9757, sdo totalmente absorvidas pelo centro de custo direto
9707 de recepcao de matéria-prima.

Para os demais custos, a absorcdo pelos centros de custo diretos segue o
critério de horas trabalhadas. Quanto mais horas trabalhadas sdo geradas em um
centro de custo em relacdo a geracgdo total de horas trabalhadas, maior é a taxa de
absorcdo dos custos indiretos. A Tabela 7 a seguir apresenta o total de horas
trabalhadas em cada centro de custo produtivo e, consequentemente, as taxas de

absorcao dos custos indiretos que foram obtidas em junho de 2022.

Tabela 7

Horas trabalhas e taxa de absor¢do dos centros de custos diretos

CENTRO DE CUSTOS Horas Trabalhadas Taxa Absorcao
9707 Recepcao 561 4,5%
9713 Beneficiamento 890 7,1%
9770 Fabricacdo de massa 1.541 12,3%
9772 Envase Familia A 863 6,9%0
9773 Envase Familia B 889 7,1%
9774 Fabricacdo E Envase Familia C 678 5,4%
9776 Fabricacdo Familia A e B 2.117 16,920
9777 Fabricagcdo Envase Familia D 907 7,2%
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 1.840 14,7%
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 1.156 9,2%
9781 Embal Secundaria Linha 3 1.111 8,9%
TOTAL 12.552 100%0

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

No Apéndice 2, foram compiladas as taxas aplicadas de janeiro até agosto de
2022, demonstrando uma certa estabilidade nos rateios. Esse fendbmeno pode ser
explicado, entre outros fatores, pelo fato de que a reducéo da demanda provoca uma

diminuicdo das horas trabalhadas em todos os setores da unidade, uma vez que toda
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a cadeia de processamento é afetada. ApOs essas etapas, 0 custo operacional é
alocado por centro de custo direto, conforme apresentado na Tabela 8, que exibe os

resultados obtidos em junho de 2022.

Tabela 8

Custos absorvidos por centro de custos apos rateio

CATEGORIA 9707 9713 9770 9772 9773 9774 9776 9777 9779 9780 9781
M.0D R$ 27529 R$ 37745 R$ 78903 R$ 46701 R$ 34798 R$ 37457 R$ 134058 R$ 49998 R$ 60838 -R§ 10009 R$ 81253
M.O.l R$ 79900 R$ 12307 R$ 70407 R$ 40845 R$ 38600 R$ 31970 R$ 98853 R$ 44235 R$ 78767 R$ 49838 R$ 51017

GGFD - FIX0 R$ 6 R$ 22 R$ 61 R$ 3440 RS - R$ 778

GGFI-FIX0 R$ 27.651 R$ 864 R$ 34358 R$ 19312 R$ 19841 R$ 15159 R§ 47294 R§ 20362 R$ 41001 R$ 25776 R$ 24782

MANUTENGAO R$ 33266 RS 16468 R$ 19689 R$ 15922 R§ 24648 R$ 28894 R$ 102212 R$ 41629 R$ 17405 R$  9.059 R$ 6.069
GGFD - VARIAVEL R$ 24516 R$ 17191 R$ 17299 R$ 25 R$ 48 RS 22488 R$ 46419 R$ 15660 RS 3668 RS 69
GGFI - VARIAVEL R$ 4397 R$ 4843 R$ 18201 R$ 10190 R$ 10480 R$ 8001 R$ 24992 R$ 10707 R$ 21688 R$ 13624 R$ 13121
DEPRECIAGAODIRETA R$ 9681 R$ 5992 R$ 1000 R$ 3645 R$ 584 R$ 17594 R$ 35971 R$ 21222 -R$ 5400 R$ 5400 R$  12.259
DEPRECIAGAO INDIRETA R$ 1252 R$ 499 R$ 3264 R$ 1855 R$ 1826 R$ 1455 R$ 4525 R$ 1975 R$ 3758 R$ 2367 R$ 2.358
UTILIDADES R$ 24966 RS 18287 R$ 29167 R$ 19736 R$ 10607 R$ 12027 R$ 36624 R$ 15907 R$ 15670 R$ 11097 R$  17.865
Total Custo Operacional  R$233.164 R$ 114218 R$ 272349 R$ 158231 R$ 141432 R$ 175045 R$ 534387 R$ 221.694 R$ 238173 R$ 107221 R$ 208.725

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

ApoOs a alocacdo dos custos indiretos nos centros de custo diretos, o custo
operacional total foi calculado. Em seguida, cruzando essa informagéo com as horas
trabalhadas geradas em cada centro de custo, foi possivel determinar um custo
horério por centro de custo, conforme apresentado na Tabela 9. Essa informacao é
fundamental na alocacdo dos custos nos produtos, uma vez que eles sdo absorvidos

com base nas horas trabalhadas que teoricamente demandaram em cada etapa do

processo.
Tabela 9
Taxas de absorc¢des por Centro de Custo Produtivo (Junho 2022)
CUSTO
CENTRO DE CUSTOS OPERACIONAL HRS TRABAL CUSTO POR HORA
9707 Recepcéo R$ 233.164 561 R$ 415,8
9713 Beneficiamento R$ 114.218 890 R$ 128,4
9770 Fabricacédo de massa R$ 272.349 1.541 R$ 176,7
9772 Envase Familia A R$ 158.231 863 R$ 183,4
9773 Envase Familia B R$ 141.432 889 R$ 159,1
9774 Fabricacdo E Envase Familia C R$ 175.045 678 R$ 258,3
9776 Fabricacédo Familia Ae B R$ 534.387 2117 R$ 2525
9777 Fabricagdo Envase Familia D R$ 221.694 907 R$ 2445
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 R$ 238.173 1.840 R$ 129,4
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 R$ 107.221 1.156 R$ 92,8
9781 Embal Secundéria Linha 3 R$ 208.725 1.111 R$ 187,8

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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A seguir, apresenta-se um exemplo de custeio de um dos itens pertencentes a
familia C, com producéo de 7.623 caixas em junho de 2022. O custo dos insumos e
semiacabados foi de R$ 81.941 e R$ 339.675,11, respectivamente, como detalhado

na Tabela 10 a seguir.

Tabela 10
Exemplo de apuracdo de custo de produto — custos diretos
XXXXX  SKU DA FAMILIAC jun-22 Consumo més  Custo més Consgmo Custp por
VOLUME PRODUZIDO (CAIXAS): 7.623,00 unit. caixa
Unidades R$ Unidades/cx ~ R$/CX
50905 FITA ADESIVA TRANSPARENTE - ROLO C/ 1200 EMBALAGEM 5,23 R$ 263,69 | 000069 |R$ 0,035
59149 ETIQ P/ COD BARRA BOPP FOSCA EMBALAGEM 6,29 R$ 219,64 | 0,00082 |R$ 0,029
59257 RIBBON RESINA 76MM X45MM EMBALAGEM 2,21 R$ 137,14 | 0,00029 |R$ 0,018
59813 CX PAP IMPR XXXXX (200G) 16PC EMBALAGEM | 7.623,00 |R$ 9.427,27| 1,00000 | R$ 1,237
60558 LACRE ALUMINIO 100MM- POTES EMBALAGEM | 123.018,00 | R$ 6.887,65 | 16,13774 | R$ 0,904
61849 TAMPA ROTULADA EMBALAGEM | 123.018,00 | R$ 22.794,11 | 16,13774 | R$ 2,990
62631 POTE ROT EMBALAGEM | 123.018,00 | R$ 42.211,78 | 16,13774 | R$ 5,537
AXXXX_MASSA SEMI-ACABADO SEMIACABADO| 24.393,60 | R$ 339.675,11 | 3,20000 | R$ 44,559

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A Tabela 11 a seguir apresenta 0s custos operacionais agregados ao produto
em virtude da geracdo de horas trabalhadas nos centros de custos diretos,
discriminando cada componente de custo. Embora o0s custos operacionais
diretamente associados ao produto acabado representem 10% do custo total, alguns

custos operacionais sao alocados ao semiacabado que o produto consome.

Tabela 11
Exemplo de apuracgédo de custo de produto — custos indiretos

CcOD. COMPONENTE DO CUSTO Custo més Custo/caixa
02 EMBALAGEM* R$ 81.941,28 | R$ 10,749
04 M.O.D. R$ 10.119,54 | R$ 1,328

05 GGF-DIRETOS R$ - R$ -
05 GGFD-FIXO R$ 61,20 | R$ 0,008
o7 M.O.l. R$ 10.748,46 | R$ 1,410

08 GGF-INDIRETOS R$ - R$ -
08 GGFI-FIXO R$  5.383,80 | R$ 0,706

09 ENERGIA LENHA R$ - R$ -
09 UTILIDADES R$ 2.945,29 | R$ 0,386

11 MO/GGF MANUTENCAO R$ - R$ -
11 MANUTENCAO R$ 5.483,61 | R$ 0,719
17 GGFD-VARIAVEL R$ 3.490,89 | R$ 0,458
18 GGFI-VARIAVEL R$ 2.845,45 | R$ 0,373
19 DEPRECIACAO DIRETA R$ 2.080,67 | R$ 0,273
20 DEPRECIACAO INDIRETA R$ 502,75 | R$ 0,066
SA SEMI ACABADO* R$ 339.675,11 | R$ 44,559
TOTAL R$ 465.278,05 | R$ 61,04

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Nota: *custos diretos
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4.2 Eficiéncia Fabril
Conforme o conceito de eficiéncia, quanto maior ela for, maior serqd a
otimizacdo da méao de obra direta e menor sera o grau de ociosidade. A quantidade
de horas trabalhadas, calculada a partir dos roteiros de processo, deve se aproximar
cada vez mais da quantidade de horas disponiveis, a fim de minimizar as perdas.
Nesse contexto, a equipe interna busca alcancar indices elevados de eficiéncia. A
empresa estabelece metas de eficiéncia por centro de custo, que sao revisadas
anualmente. A Tabela 12, a seguir, apresenta os valores de eficiéncia por centro de

custo em junho de 2022.

Tabela 12
Apuracao da eficiéncia dos Centros de Custos Diretos em junho de 2022
HRS HRS HRS BCO HRS HORAS HORAS A
CENTRO DE CUSTOS TRABAL NORMAIS EXTRAS  HORAS  DOADAS RECEBIDAS DISPONIVEIS ClCencd
Horas Horas Horas Horas Horas Hortas Horas %
9707 Recepgéo 561 604 40 25 144 176 700 80,12%
9713 Beneficiamento 890 1.041 49 50 339 22 823 108,10%
9770 Fabricacdo de massa 1.541 1.476 55 70 101 408 1.908 80,80%
9772 Envase Familia A 863 1.969 53 98 1.225 303 1.198 72,01%
9773 Envase Familia B 889 1.258 21 49 428 221 1.121 79,31%
9774 Fabricagéo E Envase Familia C 678 1.479 75 78 744 27 915 74,07%
9776 Fabricagdo Familia Ae B 2117 3.860 36 204 2.162 858 2.796 75,69%
9777 Fabricagdo Envase Familia D 907 2.882 44 162 1.859 419 1.649 54,99%
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 1.840 1.954 11 85 387 827 2.490 73,89%
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 1.156 1514 7 80 314 0 1.287 89,80%
9781 Embal Secundaria Linha 3 1.111 1.559 16 61 98 0 1.539 72,21%
Total de Horas por Centro de Custo 12.552 19.595 407 962 7.800 3.262 16.426 76,41%

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Nota-se que parte das horas trabalhadas n&do séao utilizadas em outros centros
de custos, resultando em um total de 4.538 horas expurgadas das horas disponiveis
para fins de ajuste da eficiéncia. Essas horas correspondem aos tempos de limpeza,
bem como as horas sem producéo devido a paradas de fabrica. Geralmente, essas
paradas sao justificadas pela realizacéo de obras (manutenc¢ao) ou simplesmente pela
auséncia de demanda comercial (ociosidade na produgéo). Embora o valor financeiro
das horas expurgadas néo afete o custo do produto, elas precisam ser removidas do
indicador de eficiéncia para corrigir o indice. Essa correcdo é necessaria porque as
operacoes de limpeza tém duracao fixa e ndo possuem proporcionalidade com o
volume produzido, o0 que impede o registro no roteiro de processo.

A Tabela 13 apresenta detalhadamente para cada centro de custo direto a
proporcao entre as horas trabalhadas, as horas de paradas programadas

(limpeza/paradas de fabrica) e as horas ociosas obtidas por diferenca.
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Tabela 13
Estratificacdo do tempo disponivel por Centro de Custo
HORAS HRS PARADA
CENTRO DE CUSTOS TOTAIS | TRABALHADAS LIMPEZA FABRICA OCIOSIDADE
9707 Recepcéo 884 561 16% 144 5% 40 16% 139
9713 Beneficiamento 1.099 890 20% 216 5% 59 0% 0
9770 Fabricacao de massa 2.030 1.541 5% 96 1% 27 18% 366
9772 Envase Familia A 1.566 863 18% 288 5% 80 21% 335
9773 Envase Familia B 1.244 889 8% 96 2% 27 19% 232
9774 Fabricacdo E Envase Familia C 1.631 678 34% 562 9% 155 15% 237
9776 Fabricacdo Familia Ae B 4.364 2.117 28% 1.229 8% 339 16% 680
9777 Fabricacdo Envase Familia D 2.310 907 22% 518 6% 143 32% 742
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 2.674 1.840 5% 144 1% 40 24% 650
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 1.563 1.156 14% 216 4% 59 8% 131
9781 Embal Secundéria Linha 3 1.600 1.111 3% 48 1% 13 27% 428
TODOS OS CENTROS DE CUSTOS 20.965 12.552 17% 3.557 5% 981 19%  3.941

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
Nota: As horas de limpeza e de parada entram nas horas doadas (aumento da eficiéncia)

Foi ilustrado no Grafico 3, o peso de cada uma dessas grandezas, lembrando
que todas tém bases tedricas em tempo padrdo de processos, seja de producao ou
de higienizacdo. Esses dados mostram o impacto significativo da higienizagdo na
ocupacdo da MOD, representando quase 20% das horas totais (horas disponiveis

antes da correcéo de eficiéncia).

9781 Embal Secundiria Linh > | v Y v
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 59
5779 Embalagem secundaria Linh 1 | v v Y - M 0

9777 Fabricaio Envase Familia D 143
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Grafico 3. Estratificagdo das horas disponiveis por Centro de Custo Junho 2022
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Os indices de eficiéncia sofreram muitas alteracdes, uma vez que estédo
diretamente ligados ao volume de producao e as férias eventuais dos colaboradores
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do setor. Além disso, houve a eliminacdo e criacdo de alguns centros de custos,

conforme evidenciado nos Apéndices 3, 4 e 5.

4.3 Limites do Modelo Adotado
Dificuldade na elaboracdo dos roteiros: o levantamento de dados dos

processos por meio da cronoanalise é complexo e exige mao de obra especializada.
A empresa nao investiu em consultoria, deixando o método de medicao a critério da
equipe de engenharia de processos. O cadastro dos roteiros no sistema atual nao
apresenta flexibilidade para edicdo das caracteristicas da operagdo, exigindo a
finalizacdo e criacdo de um novo cadastro para cada operacdo, 0 que inviabiliza
revisdes frequentes. A definicdo do roteiro ndo se limita a medicéao fisica, e € comum
utilizar tratamento analitico de dados no Excel. Quando ocorrem atividades
simultaneas realizadas pelo mesmo colaborador, é necessario o uso de
representacdes gréaficas para recalcular a quantidade de MOD.

A complexidade do processo exige validacao da equipe de gestdo e simulacdo
com a equipe de custos. E preciso haver um alinhamento claro das informacoes
medidas e langadas, como optar pelo ritmo nominal da linha ou aplicar uma perda
inerente ao processo como sendo um ritmo mais fiel ao praticado. A padronizacdo das
medicdes entre as seis unidades fabris € um desafio. A gestdo dos roteiros no sistema
exige concentracdo e poder analitico, pois envolve muitos cédigos (operacdes, centro
de custo, cddigos de arranjos etc.), e erros de lancamento podem travar o sistema.
Atualmente, apenas trés pessoas na empresa estdo habilitadas para realizar esses
lancamentos, sem dedicacao exclusiva a esse trabalho.

Limitacbes de tempo e recursos para realizar cronoanalise: como a empresa

recorre pouco a sistemas digitais para coletar dados, a equipe de engenharia precisa
delegar a medicao de tempos as equipes fabris, que muitas vezes sdo menos
criteriosas e analiticas. A representatividade da medicdo tem uma avaliagcdo ainda
subjetiva e muitas vezes depende somente de um consenso da equipe fabril para ser
levada em consideracédo. Os colaboradores responsaveis pelas medi¢cdes geralmente
sao lideres de producéo, e as medi¢cdes podem ser delegadas para a operacéo, sem
nenhuma orientagdo formal sobre a importancia gerencial desse mapeamento.

Limitacdo do sistema em relacdo as operacoes de duracéo fixa: o sistema ERP

atual exige informacdes para cada atividade de trés grandezas: tempo, quantidade e
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pessoas. No caso de operagBes de tempo fixo diario, como é o caso das limpezas

finais, ndo ha relacdo entre o volume de producéo e o tempo efetivo da operacdo. No

passado, foram imputados os tempos fixos atrelados ao volume maximo realizavel no

més, mas esse método tende a gerar menos horas trabalhadas do que o realizado e
trazer os indicadores de eficiéncia para baixo.

Recentemente, o analista de custos comecou a transferir as horas de limpeza
em cada CC Direto para um CC Indireto. Essa operacao foi motivada pelo ajuste da
eficiéncia e ndo tem impacto no rateio, ja que o custo dessas horas volta para o CC
Produtivo Original. A quantidade de horas é calculada a partir do levantamento da
duracdo unitaria da limpeza, considerada fixa, e frequéncia.

Incoeréncia eficiéncia fabril: internamente, a eficiéncia fabril € considerada

como uma forma de ajustar o processo de rateio, ou seja, quanto mais proxima de
100%, mais precisa € a representacdo da realidade operacional. No entanto, na
pratica, esse critério ndo permite avaliar com exatiddo a precisdo dos roteiros de
processo cadastrados no sistema. Varios outros fatores afetam o valor da eficiéncia,
como:

(1) oscilagdes de demanda de produto;

(2) colaboradores de férias;

(3) alocacao dos colaboradores nos centros de custos corretos;

(4) transferéncia de horas entre centros de custos;

(5) transferéncia das horas de limpeza fixas manualmente;

(6) erros de langamentos no sistema por ser um procedimento manual.

Os pontos 3, 4 e 5 requerem uma colaboracdo especifica entre a area de
producao, custos e recursos humanos.

Alto nivel de transferéncia de horas: a Tabela 14 evidencia as quantidades altas

de horas sendo transferidas todos os meses. Essa realidade pode ser explicada tanto
pela divisdo das areas fabris em CC como a auséncia de centro de custo de limpeza.
As transferéncias requerem o comprometimento da equipe de lideranca nos

apontamentos e na comunicacao para analista de custo a tempo.
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Tabela 14

Resumo das horas transferidas

Resumo transferéncias de horas jan/22  fev202 mar/22 abrl22 mail22 jun/22 Média 2022
Total horas doadas CCs produtivos 5091 5.063 6.112 9.259 10.011 7.800 7.173
Horas recebidas em CCs produtivos 1254 1207 1856 4.745 4967 3.262 2.751

Horas limpeza CIP/Geral Transferidas CC 9742 (Indireto) 2.560  3.048  3.429 3.048 3.137  3.805 3.289
Horas Transferidas dias sem produgdo CC 9742 (Indireto) 1.276 808 828 1466  1.906 733 1.133
Total de horas transferidas para 0 CC 9742 (Indireto) 3.836 3.856 4257 4514 5044 4538 4.422

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A unidade possui apenas um analista de custos, que dedica grande parte de
seu tempo ao fechamento de custos, preparacéo de andlises gerenciais e langcamento
de dados. O analista transfere manualmente mais de 7.000 horas por més,
evidenciando certas limitacdes. A empresa ja iniciou uma revisdo da manutencéo de
alguns centros de custo, como a possibilidade de agrupar a operacéo de fabricacdo e
envase quando a familia de produtos for Gnica. Alguns colaboradores, que se dedicam
integralmente a limpeza geral da fabrica, sdo alocados no centro de custos produtivo
que concentra maior volume. E importante destacar que a alteraco de alocacéo de
centro de custo dos colaboradores € prejudicial ndo apenas pelo retrabalho
administrativo, mas também pela distorcdo dos custos devido a migracdo das
provisées acumuladas naquele més, gerando créditos e débitos significativos nos dois

centros de custos envolvidos. Os Apéndices 4 e 5 demonstram falhas nesse nivel.

4.4 Eixos de Melhorias

A mensuracdo das horas dedicadas as operacdes fabris deve ser realizada no
chdo de fabrica, através de lancamentos diarios em sistemas que se refiram as
operacbes de producdo em aberto. Isso permitiria que a empresa dispusesse de
informagdes precisas sobre os gastos de recursos por produto e por operagao,
incluindo eventos excepcionais que ndo sdo contemplados nas cronoandlises. Na
planta, ja foram implantados coletores da empresa Prodwin, que utilizam tecnologias
gue auxiliam no mapeamento dos motivos de paradas das linhas. Essa empresa de
tecnologia inclusive desenvolveu um médulo especifico para o custeio.

A companhia estudada poderia seguir com langamentos via coletores em todos
0s setores produtivos e o Sistema de Execucdo de Manufatura (MES) poderia se
comunicar com o ERP para integrar as informagdes e tornar automatico o célculo das

horas para a base de rateio de custos. Esses lancamentos serviriam tanto para
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mapear os tempos de produgdo, como para registrar as horas dedicadas as atividades

de limpeza e paradas de fabricas. As informacdes de transferéncias entre centros de

custos também poderiam ser digitalizadas, por exemplo, através de um sistema de

ponto onde o colaborador poderia, além de registrar as horas de trabalho, trocar de

setor de trabalho. Esse menu poderia prever também a realizagdo de tarefas como

treinamentos, pausas e retrabalhos que séo atividades nao contempladas nos roteiros
e gque sao distintas da propria ociosidade nos postos operativos.

E relevante considerar o custo da falta de demanda de produtos, quando ela é
Obvia, como é o caso de paradas de alguns dias. O custo da sobra de capacidade
poderia ser calculado através do percentual de horas que as paradas por motivo de
auséncia de demanda comercial representam nas horas disponiveis. Por exemplo, se
5% das horas disponiveis da MOD foram desperdicadas por motivo de parada de
fabrica, entdo 5% do custo operacional deveria ser categorizado como proveniente
dessa condicdo. O ideal seria conseguir apurar esse prejuizo de forma gerencial para
tomada de decisoes.

A criacdo de um centro de custo especifico para atividades de limpeza se
mostra uma medida pertinente. Esse centro de custo funcionaria como um CC indireto,
no qual os 7 colaboradores envolvidos 100% com as diferentes naturezas de limpeza
fabril seriam alocados, assim como as horas dos demais colaboradores envolvidos
parcialmente com higienizacdo. No decorrer de um més, as horas acumuladas
equivalem a uma escala de trabalho integral de 14 pessoas. Seria possivel criar um
componente de custo de limpeza para alocar os custos de quimicos requisitados para
a execucgdo das limpezas. Seguir-se-ia um modelo semelhante ao da alocagéo de
gastos com pecas de manutencdo e mao de obra por meio do tempo de apropriacao
no atendimento das operacdes de servico. Os custos do CC de limpeza seriam
rateados de forma direcionada nos produtos, considerando a natureza da limpeza,
conforme se observa na Tabela 15 apresentada a seguir.
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Tabela 15
Novos critérios propostos para rateio das horas de limpeza

TIPO DE LIMPEZA CRITERIO DE RATEIO
Limpeza Comum (como barreiras
sanitarias)

Limpeza especifica comum 1002 no CC de
Familia A e B Fabricacao 9776

100% no CC de
Fabricacdo 9774

Volume produzido

Limpeza especifica Familia C

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A criacdo de um centro de custo especifico para a limpeza evitaria a alocacao
em centro de custo produtivo, que pode prejudicar as familias de produtos especificas,
enquanto a limpeza realizada € geral. Esse novo procedimento possibilitaria um maior
controle pela equipe de gestdo da planta sobre o tempo de higienizagcéo e o impacto

no custo final dos produtos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a efetividade do uso de roteiros
de processos como suporte ao custeio industrial, com enfoque na identificacdo das
dificuldades enfrentadas pela empresa ao lidar com esse modelo. Ao se analisar via
ferramenta cronoandlise, destacaram-se alguns limitantes para o bom desempenho
desse método de custeio.

Os resultados mostraram que, apesar de atraente pela aparente simplicidade e
baixo custo de implantacéo, o uso de roteiros de processos apresenta complexidade
e requer mao de obra qualificada para manutencéo da base de dados. Nesse contexto,
a empresa deve investir constantemente em capacitacao, sendo ideal a contratacao
de uma consultoria externa e a manutenc¢éo de colaboradores focados na manutencao
da base de dados.

Além disso, outras dificuldades sao enfrentadas pelo proprio sistema ERP
utilizado pela empresa, como a falta de flexibilidade para ajustar o roteiro e a
impossibilidade de imputar opera¢gdes com tempos fixos, como as limpezas. O estudo
também destacou a fragilidade do controle de alocacdo e transferéncia da méo de
obra direta, que, além de gerar retrabalho, distorce os custos. A ampliagéo do uso de

sistemas foi vista como uma opc¢ao para o0 mapeamento dos tempos operacionais
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reais e da ocupacédo da mao de obra em tempo real, bem como para a integragdo com
o sistema ERP.

A empresa utiliza a eficiéncia como meio para avaliar a assertividade do
processo de rateio. No entanto, na pratica, esse indicador é sensivel a flutuacdo da
demanda, transferéncias de horas, entre outros fatores, tornando a avaliacdo
imprecisa. A empresa desenvolveu gradualmente estratégias para tornar esse
indicador mais claro, como a mensuracao dos tempos fixos de limpeza e dias sem
producao, e sua exclusdo do tempo disponivel para ajustar a eficiéncia. No entanto,
em termos de custos, 0S gastos associados retornam aos produtos sem nenhum
complemento de informacao. Nesse contexto, a criacdo de um componente de custos
de higienizacao foi considerada relevante, uma vez que o impacto em termos de MOD
e produtos quimicos é significativo. O prejuizo da empresa em relacdo a sobra de
capacidade foi apontado como uma informacao importante para a tomada de decisao
gerencial e podera ser objeto de um estudo mais aprofundado.

Conclui-se, assim, que o tema tratado neste trabalho é de fato relevante, e a
forma de avaliacao proposta foi devidamente validada pela aplicacdo em um caso real.
Os resultados praticos se apresentam satisfatérios e contribuem para solidificar e
apoiar o processo de tomadas de decisdo da empresa sobre a gestdo de custo
fundamentada em um processo de melhoria continua. Ademais, a contribuicdo tedrica
estad pautada na discussao sobre a tematica do gerenciamento de custos industriais e
como podem ser mensurados 0s aspectos de rateio de custo nas organizacoes.

Por fim, sugere-se para trabalhos futuros que seja aplicada e validada o roteiro
de processos de custos em outros ambientes produtivos da prépria companhia, como,
por exemplo, outras plantas produtivas em outros estados. Adicionalmente, conforme
ja citado, sugere-se revisitar a proposta com a utilizacdo de uma outra ferramenta de
apoio para controle e avaliacao do rateio de custos, para mitigar possiveis distor¢cdes
causadas pelos pressupostos inerentes a esta ferramenta.
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APENDICE

Apéndice 1
Tela de visualizacdo dos roteiros de processos vigentes

MANI0243(1 ) elezennT

Processo de Fabricagio

2] L
L S ‘Jf

Pelir  Pesquisar Frimeire

- TUNEL DE SECAGEM
- EMBALAGEM PRMARIA
- EMBALAGEM SECUNDARIA Tem: L0004 LEITE PAD MUSSA3S

Rokairo: 1 PADRAD Alternative: Ty |

Lote padrio: [poggy | [¥] Rote

1- Operagies 2- Recursos 3 - Ferramentas 4 - Componentes
X } "Sequéncia p *Prioridad ) "Operacic  p Denominaclo p°Ce ) Denominagho Recursos ) Centro de Custo } "Pecas por ) "Tempo (Horas) p Tipo de Tempo
1 1pasT { |PASTEURZACO AST | [PASTEURZACAO "] %135 0,0000000 0,0001111 Estmado
a4 2 1010 { [BENEFICIAMENTO (cTox|™, [BENEFICIAMENTO -] 9613|%%, |8400,0000000 0,0001150 Cronometrado
N 3 107340 | |LMPEZA EQUPAMENTO  [cTO3C ™ |BENEFICIAMENTO | 48 961374 | 4823,5000000 0,0000675 Cronometrado
4 1,0P340 \ [LMPEZA EQUPAMENTD  CTO3( 4, |BENEFICIAMENTO ] Q 9613/, |8400,0000000 0,0000343 Estmade
) 5 1/0P204  [ENXAGUE NICIAL CTOX(| "%, [BENEFICIKMENTO 48 96135 | 0,0000000 0,0000014 Estimado
v, 6 109205 | |CP NTERMEDIAR (CT03(| ", [BENEFICKMENTO "=} %13/ | 0,0000000 0,0000050 Estmado
T 107208 4 [cP FMAL DO DI (CTO3(| "%, |BENEFCIAMENTO | -] 9613 14850,0000000 0.0000285 Estmado
4 8 10110 { [senercIaMENTO icTox|™, |penericiaMENTO -] 9613/ | 8750,0000000 0,0001143 Cronometrado
had 9 10110 |5 [BEMEFICIAMENTO (cTo3(%, [BENEFICIAMENTO -] 96137 |8630,1000000 0,0001158 Cronometrado
)‘ 10 1,0P110 \, |BENEFICIAMENTO CTOX| ™\ [BENEFICIWMENTO Y e 9613\, | 8800,0000000 0,0001138 Cronometrado

Fonte: ERP da empresa (2022).

Apéndice 2
Taxas de absorgdes por Centros de Custos Produtivos
CENTRO DE CUSTOS / TAXAS DE ABSORGOES jan/22  fev/22 ~mar/22 abr/22 mai/22 jun/22 jul/22  ago/22

9707 Recepgdo 5,9% 5.2% 5,0% 4,8% 4,7% 4,5% 4,8% 4,8%
9713 Beneficiamento 8,4% 7,9% 7,6% 7,5% 7,2% 7,1% 7,6% 7,6%
9770 Fabricagdo de massa 10,3% 9,1% 9,3% 9,1% 12,1% 12,3% 12,4% 12,4%
9772 Envase Familia A 11,3% 9,9% 10,2% 8,5% 7,7% 6,9% 8,2% 8,2%
9773 Envase Familia B 8,5% 7,6% 6,6% 6,6% 6,7% 7,1% 7,7% 7,7%
9774 Fabricagdo E Envase Familia C (ex Fabricagdo) 8,6% 6,6% 6,4% 5,2% 5,6% 5,4% 6,5% 6,5%
9775 - Ex Envase Familia C 2,6% 1,9% 2,0% 1,6% 1,7%

9776 Fabricagdo FamiliaAe B 19,0% 22,2% 18,9% 18,1% 16,9% 16,9% 17,9% 17,9%
9777 Fabricagdo Envase Familia D (sazonal) 0,3% 0,2% 2,1% 4,3% 4,4% 7,2% 4,5% 4,5%
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 13,8% 19,7% 23,3% 25,8% 24,4% 14,7% 11,8% 11,8%
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 11,0% 9,9% 8,6% 8,5% 8,7% 9,2% 10,0% 10,0%
9781 Embal Secundaria Linha 3 8,9% 8,6% 8,6%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Apéndice 3

Eficiéncias fabris e atingimento de meta

CENTRO DE CUSTOS / EFICIENCIAS Meta jan/22 fev/22 mar/22 abr/22 maif22 jun/22 jul/22 ago/22

9707 Recepgdo 80,00% 115,30% 90,64% 87,40% 67,14% 90,56% 80,12% 96,60% 90,08%
9713 Beneficiamento 55,00% 46,71% 68,52% 80,63% 76,42% 83,39% 108,10% 73,54% 54,48%
9770 Fabricagdo de massa 60,00% 38,66% 59,35% 64,13% 46,20% 62,74% 80,80% 85,52% 64,29%
9772 Envase Familia A 65,00% 66,49% 56,70% 61,52% 63,53% 68,02% 72,01% 66,32% 66,71%
9773 Envase Familia B 75,00% 98,21% 88,81% 74,45% 84,08% 69,15% 79,31% 77,50% 60,53%
9774 Fabricagdo E Envase Familia C (ex Fabricagdo) 65,00% 89,99% 90,09% 90,88% 65,94% 94,02% 74,07% 74,17% 74,83%
9775 - Ex Envase Familia C 60,00% 59,15% 51,61% 63,45% 71,46% 67,14%

9776 Fabricagdo FamiliaAe B 70,00% 71,60% 75,02% 77,40% 73,06% 64,79% 75,69% 73,89% 67,41%
9777 Fabricagdo Envase Familia D (sazonal) 55,00% 47,09% 36,94% 21,46% 60,11% 73,96% 54,99% 45,68%

9779 Embalagem Secundaria Linha 1 60,00% 33,18% 58,49% 74,99% 87,09% 65,77% 73,89% 61,87% 78,81%
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 70,00% 115,43% 75,35% 73,80% 79,77% 73,72% 89,80% 81,15% 61,61%
9781 Embal Secundaria Linha 3 70,00% 72,21% 73,59% 69,08%
PONDERADO TOTAL 59,47% 68,38% 70,30% 71,31% 69,72% 76,41% 76,41% 67,11%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Apéndice 4
Movimentagdes nas alocagdes de MOD entre Centros de Custos
CENTRO DE CUSTOS / QUADRO DE COLABORADORES  jan/22  fev/22 mar/22 abr/22 mai/22 jun/22

9707 Recepgdo 3 2 2 4 4 4
9713 Beneficiamento 8 7 7 7 7 7
9770 Fabricagdo de massa 11 9 9 11 10 9
9772 Envase Familia A 12 12 12 12 11 12
9773 Envase Familia B 7 6 6 6 8 8
9774 Fabricacdo E Envase Familia C (ex Fabricac3o) 6 6 6 4 4 9
9775 - Ex Envase Familia C 3 3 3 6 5 0
9776 Fabricagdo FamiliaAe B 24 25 22 24 23 24
9777 Fabricagdo Envase Familia D (sazonal) 0 0 12 14 15 18
9779 Embalagem Secundaria Linha 1 24 22 22 9 12 12
9780 Embalagem Segundaria Linha 2 6 11 11 21 21 9
9781 Embal Secunddria Linha 3 9
TOTAL QUADRO DE MOD 104 103 112 118 120 121
Volume de produgdo Total (tons) 713 844 966 960 1.065 1.127
Equivalente tons/MOD 6,9 8,2 8,6 8,1 8,9 9,3

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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Mapeamento de Processos para 0 Gerenciamento de Custos: Estudo de Caso em uma

Apéndice 5
Evolucéo da alocacéo da MOD x Volume de producéo
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Producdo total més (tons)

mmmm 0781 Embal Secunddria Linha 3

9780 Embalagem Segundaria Linha 2

N 9779 Embalagem Secundaria Linha 1

W 9777 Fabricacdo Envase Familia D (sazonal)
9776 Fabricacdo FamiliaAe B

. 0775 - Ex Envase Familia C

I 9774 Fabricagdo E Envase Familia C (ex
Fabricacdo)

M 0773 Envase Familia B
9772 Envase Familia A

mmmm 9770 Fabricacdo de massa

9713 Beneficiamento

N 9707 Recepgdo

=@=="/0lume de producdo Total (tons)

112

ABCustos, Sao Leopoldo: Associa¢éo Brasileira de Custos, v. 18, n. 3, p. 77-112, set./dez. 2023



