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RESUMO

Fazer o calculo do custo de ociosidade e conhecer seu impacto no custo final do
produto € muito importante. Ter um bom controle de custos sempre foi importante
para as empresas, mas na atualidade, em fungdo da grande concorréncia, tornou-se
indispensavel. Porém, além de calcular o valor custo dos produtos, é necessario
também identificar quais os tipos de custos que estdo embutidos neste calculo,
custos estes, muitas vezes nem conhecidos pelas empresas, como o0 custo de
ociosidade. E muito importante que as indUstrias saibam qual é o custo de
ociosidade existente em suas atividades, e, para isso, é indispensavel que elas
conhegcam os procedimentos necessarios para o seu calculo. Sendo assim, esta
pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Quais os procedimentos a serem
adotados para calcular o custo de ociosidade nas industrias? Para responder essa
questao, elaborou-se uma pesquisa bibliografica, com conceitos de diversos autores
sobre o assunto, complementada com um estudo de caso, onde aplicou-se e testou-
se 0s conceitos obtidos. A empresa selecionada para o estudo de caso foi a Dakota
Calgados S/A, industria do segmento calgadista. O estudo de caso possibilitou
chegar a concluséo da viabilidade da utilizacdo dos procedimentos sugeridos, sendo
que, conseguiu-se verificar que a Dakota Calgados S/A teve indices de ociosidade
nos trés anos analisados, que apesar de baixos, foram agregados ao custo de seus
produtos, aumentando o seu preco. Concluiu-se, através da base tedrica e do
estudo de caso, que o tema custo de ociosidade é de grande relevancia para a
aplicagao nas industrias. Concluiu-se, também, que é de grande relevancia que as
empresas déem importancia a identificagéo e ao calculo do custo de ociosidade, pois
este, muitas vezes pode representar valores significativos, que embutidos no prego
dos produtos, podem fazer com que a empresa perca competitividade. Acredita-se
que este estudo contribui em muito no conhecimento da existéncia do custo de
ociosidade, tanto para as empresas, quanto para futuras pesquisas sobre o assunto.

Palavras-chave: Custos. Procedimentos para célculo. Custos da ociosidade.
Produtividade.
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1 INTRODUGAO

1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O presente trabalho visa esclarecer a importancia do custo de ociosidade em
uma industria, encontrar maneiras para medir este custo de ineficiéncia e
demonstrar o correto tratamento contabil dos custos de capacidade ociosa.

Um bom controle de custos é altamente relevante para a tomada de decisao e
a busca pela competitividade pelas empresas, em fungdo da globalizagdo e da
grande concorréncia do mercado.

“Sistemas de contabilidade coletam e analisam dados de custo para servir de
apoio as tomadas de decisdo gerencial’. E assim que Atkinson et al (2000, p. 125)
definem a relacao entre as informacdes obtidas através da contabilidade de custos e
as decisdes gerenciais das empresas.

Os autores Atkinson et al (2000, p. 125), entendem custo como “o valor
monetario de bens e servigos gastos para se obter beneficios reais ou futuros”. Ja
Martins (2003, p. 25), define custo como sendo um “gasto relativo a bem ou servigo
utilizado na producao de outros bens ou servigos”. Ele explica que “o custo também
€ um gasto”, porém reconhecido como custo no momento da utilizagdo dos fatores
de producéo, para a fabricacdo de um produto ou execug¢ao de um servigo.

O segundo principio da economia, citado por Mankiw (2006, p. 6), define que “o
custo de alguma coisa é aquilo de que vocé desiste para obté-la”. O autor esclarece
que tomar decisbes exige comparar os custos e beneficios de possibilidades
alternativas de acgao, porém, muitas vezes o custo de uma agéo nao é tdo claro
quanto pode parecer num primeiro momento.

Existem custos que ndo sao facilmente identificaveis no produto final. O
trabalho que ndo agrega valor, conforme Zatta et al (2003, p. 10), engloba as
atividades que nao aumentam o valor dos produtos, porém fornecem suporte para o
trabalho efetivo. Entre estas, encontram-se atividades como preparacdao ou
manutencado de maquinas. De acordo com os autores, as perdas propriamente ditas,
além de nao agregarem valor, também nao sao necessarias ao trabalho efetivo.
Nesta classe, destacam-se a producdo de itens defeituosos, a movimentagao

desnecessaria e a capacidade ociosa, entre outros.
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A ociosidade é encontrada em muitos lugares e agdes do cotidiano das
pessoas. E encontrada inclusive no ambiente fabril, na grande maioria das
empresas. Porém muitas empresas ndo sabem como calcular o custo referente a
ociosidade, e ndo sabem que este pode ser um elemento que agrega um custo
desnecessario aos produtos, fazendo com que os mesmos tenham precos de venda
fora do mercado.

Através de um entendimento do que é capacidade na realidade produtiva, é
possivel entender o que é custo de ociosidade, e a importancia da identificacao e
calculo deste custo, e o0 seu significado para as empresas em termos monetarios.

A capacidade de mensuragdo desta ociosidade de produgdo é de suma
importancia para as empresas, pois 0s custos referentes a esta capacidade nao
utilizada, se nao identificados, podem ser incluidos nos estoques, gerando assim
uma superavaliacdo destes, e uma perda de competitividade.

Os custos gerados pela ociosidade devem ser identificados, avaliados, e
corretamente tratados, contabilmente, podendo assim, servir como instrumento de
tomada de decisbes, e gerar para as empresas uma maior competitividade.

Identificados os custos de ociosidade existentes em uma empresa, esta podera
tracar estratégias para reduzi-los, de forma a minimizar o seu efeito no custo e nos
precos. Ou entdo, quando a redugéo nao for possivel, a empresa podera julgar o
que fazer com eles, ou seja, de qual maneira aceita contabilmente, podera alocar

estes custos, para que ndo se tornem prejuizos para a organizagao.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Com base no tema de pesquisa proposto, a questdo de pesquisa que o
estudo pretende responder é: Quais os procedimentos a serem adotados para
calcular o custo de ociosidade nas industrias? Através do problema de pesquisa
proposto, pretende-se encontrar os procedimentos a serem adotados, para, através
de um modelo, levantar os custos relacionados a ociosidade no setor industrial. Para
as industrias em geral, € de suma importancia o detalhamento de cada custo
ocorrido no processo de producado, em funcdo da busca pela competitividade. Diante

disso, responder essa questao é muito importante.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Apresentar os procedimentos a serem utilizados no calculo do custo de

ociosidade nas industrias.

1.3.2 Objetivos especificos

- Fazer o levantamento bibliografico relacionado ao custo de ociosidade.

- Identificar os principais fatores que podem gerar ociosidade nas industrias.

- Propor, através dos procedimentos a serem realizados, um método de
calculo para determinar o custo de ociosidade em uma industria.

- Testar os procedimentos propostos em uma industria do segmento

calgadista.

1.4 METODOLOGIA

Como metodologia de pesquisa, para o levantamento dos procedimentos que
devem ser utilizados para calcular o custo de ociosidade, sera utilizada a
metodologia conhecida como pesquisa bibliografica. Na fase que tem objetivo
demonstrar, na pratica, o uso dos procedimentos a serem utilizados no calculo do
custo de ociosidade, sera utilizada a metodologia de estudo de caso. Para essa
segunda fase, sera realizado um estudo de caso relacionado a uma industria
calgadista situada em Simao Dias, no estado de Sergipe, visando aplicar de forma
pratica os conceitos apurados através da pesquisa bibliografica.

De acordo com Marconi e Lakatos (2001, p. 43), a pesquisa bibliografica
“trata-se de levantamento de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros,
revistas, publicagdes avulsas e imprensa escrita”. Ela tem como finalidade principal,
segundo Fachin (2003, p. 125), conduzir o pesquisador a determinado assunto e
permitir a producao, colecdo, armazenamento, reproducgao, utilizacdo e comunicagao
das informacgdes encontradas para a realizagdo da pesquisa.

Ja o estudo de caso é caracterizado para Fachin (2003, p. 42) por ser um

estudo intensivo, levando em consideragdo a compreensao de todos os aspectos do



14

assunto investigado. Gil (1991, p. 121) lembra que o estudo de caso caracteriza-se
por grande flexibilidade, sendo impossivel estabelecer um roteiro rigido que
determine com precisdo como devera ser desenvolvida a pesquisa. A coleta de
dados para o estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 105), pode se basear em fontes
de evidéncias, como: documentagao, registro em arquivos, entrevistas, observagéao
direta, observacéao participante e artefatos fisicos.

A partir das citagdes dos autores, compreende-se que os métodos escolhidos
como metodologia de pesquisa sdo os mais adequados para o tipo de estudo

proposto.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Esta monografia esta dividida em seis capitulos. No primeiro capitulo
encontra-se uma breve introducdo sobre o assunto a ser estudado, demonstrando a
importancia da questdo de pesquisa, os objetivos da pesquisa, bem como a
metodologia utilizada.

No segundo sera apresentado o assunto capacidade produtiva. Neste capitulo
serdo abordados os aspectos conceituais relacionados com a capacidade de
producao das empresas, assim como aspectos referentes a sua identificagao,
planejamento e controle.

No terceiro, serdo abordados os diversos aspectos sobre o assunto custo de
ociosidade. Sera apresentada, primeiramente, a base tedrica sobre a ociosidade, e
depois sera demonstrada a importancia de sua identificacdo, o seu tratamento
contabil e o seu célculo.

No quarto capitulo serdo desenvolvidos os procedimentos para o calculo do
custo de ociosidade, assim como serdo demonstrados também alguns modelos de
calculo do mesmo.

No quinto, serdo testados os procedimentos desenvolvidos no capitulo
anterior, em uma industria do ramo calgadista, localizada no estado de Sergipe. Sera
feita também uma andlise dos dados obtidos pela empresa, a fim de chegar ao seu
custo de ociosidade.

No sexto e ultimo capitulo serdao apresentadas as principais conclusdes

retiradas da pesquisa.
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2 CAPACIDADE PRODUTIVA

2.1 BASE TEORICA

‘A capacidade do sistema de produgdo define os limites competitivos da
empresa” (DAVIS, AQUILANO E CHASE, 2001, p. 258). Ainda segundo os mesmos
autores (2001, p. 258), é a capacidade produtiva que determina a taxa de resposta
da empresa ao mercado, a sua estrutura de custo, a sua forca de trabalho, o seu
nivel de tecnologia, as suas necessidades de gestdo e de apoio ao quadro funcional

e a sua estratégia de estoques.

2.1.1 Conceitos

O uso mais comum do termo capacidade, como cita Slack et al (1997, p. 346),
€ no sentido estatico, fisico do volume de um recipiente ou do espago em um
edificio. E este significado da palavra as vezes também é usado por gerentes de
producdo. Ainda neste sentido, os autores Horngren, Datar e Foster (2006, p. 281)
também definem capacidade como “restricdo, um limite superior”.

Ja a capacidade produtiva de uma unidade de operacbes é definida por
Corréa e Corréa (2005, p. 288) como sendo “o volume maximo de potencial de
atividade de agregacgao de valor que pode ser atingido por uma unidade produtiva
sob condi¢gdes normais de operagdo”. De acordo com os mesmos autores (2005, p.
288), a capacidade deve ser vista como um potencial, um volume maximo possivel
de ser atingido, e ndao deve ser confundida com os niveis de saida que a operagao
esta produzindo em certo momento do tempo.

Pode-se ainda citar o entendimento de Slack et al (1997, p. 346), que diz que
a “capacidade de uma operacado é o maximo nivel de atividade de valor adicionado
em determinado periodo de tempo, que o processo pode realizar sob condi¢cdes
normais de operacao”.

Moreira apud Santos e Andere (2000, p. 4) reforga que “capacidade é a
quantidade maxima de produtos e servicos que podem ser produzidos numa

unidade produtiva, num dado intervalo de tempo”.
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2.1.2 Capacidade tedrica e capacidade efetiva

Horngren, Datar e Foster (2006, p. 281) designam que:

capacidade tedrica / ideal é o conceito de nivel de denominador baseado na
produgdo com eficiéncia total durante todo o tempo. Ela é tedrica por ndo
levar em conta qualquer manutengdo da instalacdo, e quaisquer
interrupgdes por causa de quebras na linha de produgao ou outros fatores.

Ja a capacidade pratica ou efetiva, segundo eles (2006, p. 281), “é o conceito
de nivel de denominador que reduz a capacidade tedrica por causa de interrupgcdes
inevitaveis na operacao, como manutencdao programada, nao-funcionamento em
feriados e em outras datas, e assim por diante”.

Slack et al (1997, p. 353) explica que a capacidade tedrica de uma operagéo,
ou seja, a capacidade que o responsavel pela producédo tinha em mente quando
projetou a operagdo, nem sempre pode ser atingida na pratica, pois no processo
produtivo poderdo ocorrer perdas. A capacidade real que resta depois da deducao
destas perdas é o que pode-se chamar de capacidade efetiva de operagao.

Diversos fatores podem ocasionar estas perdas, entre eles estdo, de acordo
com Slack et al (1997, p. 353), os problemas com qualidade, quebras de maquinas,
absenteismo, entre outros.

Ja os autores Leal e Lima ([1997], p. 5) entendem a capacidade tedrica como
a utilizagdo plena da capacidade e explicam que, quando a empresa utiliza a
capacidade plena, o custo fixo total é totalmente utilizado, fazendo com que a
parcela unitaria do custo fixo total seja a menor possivel. Ja a capacidade efetiva
pode ser entendida segundo os autores ([1997], p. 6) pela utilizagcado parcial, ou seja,
quando a capacidade plena da industria ndo é utilizada e o custo fixo total tem que

ser totalmente alocado, proporcionando a variabilidade dos custos fixos unitarios.

2.2 PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE

Segundo Slack et al (1997, p. 346), planejamento e controle de capacidade &
a tarefa de determinar a capacidade efetiva da operacao produtiva, de maneira que
ela possa corresponder a demanda, ou seja, decidir como a operagéo deve reagir a

flutuacdes na demanda.
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2.2.1 Importancia do planejamento da capacidade

O planejamento da capacidade, conforme Ritzman e Krajewski (2004, p. 141)
€ importante para o sucesso de uma organizagdo a longo prazo. Um excesso de
capacidade pode ser tdo angustiante quanto a falta de capacidade. Segundo os
mesmos autores, ao optar por uma estratégia de capacidade, os gerentes devem
considerar questdes como: Qual a protegdo necessaria para lidar com a demanda
variavel e incerta? Devemos ampliar a capacidade antes de existir a demanda ou
aguardar até que a demanda seja mais certa? E necessaria uma abordagem
sistematica para responder essas questdes e desenvolver uma estratégia de
capacidade apropriada para cada situacao.

Pode-se dizer entdo que o objetivo do planejamento da capacidade é
“especificar qual nivel de capacidade ira satisfazer as demandas de mercado de
uma maneira eficiente, em termos de custo” (DAVIS, AQUILANO E CHASE, 2001, p.
262).

As decisbes tomadas por gestores de producido no planejamento das politicas
de capacidade poderao afetar, de acordo com Slack et al (1997, p. 348), diversos
aspectos relacionados ao desempenho da industria. O planejamento da capacidade
produtiva pode influenciar, como cita Slack et al (1997, p. 348), os custos, as
receitas, o capital de giro, a qualidade, a velocidade, a confiabilidade e a flexibilidade
do processo produtivo da organizagao.

Os autores Ritzman e Krajewski (2004, p. 141) entendem que os planos de
capacidade sao feitos em dois niveis: a longo e a curto prazo. Os planos de
capacidade a longo prazo lidam com investimentos em novas instalagcdes e novos
equipamentos. Esses planos atingem pelo menos dois anos no futuro. Porém podem
ocorrer em tempos de horizonte mais longos, como no caso das construgdes, que
tém um prazo de entrega mais longo. Estes investimentos consideraveis exigem a
participacdo e a aprovagao da diregdo da empresa, pois eles nado sao facilmente
revertidos. Os planos de capacidade a curto prazo, de acordo com Ritzman e
Krajewski (2004, p. 141), concentram-se, por exemplo, no tamanho da equipe de

trabalho, orcamentos de horas extras, estoques e outros tipos de decisdes.
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2.2.2 Gargalos

Segundo Ritzman e Krajewski (2004, p. 143), a grande maioria dos processos
envolve multiplas operagdes e, muitas vezes as suas capacidades efetivas ndo séo
idénticas. Nestes casos, acontece o que podemos chamar, segundo os autores, de
gargalo. Um gargalo € a operagao que possui a menor capacidade efetiva de
qualquer operagao no processo, e, portanto, limita a produgcdo do sistema. Os
gargalos sédo ocorréncias muito comuns, explicam Heizer e Render (2001, p. 438),
pois mesmo os sistemas mais bem projetados raramente se mantém balanceados
por muito tempo. Produtos, mix de produtos e volumes mutaveis podem criar
gargalos multiplos e moveis.

Pode-se visualizar melhor um gargalo na figura 1.

Insumos . Insumos Para os
- 1 - 2 - 3 — | Paraos clientes - 1 - 2 > 3 - clientes
200/hr | 50/hr | 200/hr 200/hr _ 200/hr  200/hr
(a) A operagao 2 é um gargalo (b) Todas as operagdes sédo gargalos

Figura 1: Gargalos de capacidade em uma instalagdo com trés operagoes
Fonte: Ritzman e Krajewski (2004, p. 144)

A figura 1(a) mostra um processo no qual a operagédo 2 € um gargalo e limita
a producdo a 50 unidades por hora. Na realidade, entdo, de acordo com Ritzman e
Krajewski (2004, p. 143), o processo consegue produzir somente no ritmo da
operagdao mais lenta. A figura 1(b) mostra o processo quando as necessidades
encontram-se perfeitamente equilibradas, o que torna cada operagdo um gargalo. A
expansao da capacidade de um processo ocorre quando a capacidade do gargalo é
aumentada. Ainda na figura 1(a), um aumento na capacidade de operagao 2
aumentara a capacidade do sistema. Porém, quando a capacidade da operagao
atingir 200 unidades por hora, como mostra a figura 1(b), todas as operagdes terao
de ser ampliadas simultaneamente, para ser possivel um aumento de capacidade.

Ritzman e Krajewski (2004, p. 143) explicam que em uma industria, um
projeto de trabalho tem operagbes que podem processar muitos itens diferentes, e

as exigéncias relativas de uma operagao podem variar de um dia para o outro,
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criando gargalos variaveis. Nesta situagao, a administragdo pode preferir menores
indices de utilizagao, a fim de obter maior folga para absorver aumentos inesperados
da demanda.

Ja “a capacidade a longo prazo das operagdes com gargalo pode ser
ampliada de varias maneiras” (RITZMAN E KRAJEWSKI, 2004, p. 143). Os autores
entendem que ela pode ser ampliada com investimentos em equipamentos novos e
com a expansao das instalagdes. A capacidade do gargalo pode ainda ser ampliada
através de um aumento na jornada de trabalho, ou no numero de turnos de
funcionamento. E ainda, como opg¢ado, os gerentes podem aliviar o gargalo

reprojetando o processo, por meio de reengenharia ou melhoria de processos.

2.2.3 Identificagéo da capacidade empresarial

Conforme citam Corréa e Corréa (2005, p. 288), uma eficiente gestdo da
capacidade de produgao depende inicialmente de se ter uma medida correta de
capacidade disponivel, em cada instante, o que ndo € uma tarefa muito facil. As
decisbes a serem feitas para definir o melhor nivel de capacidade de uma empresa
envolvem diversos fatores, entre eles:

a) avaliagcao da capacidade existente;

b) previsbes das necessidades futuras de capacidade;

c) identificagcdo de formas de alterar a capacidade a curto, médio e longo
prazo;

d) identificagdo de formas de alterar a demanda;

e) avaliacdo do impacto da decisdo a respeito de capacidade sobre o
desempenho da operacéo;

f) avaliagdo econdmica, operacional e tecnoldgica das alternativas para
aumentar a capacidade;

g) identificacédo de alternativas para a obtengéo de capacidade adicional.

Slack et al (1997, p. 351) explica que definir a capacidade de uma empresa ¢é

uma tarefa complexa:

Medir a demanda fornece parte da informagao basica para o planejamento
de capacidade. O problema principal para obter esta informagéo é que a
demanda ¢ intrinsecamente incerta. O problema principal com a medi¢ao da
capacidade nado é tanto sua incerteza, mas, sua complexidade. Somente
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quando a produgao é altamente padronizada e repetitiva é facil determinar a
capacidade sem ambiguidade.

Em sua literatura, Horngren, Datar e Foster (2006, p. 281), analisam que
determinar o melhor nivel de capacidade de uma empresa é uma das decisbes mais
dificeis e estratégicas que os administrados precisam enfrentar. Pois, ter capacidade
de produgao em excesso significa incorrer em grandes custos de capacidade ociosa
e ter capacidade reduzida pode significar o ndo atendimento da demanda.

De acordo com Slack et al (1997, p. 346), muitas organizagcdes operam abaixo
de sua capacidade maxima, seja porque a demanda € insuficiente para preencher
completamente sua capacidade, seja por uma politica da empresa, de forma que a
operacgao possa responder rapidamente a cada novo pedido. Essa capacidade nao
utilizada é denominada, conforme Santos e Andere (2000, p. 4), de capacidade
ociosa ou sobrecapacidade. Como exemplo disso, Zatta et al (2003, p. 12), citam a
aquisicdo de um conjunto de maquinas industriais para atender um nivel de
producao projetada. Se este nivel de producao for parcialmente utilizado, a diferencga
entre a capacidade adquirida e a execugao real da atividade gera um custo de
ociosidade em forma de depreciacao.

Segundo Leal e Lima ([1997], p. 5), grande parte dos custos indiretos de
fabricacao refletem a capacidade e estdo diretamente relacionados a ela. Quanto
mais plenamente a capacidade é utilizada, maior sera a produgdo € menor sera a
parcela de custos fixos a ser alocada a cada produto. E quanto menos a capacidade
€ utilizada, mais ociosidade é gerada, o que onera injustamente os produtos. Sendo
assim, a capacidade de producdo da industria deve ser bem dimensionada, com o

intuito de diminuir ao minimo o seu grau de ociosidade.
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3 CUSTO DE OCIOSIDADE

3.1 BASE TEORICA

Um bom sistema de custos € indispensavel para qualquer empresa que
queira se destacar no mercado em que atua. E mais do que isso, € importante, além
de conhecer e calcular os custos facilmente identificaveis, que as empresas déem
atengao também para outros custos existentes na sua organizagdo, mas que muitas

vezes nao sao lembrados. Entre estes, esta o custo de ociosidade.

3.1.1 Conceitos

O custo de ociosidade pode ser compreendido segundo Negra, Negra e Lage
([2007], p. 14) como “um desperdicio invisivel, mas sentido nos resultados das
entidades, com perdas irreparaveis e irrecuperaveis”.

A ociosidade, segundo Gama, Souza e Sato (2009, p. 4), refere-se ao nao
funcionamento, no tempo correto e determinado, do processo produtivo. Ela
acontece quando ocorrem lapsos ou falhas, ou seja, quando o processo industrial &
interrompido por algum motivo ndo programado ou determinado, como por exemplo,
quando uma maquina para de funcionar ou quebra.

Em uma empresa, a reducdo no nivel de atividade, provocada por fatores
anormais, de acordo com Zatta et al (2003, p. 2), “fard com que os custos referentes
a capacidade instalada, de natureza fixa, tais como depreciacdo, aluguéis,
supervisao, e outros incluidos nos gastos diretos de fabricagao, se tornem custos de
ociosidade”.

Ja Reinert e Reinert ([2007], p. 6) entendem a capacidade ociosa como
“aquela parte do recurso que esta disponivel para uso, mas que, por alguma razéo
nao esta sendo efetivamente utilizada, porém, acarretando custos de ociosidade
mesmo assim”.

Ainda pode-se definir ociosidade a partir das palavras de Gientorski, Mello e
Baum ([1997], p.885), que explicam que “a ociosidade sera a diferenca entre a
capacidade definida como ideal e a producao efetiva alcangcada em determinado
periodo”. Os autores ([1997], p. 885) ainda explicam em outras palavras que “a

ociosidade é o tempo de trabalho que estda a disposicAdo da empresa em
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determinado periodo e que ndo esta sendo utilizado pela mesma, independente do

motivo”.

3.1.2 A ociosidade e os custos ocultos

O trabalho que nao agrega valor, conforme Zatta et al (2003, p. 10), engloba as
atividades que nao aumentam o valor dos produtos, porém fornecem suporte para o
trabalho efetivo. Entre estas, encontram-se atividades como preparacdo ou
manutencido de maquinas. De acordo com os autores, as perdas propriamente ditas,
além de nao agregarem valor, também nao sao necessarias ao trabalho efetivo.
Nesta classe, destacam-se a produgdao de itens defeituosos, a movimentagao
desnecessaria e a capacidade ociosa, entre outros.

Os custos ocultos sdo perdas dificeis de serem identificadas. E o que dizem
os autores Gama, Souza e Sato (2009, p. 1). Segundo eles, é importante averiguar a
relevancia e a influéncia destes custos no patriménio e na rentabilidade das
empresas.

Em sua literatura, Gama, Souza e Sato (2009, p. 3) explicam que os custos,
além de diretos e indiretos, fixos e variaveis, podem ser classificados, de acordo com
a sua natureza em tangiveis e intangiveis.

De acordo com Golveia apud Gama, Souza e Sato (2009, p. 3), “custos
tangiveis sdo despesas bem conhecidas e que podem ser estimadas de um modo
bastante preciso”. Ja os custos intangiveis, ou implicitos, ou ocultos podem ser
considerados, segundo Freitas e Filho apud Gama, Souza e Sato (2009, p. 3), como
qualquer custo que nao seja aparente na contabilidade padrdo, ou que nao esteja
aparente, mas que seja importante para o processo de produgdo ou ainda como
“perdas que nado podem ser calculadas com precisao”.

Para Femenick apud Gama, Souza e Sato (2009, p. 3):

Os ‘custos invisiveis’ sdo custos que estdo nas organizagdes, mas nao sao
mensurados, ndo sdao medidos pelos sistemas tradicionais de custeio.
Alguns deles tém origem externa, fora da empresa, enquanto outros nascem
e se desenvolvem dentro dela [...] os custos ocultos sdo evidenciados pelo
resultado de uma equacao que contrapde o resultado do desempenho ideal
com o resultado do desempenho real da empresa (‘Custo Oculto =
Desempenho Real — Desempenho Ideal’, ou entdo ‘Desempenho Ideal —
Desempenho Real = Custo Oculto’). Eles ndo representam prejuizos ou um
gasto, mas sim uma perda na receita. Por ndo poderem ser explicitados nos
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registros contabeis, exigem atencdo especial dos administradores, pois
dizem respeito ao montante das receitas da empresa.

Gama, Souza e Sato (2009, p. 3) entendem por custos ocultos os seguintes
custos: set-up, absenteismo, acidentes de trabalho, estoques, obsolescéncia e
ociosidade.

Os custos relacionados ao set-up, segundo os autores (2009, p. 3-4), estao
ligados as falhas e ao mau uso do tempo de preparagdo do processo produtivo,
como por exemplo, o tempo decorrido para a troca de um processo em execucao
(ferramentas, programas, equipamentos) até a inicializagéo de outro processo.

O absenteismo, como exemplificam Gama, Souza e Sato (2009, p. 4), é o
tempo de trabalho perdido quando os empregados faltam ou se atrasam no servigo
por motivo ndo identificado. Entre as principais causas do absenteismo estdo: as
doencas, as razdes diversas de carater familiar, os atrasos involuntarios por motivos
pessoais, 0s problemas financeiros, os problemas de transporte, a baixa motivagao,
a supervisdo precaria da geréncia e até algumas politicas inadequadas da
organizagao.

Os acidentes de trabalho, conforme Gama, Souza e Sato (2009, p. 4), geram
custos para a empresa, até mesmo para normalizar a situagédo. Para a organizagao,
os custos com os acidentes de trabalho envolvem o salario dos primeiros quinze dias
apo6s o acidente, transporte e assisténcia médica, paralizagao do setor, maquinas ou
equipamentos, entre outros.

“Os estoques provocam altos custos quando mal administrados, gerando
custos de manutencgao e acondicionamento, levando a entidade a ‘empatar’ o capital
circulante liquido (capital de giro) reduzindo as oportunidades de investimentos da
empresa”’ (GAMA, SOUZA E SATO, 2009, p. 4).

A obsolescéncia, de acordo com Gama, Souza e Sato (2009, p. 4) é o efeito
de determinados fatores ou fungdes da manufatura tornarem-se ineficazes e
ineficientes para agregacao de valor ao produto.

E por fim, a ociosidade refere-se ao nado funcionamento no tempo certo e
determinado do processo produtivo. Gama, Souza e Sato (2009, p. 4) citam que o
custo de ociosidade ocorre por lapsos de falhas por motivos atipicos, ou seja,
quando o processo industrial é interrompido por algum motivo ndo programado ou

determinado.
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3.2 CALCULO DO CUSTO DE OCIOSIDADE

3.2.1 Como calcular a ociosidade

De acordo com Zatta et al (2003, p. 12), muitos custos sado afetados pelo
equilibrio entre capacidade e demanda. Quando a capacidade de produgéo estiver
abaixo da capacidade para a qual a fabrica foi projetada para produzir, os custos
fixos existentes sdo transformados em custos de ociosidade. Ou seja, a diferenca
entre a capacidade adquirida e a execugéo efetiva da capacidade gera um custo de
ociosidade.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2003, p. 130) entendem que a recessao
econdmica € uma das causas que acaba provocando a capacidade ociosa da
producao. Eles explicam que uma fabrica é projetada para determinada capacidade
de producdo, conhecida como capacidade nominal ou capacidade instalada.
Contudo, esta capacidade nominal, na maioria das vezes sO €& atingida em
condicbes econdbmicas extremamente favoraveis para a  empresa.
Consequentemente a producdo normal é quase sempre inferior a capacidade
nominal. Diferente de Zatta et al (2003, p. 12), os autores Perez Jr., Oliveira e Costa
(2003, p. 130) dizem que esta diferenca entre as duas capacidades € o que se pode
entender como uma reserva de servigos e instalacbes fabris para atender aos
periodos favoraveis da economia, € ndo como capacidade ociosa. Ja em situagdes
de capacidade ociosa, segundo Perez Jr., Oliveira e Costa (2003, p. 130), “o volume
de produgdo € menor do que o normalmente atingido, porque ndo ha mercado para
a colocacao dos bens”.

‘Uma forma, possivelmente a mais pratica, de apurar o montante
correspondente aos custos fixos ociosos € a de estabelecer, em primeiro lugar, o
volume de producédo considerado como normal” (PEREZ JR., OLIVEIRA E COSTA
2003, p. 132). Este, de acordo com Perez Jr., Oliveira e Costa (2003, p. 132), pode
ser determinado pela producdo média de trés ou mais anos. Uma vez estabelecido o
volume de producdo normal, a ociosidade é a diferengca em relagdo ao volume
realmente produzido. Aplicando-se entdo o percentual correspondente a essa
diferenga aos custos fixos, pode-se obter o valor da ociosidade. Nestas
circunstancias, os autores entendem que estes custos representam na verdade,

prejuizos dos periodos em que s&o incorridos.
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Leal e Lima ([1997], p. 5) entendem que a partir deste processo, o custo do
produto possuiria trés subdivisdes, que sao:
a) Custos Diretos (materiais e mao-de-obra direta);
b) Custos Fixos de Capacidade (na proporcao de 1/capacidade por unidade de
produto);
c) Custos Fixos de Ociosidade (na proporgao de: ociosidade / capacidade X
custos fixos totais / quantidade produzida.
Desta maneira, explicam Leal e Lima ([1997], p. 5), tem-se as informagdes
necessarias para ter uma ideia de como a ociosidade afeta a composi¢ao dos custos

totais, levados ao produto.

3.2.2 A importancia da identificagéo do custo de ociosidade nas industrias

Ha pouco tempo atras, as informacdes obtidas através dos custos de uma
empresa, ndo tinham a importancia devida pelos administradores ou contadores. “A
preocupacado primeira dos Contadores, Auditores e Fiscais foi a de fazer da
Contabilidade de Custos uma forma de resolver seus problemas de mensuracao
monetaria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um instrumento de
administragdo” (MARTINS, 2003, p. 21).

Devido a globalizacdo e, consequentemente ao grande aumento da
competitividade no mercado, os custos tornaram-se altamente relevantes para a
tomada de decisdo das empresas. Segundo Martins (2003, p. 22), “a Contabilidade
de Custos acabou por passar, nessas Ultimas décadas, de mera auxiliar na
avaliacao de estoques e lucros globais para importante arma de controle e deciséo
gerenciais”.

Como citam Zatta et al (2003, p. 6), “as novas tecnologias deram origem a
novos desafios gerenciais”. As empresas necessitam de novos sistemas de
gerenciamento de custos, que retratem o processo de fabricagdo, identificando
desperdicios e propiciando uma nova visado das oportunidades de reducio de custos
e melhorias continuas em busca de desempenho e rentabilidade.

“Prover a capacitagdo de satisfazer demandas atuais e futuras é uma
responsabilidade fundamental da administragdo da producdo” (GIENTORSKI,
MELLO E BAUM, [1997], p. 884). Os autores ainda citam que um equilibrio
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adequado entre capacidade instalada e demanda pode gerar altos lucros e clientes
satisfeitos, enquanto que o desequilibrio pode ser potencialmente desastroso.

A utilizacdo parcial da capacidade produtiva, de acordo com Leal e Lima
([1997], p. 5), ira revelar ociosidade na organizacdo. Segundo os mesmos autores, a
ociosidade pode ser interessante no sentido de proporcionar crescimento de
producdo sem a necessidade de novas instalagdes para alguns tipos de industrias
que precisam ter capacidade ociosa em funcdo da caracteristica sazonal de sua
producao. Porém é importante identificar a ociosidade existente na organizacao, pois
este custo, quando agregado indevidamente ao custo dos produtos, pode fazer com
que, conforme Santos, Soares e Queiroz (2006, p. 1), a empresa perca

competitividade.

3.3 TRATAMENTO CONTABIL DOS CUSTOS DE OCIOSIDADE

Quando uma empresa inicia suas atividades, ela arca com uma ociosidade
parcial, e, de acordo com Santos e Andere (2000, p. 6), os seus custos poderao ser
tratados como parte das despesas pré-operacionais do empreendimento. No
entanto, a capacidade ociosa, que, por ventura ocorrer em outros periodos, devera
ser analisada com mais cautela.

Pelo conceito do custeio por absorg¢ao, segundo os mesmos autores (2000, p.
6), o custo fixo do produto nao feito devera ser agregado ao produto feito, ou seja, o
custo de ociosidade devera ser agregado ao produto final. Porém quando este custo
da ociosidade, ao ser rateado, acrescer demasiadamente o valor do produto,
podemos considera-lo como perda do periodo.

Os autores Santos e Andere (2000, p. 7) propdem que se a ociosidade for
ocasionada por um departamento, uma atividade ou qualquer outro custo especifico
e possivel de identificagdo visivel, devera ser descarregada como perda do
exercicio. Segundo a I0OB (2000, p. 8) apud Santos e Andere (2000, p. 7), pode-se
dizer que os custos fixos relativos as fabricas, plantas, departamentos, setores,
centro de custos de produgédo ou de servigos que estejam inativos ndo devem ser
custeados aos produtos. Isto porque nao faz sentido atribuir a um produto o custo de
um setor que este produto ndo se utilize.

Como na maioria dos casos, 0s custos ociosos se dao pela diminuicao da

utilizagdo de certos departamentos ou setores de produgéo de servigos, entre outros
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fatores, poder-se-ia atribuir apenas a diferenga entre a capacidade real e a
capacidade efetiva como despesa do exercicio. Porém Santos e Andere (2000, p. 7)
explicam que este método é vedado pelo custeio por absorgdo. No custeio por
absorcdo todo o custo de producdo deve ser atribuido ao produto. Mas em casos
especiais, como greves, recessdo econdmica, e outros fatores anormais, estes
custos devem ser melhores analisados, podendo ser colocados como perda.

Os mesmos autores, ainda explicam que, no caso de um aumento excessivo
dos custos dos produtos em relacao ao valor de mercado, devido a ociosidade neles
alocada, sera necessario baixar o excesso (ao custo ou mercado, dos dois o menor),
considerando o custo de ociosidade que foi alocado ao estoque como encargo do
exercicio. Porém este método n&o € aceito pela Legislacéo Fiscal.

O boletim 10B (2000, p. 9), apud Santos e Andere (2000, p. 7) explica este
meétodo, dizendo que, para conciliar o problema contabil com o fiscal, deveriamos
agregar os custos de ociosidade aos produtos e depois tratar o excedente ao valor
de mercado desses mesmos produtos como encargos do exercicio, efetuando esse
ajustamento na forma de um provisionamento a débito direto do resultado do
exercicio. Todavia, o texto apresentado no boletim IOB informa que desde
01/01/1996, em razao de o fisco vedar qualquer provisdo para ajuste dos estoques
ao valor de mercado (art. 298, 1V, do RIR/99), esta pratica ndo produz efeitos fiscais.
Seria entdo necessario que os valores desta provisdo, contabilizados como
despesas do exercicio, fossem adicionados ao lucro liquido, para a apuragao do
lucro real e da base de calculo da Contribuigao Social.

Como nao é possivel desviar os custos de ociosidade diretamente para as
despesas do periodo, Leal e Lima ([1997], p. 6) sugerem, para atender as
necessidades gerenciais, alocar este valor representativo da ociosidade em uma
conta criada para esta finalidade. Como o custeio por absorcdo, aceito pela
legislagdo, determina que todo o custo indireto de fabricagdo do periodo seja
alocado a produgéo, esta conta criada abrigaria todo o valor de custos indiretos de
fabricagcdo nédo alocados com base na propor¢gdo da utilizagdo da capacidade e
depois estornaria este valor, debitando a referente parcela aos estoques, ajustando
assim o valor dos mesmos as exigéncias legais. Os autores consideram esta
maneira de tratar os custos, como um custeio com base na utilizagcdo da capacidade.

Segue na figura 2, uma exemplificagdo de como contabilizar os custos de

ociosidade, para fins gerenciais, segundo Leal e Lima ([1997], p. 7):
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Custeio por absorgao

Custos Ind.
Matéria Prima Mé&o de Obra Direta Fabric.
100|100 100|100 20|20
Estoque de Produtos em Processo Estoque de Produtos Acabados
Produto A Produto B Produto A Produto B
80 20 176 44
80 20
16 4
176 44

Custeio com base na utilizagéo da capacidade - supondo uma ociosidade de 20%
representada pelos custos indiretos de fabricagao

Matéria Prima Mé&o de Obra Direta Custos Ind. Fabric. Ociosidade
100 | 100 100|100 20 |4 414
16
Estoque de Produtos em Processo Estoque de Produtos Acabados
Produto A Produto B Produto A Produto B
80 20 172,8 43,2
80 20 3,2 0,8
12,8 3,2 176 44
172,8 43,2

Figura 2: Custeio por absorg¢ao x Custeio com base na utilizagdao da capacidade
Fonte: Leal e Lima ([1997], p. 7)

Os autores Leal e Lima ([1997], p. 7) explicam que, nos dois casos, o estoque
de produtos prontos resultante sera igual, no entanto, compostos de maneira
diferente: o custeio com base na capacidade ira alocar a ociosidade de acordo com
as proporcdes estabelecidas no rateio dos custos indiretos de fabricacao no estoque
de produtos em processo.

Segundo Leal e Lima ([1997], p. 8), o custeio por absorgéo, exigido pela
fiscalizacdo, aloca custos indiretos de fabricacdo aos produtos, incorrendo em
subjetividade, fazendo com que a informagao sobre o custo fixo unitario fique
prejudicada. Ja o custeio com base na capacidade consegue evidenciar valores
objetivos e sensiveis as oscilagdes da producéo.

De acordo com ludicibus apud Zatta et al (2003, p. 4), € muito importante

identificar e quantificar a ociosidade em uma empresa, como auxilio no processo de
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analise e melhoria da eficiéncia empresarial. Porém, a ociosidade s6 pode ser
considerada contabilmente como tal, se for ocasionada por fatores anormais, tais
como os decorrentes de recessdo econbmica setorial, greves ou por outros fatores
considerados n&o recorrentes ou rotineiros.

Para que se possa distinguir entre ociosidade normal e anormal, e saber como
contabilizar corretamente o custo com a capacidade ociosa, pode-se levar em conta
0 que cita a Comisséo de Valores Mobilidrios (CVM), a partir do Parecer de
Orientagdo n° 24, de 15 de janeiro de 1992, que trata o custo de ociosidade da

seguinte forma:

O custo referente a capacidade instalada deve ser transferido as unidades
produzidas, integralmente, sempre que as instalagdes produtivas estiverem
sendo utilizadas em condi¢gdes normais. A partir do ponto em que a
ociosidade deixar de estar dentro dos limites da normalidade, o custo
referente a essa ociosidade em excesso deve ser levado diretamente a
despesa nao operacional, a titulo de item extraordinario, ndo se admitindo a
sua transferéncia para estoques, evitando-se, desta maneira, o risco de uma
superavaliagcdo destes e da nao possibilidade de sua recuperagéao.

Na existéncia de capacidade ociosa, a companhia aberta elaborara nota
explicativa para dar ciéncia da dimensé&o do fato aos interessados nas suas
informagdes.

Como ociosidade anormal, a CVM considera que seja o fator nao rotineiro ou
nao decorrente e que pode acontecer em fungdo de greve, recessao econdmica
acentuada no setor de atuacdo da companhia ou outra razdo econbmica
extemporanea, seja ela interna ou externa.

Pode-se considerar como custos de capacidade instalada, segundo a CVM,
todos os de natureza fixa, como depreciagdo, aluguéis etc, inclusive os de
supervisao incluidos nos gastos indiretos de fabricagao.

A eventual inclusdo dos custos fixos ociosos aos estoques, quando
constatado que estes foram gerados por fatores anormais, segundo Perez, Oliveira e
Costa (1999, p. 133), pode ser inadequada, pois:

a) Os estoques finais passam a conter parcela de prejuizo pertencente ao
exercicio, aumentando o mesmo;

b) A margem bruta de cada produto é alterada, em confronto com a margem
normalmente esperada pelo setor de atividades da empresa e em
comparagao com os exercicios anteriores;

c) A lucratividade futura estara reduzida ou prejudicada de alguma forma;
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d) A empresa desembolsara imposto de renda sobre prejuizos;
e) Havendo obrigatoriedade estatutaria ou legal, a empresa devera distribuir
dividendos sobre prejuizos.

Por isso, a analise de uma eventual situacédo de existéncia ou néo, de custos
de ociosidade, de acordo com Perez, Oliveira e Costa (1999, p. 134), devera ser
acompanhada de estudos e planos bem fundamentados, coerentes com a realidade
econbmica atual e prevista pela empresa do setor de atividades em que a mesma

atua.
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4 DESENVOLVIMENTO DOS PROCEDIMENTOS PARA O CALCULO DO CUSTO
DE OCIOSIDADE NAS INDUSTRIAS

4.1 PROCEDIMENTOS A SEREM REALIZADOS PARA CALCULAR A OCIOSIDADE NAS INDUSTRIAS

De acordo com a pesquisa bibliografica realizada, para identificar e calcular o
custo de ociosidade é necessario realizar alguns procedimentos. E importante, por
exemplo, que a empresa conhega bem a sua estrutura, assim como, tenha noc¢ao da
sua capacidade produtiva, e consiga reconhecer quais fatores podem estar gerando
ociosidade no seu processo produtivo. A seguir serdo sugeridos alguns

procedimentos para o céalculo do custo de ociosidade nas industrias.

4.1.1 Identificacdo da capacidade empresarial

As empresas possuem dois tipos de capacidades produtivas: a capacidade
nominal (ou tedrica), que é a capacidade instalada da fabrica, e a capacidade
efetiva, que é a capacidade normalmente utilizada pela mesma.

A capacidade nominal é dificil de ser atingida. Ela s6 é atingida em situacbes
muito favoraveis para a empresa. Ja a capacidade efetiva, de acordo com Heizer e
Render (2001, p. 178), é a capacidade que a empresa pode esperar conseguir, em
situagdes normais, considerando seu mix de produtos, métodos de programacao,
manutencao e padroes de qualidade.

Para fins de calculo do custo de ociosidade, € indispensavel que a empresa
conhega a estrutura da sua fabrica e, principalmente, a capacidade produtiva da

empresa.

4.1.2 Identificagdo da ociosidade através da capacidade empresarial

Utilizando-se do referencial tedrico desta pesquisa, a ociosidade de uma
industria pode ser encontrada a partir de dois entendimentos. Segundo Zatta et al
(2003, p. 12), ela pode ser encontrada calculando-se a diferenca entre a capacidade
para a qual a fabrica foi projetada e a capacidade real de produgdo. E segundo os

autores Perez, Oliveira e Costa (2003, p. 130), a ociosidade é a diferenga entre a
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capacidade de produgdo normalmente atingida pela industria (utilizando-se uma
média de trés ou mais anos), e o volume atual realmente produzido.

No entanto, a ociosidade s6 pode ser contabilmente considerada como tal,
conforme ludicibus apud Zatta et al (2003, p. 4) e também nos dizeres da CVM, se
for ocasionada por fatores anormais, ou seja, néo rotineiros, como o0s ocorridos em
fungéo de recessao econbmica, greves, entre outras situagoes.

Assim sendo, pode-se entdo calcular a ociosidade de acordo com o objetivo a
ser atingido pela empresa, seja ele somente para controles gerenciais, seja ele para
utilizagcado pela contabilidade, no intuito principal de reduzir a carga tributaria e
garantir competitividade.

Para fins de controle gerencial, é interessante que a industria considere a
ociosidade de acordo com o entendimento de Zatta et al (2003, p. 4), pela diferenga
entre a capacidade para a qual a fabrica foi projetada e a capacidade real de
producao, levando em conta e considerando como ociosidade todos os custos
decorrentes da reducao da capacidade empresarial, até mesmo aqueles que nao

forem gerados por fatores anormais, conforme figura 3:

Ociosidade pela Capacidade Instalada

Quantidade

Capacidade Instalada
Produgao anual
Producido mensal

( -) Producgéo real
Producgao anual
Produgado mensal

= Ociosidade
Ociosidade anual
Ociosidade mensal

Figura 3: Ociosidade calculada pela capacidade instalada

Na figura 3, tem-se um modelo de calculo da ociosidade através da
capacidade instalada da empresa, onde a ociosidade é encontrada através da
diferenca entre a capacidade nominal e a producao real da fabrica. Sendo assim,

entram no calculo todos os custos que ajudam a diminuir a capacidade efetiva da
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fabrica. Para o controle gerencial, € importante que a empresa conhecga os custos de
ociosidade existentes em sua fabrica e consiga identificar onde eles surgem, ou seja,
quais as atividades e setores estdo ocasionando os mesmos. Entre estes custos que
podem reduzir a capacidade e gerar custos de ociosidade, estdo grande parte dos
custos ocultos existentes em uma industria, como os custos de set-up, o
absenteismo, os acidentes de trabalho, os estoques quando mal administrados, a
obsolescéncia e as paradas de producdo. Além da existéncia de gargalos e de
sazonalidade, que também podem resultar em ociosidade produtiva.

Ja para fins de apuragao contabil, deve-se utilizar a capacidade pratica,
desconsiderando os fatores normais que geram ociosidade na fabrica. Porém é
importante lembrar que somente é possivel considerar contabilmente a ociosidade,
quando ela for ocasionada por fatores anormais, segundo a CVM. Desta maneira,

podemos encontrar a ociosidade existente a partir da figura 4:

Ociosidade pela Capacidade Pratica

Quantidade

Capacidade Pratica
Producéo anual

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Total em 3 anos
Média de 3 anos
Producdo mensal

(-) Produgao real
Producao anual
Producdo mensal

= Ociosidade
Ociosidade anual
Ociosidade mensal

Figura 4: Ociosidade calculada pela capacidade pratica

Na figura 4, considerou-se o calculo da ociosidade da empresa através da sua
capacidade pratica, onde a ociosidade é encontrada pela diferenca entre a

capacidade pratica (efetiva) da empresa e sua produgéao real atual.
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4.1.3 Identificagdo de custos ocultos que podem causar a ociosidade

A ociosidade pode ser ocasionada por fatores anormais, mas também pode
ocorrer em funcdo de fatores rotineiros em uma fabrica. Para controle gerencial,
além da identificacdo da capacidade empresarial, € de grande importancia que a
empresa saiba reconhecer estes fatores, também considerados como custos
ocultos. Estes custos ocultos acabam transformando-se em custos de ociosidade,
pois ocasionam a reducdo da capacidade produtiva da empresa. E importante que a
empresa tenha um controle dos mesmos, para identificar os seus valores e analisar
se eles estdo ou nao ocorrendo dentro dos padrbes normais da fabrica.

Entre os custos considerados como ocultos, que devem ser analisados e
controlados para identificar as causas de ociosidade em uma industria, estdo: os
custos com set-up, o absenteismo, os acidentes de trabalho, os estoques mal
administrados e a obsolescéncia.

Os custos com o set-up, explicam Gama, Souza e Sato (2009, p. 4), sao
relacionados com o mau uso do tempo de preparacdo do processo produtivo.
Quando nao bem preparado, o processo produtivo pode ocasionar em desperdicio
de tempo, que poderia ser utilizado para a producéo.

Se a empresa perceber um aumento anormal do tempo para a troca dos
processos produtivos, deve analisar e otimizar os mesmos, fazendo com que o
tempo necessario para troca de equipamentos, ferramentas e programas, na
mudanga de um processo em execugao para um novo processo, seja diminuido,
para nao haver tempo ocioso. Segundo Slack et al (1997, p. 483), os tempos de set-
up podem ser reduzidos através de varios metodos, como por exemplo, eliminar o
tempo necessario para a busca de ferramentas e a pré-preparacao das tarefas que
retardam as trocas.

O absenteismo ocorre pelo tempo de trabalho perdido em funcédo dos atrasos
e das faltas dos funcionarios ao servigo. De acordo com Gama, Souza e Sato (2009,
p. 4), ele € uma auséncia dos empregados em periodos em que deveriam estar
trabalhando.

Na maioria das vezes, as causas do absenteismo estdo no proprio
empregado, como por exemplo, quando ocorre doenga, atrasos involuntarios,
problemas de transporte. Porém algumas vezes, as causas ocorrem em fung¢do da

organizagdo. Uma supervisdo deficiente, o empobrecimento das tarefas, a falta de
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motivacao do funcionario por parte da empresa e condicbes desagradaveis de
trabalho sao fatores que podem ocasionar o absenteismo.

Para obter o valor dos custos de absenteismo, Freitas, Almeida e Costa
(2008, p. 42) explicam que € necessario ter conhecimento do valor do custo médio
do operario em dia trabalhado (CMop) e do tempo médio de falta (em dias) no

periodo de safra (TMFop), para assim aplica-los na féormula a seguir.

Absenteismo = (CMop) x (TMFop)

Com base na equacao do absenteismo, & possivel identificar o valor dos
custos desta variavel na empresa.

Assim como € importante conhecer os custos ocorridos em fungao das faltas
e atrasos de funcionarios em dias trabalhados, é importante também conhecer os
custos incorridos pela empresa por motivo de acidentes de trabalho. De acordo com
o que citam Gama, Souza e Sato (2009, p. 4), os acidentes de trabalho sempre
geram custos para a empresa, por mais simples que sejam. Pois envolvem desde
uma analise da situacéo, para ver o que ocasionou o acidente, até toda a assisténcia
ao empregado, além da perda de sua produtividade pelo periodo que for necessario
para normalizar a situacao.

Os acidentes de trabalho podem ser evitados ou diminuidos através de
regulares inspe¢des e manutengdo nas maquinas e equipamentos, de treinamento
para os funcionarios e de uma boa equipe de técnicos de seguranga do trabalho.

Os estoques, quando mal administrados, geram custos para a empresa.
Quando eles estao muito altos, causam custos de acondicionamento e manutencao.
E quando ha falta de materiais, ocorre a ociosidade, pois o ciclo produtivo diminui,
reduzindo a capacidade produtiva. E de suma importancia que a empresa tenha um
bom controle de estoques, para que nao perca competitividade.

Ainda entre os custos ocultos que podem gerar ociosidade, estda a
obsolescéncia. Esta acontece quando, conforme Gama, Souza e Sato (2009, p. 4),
fatores ou fungbes do processo de producdo tornam-se ineficazes. Por isso, a
empresa deve sempre manter bons controles produtivos, para otimizar os seus

processos, e eliminar fatores ou fungdes que ndo agregam mais valor aos mesmos.
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4.1.4 Identificagdo de gargalos e sazonalidade

Os gargalos e a sazonalidade podem ser redutores da capacidade produtiva e
limitadores do resultado da producao.

Os setores ou as operagbes consideradas como gargalos, de acordo com
Heizer e Render (2001, p. 438), ttm menos capacidade que os centros de trabalho
anteriores e posteriores. Desta maneira, o processo com capacidade inferior aos
demais pode resultar em indices de ociosidade.

Os gerentes de operagdes devem lidar com os gargalos, de forma a aumentar
a sua capacidade, alterando o roteiro do trabalho, modificando o tamanho dos lotes,
mudando a sequéncia do trabalho ou aceitando a ociosidade em certos casos
(HEIZER E RENDER, 2001, p. 438).

Ja a sazonalidade é outro fator que pode ocasionar a ociosidade no processo
produtivo. Segundo Wallis e Thomas apud Queiroz e Cavalheiro (2003, p. 2) “a
sazonalidade pode ser definida como o conjunto dos movimentos ou flutuagées com
periodo igual ou inferior a um ano, sistematicos, mas ndo necessariamente
regulares, que ocorrem numa série temporal”.

Muitas vezes a empresa € obrigada a manter um certo nivel de ociosidade
produtiva em tempos de baixa producdo em funcdo da sazonalidade de seus
produtos. Quando isso acontece, é importante que a empresa avalie a situagao,
analisando qual é a proporgao de capacidade que deve ser mantida mesmo nos

periodos de baixa produtividade, para atender aos periodos de alta produgéo.

4.1.5 Identificagdo de fatores anormais

De acordo com ludicibus apud Zatta et al (2003, p. 4), para fins contabeis, a
ociosidade s6 pode ser considerada como tal, se for ocasionada por fatores
anormais, como os decorrentes de recessdo econdmica setorial, greves ou por
outros fatores considerados n&o recorrentes ou rotineiros.

A identificacdo dos fatores anormais que ocorrem na empresa € um
procedimento muito importante para calcular a sua ociosidade. Os fatores
decorrentes de recessao econémica, greves ou outros fatores nao rotineiros podem
afetar negativamente a produtividade da organizagcdo. Por isso, somente se a

ociosidade existente na empresa for causada por este tipo de fator, a mesma pode
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langar o custo com esta ociosidade como despesa n&o-operacional, de acordo com
a CVM, possibilitando assim que ela ndo agregue um custo desnecessario aos seus

produtos, e que se mantenha competitiva.

4.1.6 Identificagdo dos custos fixos

De acordo com Perez, Oliveira e Costa (1999, p. 20), os custos fixos sao
aqueles que permanecem constantes dentro de determinada capacidade instalada.

Como o total dos custos fixos, diretos e indiretos, nao se altera em funcéo da
quantidade produzida, os custos relativos a capacidade ociosa devem ser
adequadamente gerenciados e alocados para ndo alterar o custo unitario da
producao.

Para calcular os custos de ociosidade de uma empresa, é preciso entdo, em
primeiro lugar, identificar a sua capacidade empresarial, os fatores que ocasionam a
sua reducdo e a ociosidade existente. Conhecendo os custos fixos da fabrica, e
aplicando-os a ociosidade existente, encontra-se o custo de ociosidade. Por isso a
importancia de um bom sistema de custos, que permita identificar e calcular os

custos fixos da empresa.

4.2 MODELOS DE CALCULO DO CUSTO DE OCIOSIDADE

Uma vez definidas a capacidade instalada (tedrica) e a capacidade pratica
(capacidade normalmente atingida), pode-se encontrar a ociosidade existente na
fabrica. Aplicando-se entdo essa ociosidade aos custos fixos, segundo Perez,
Oliveira e Costa (2003, p. 132), pode-se obter o valor monetario da ociosidade.

A partir dai, os autores Leal e Lima ([1997], p. 5) explicam que o custo de

ociosidade pode ser encontrado pela formula a seguir evidenciada.

ociosidade custos fixos totais

Custo da ociosidade = x
capacidade gquantidade produzida

Neste modelo de calculo, a empresa pode utilizar a capacidade teorica, para a
qual a fabrica foi projetada, ou a capacidade pratica, considerando as interrupgdes

inevitaveis das operagdes, dependendo do objetivo da empresa.
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Ja os autores Freitas, Almeida e Costa (2008, p. 41) calculam a ociosidade de
uma maneira um pouco diferente. Eles explicam que o ciclo de operagdo nao é
perfeito, pois possui um “lapso de falhas”, que ele calcula através de uma féormula

denominada de Ineficiéncia Industrial (I. Ind.):

tempo parade por dia em horas x 100
I.Ind.=

24 horas

Os lapsos de falha ocorrem quando uma maquina quebra ou para de
funcionar por motivos atipicos, ou seja, quando o processo industrial é interrompido
por algum motivo ndo programado ou determinado. Portanto, segundo os mesmos
autores (2008, p. 41), em fungdo destas paradas ndo programadas, os custos
ocultos sao frutos de perda no processo industrial.

Para ser possivel calcular a ociosidade, é necessario ter conhecimento de
alguns dados, e depois aplica-los na férmula de célculo da ociosidade utilizada pelos
autores, entre eles: o volume médio da produgao diaria (VMPd), o custo médio de
produgao unitario (CMPun), o tempo médio trabalhado no periodo ou safra (TMTsa)
e a ineficiéncia industrial (I. Ind).

Desta forma, segundo Freitas, Almeida e Costa (2008, p. 41), é possivel

calcular a ociosidade através da seguinte férmula:

Custo de ociosidade = (VMPd) x (CMPun) x (TMTsa) x (I.Ind.)

Aplicando a férmula, que multiplica o volume médio de producdo diaria
(VMPd), o custo médio de produgao unitario (CMPun), o tempo médio (em dias)
trabalhado na safra ou periodos (TMTsa) e a ineficiéncia industrial (l.Ind), segundo
0s mesmos autores, € possivel encontrar o valor monetario da ociosidade na
industria. Porém é necessario lembrar que o autor utiliza-se do custo médio unitario,

e nao do custo fixo unitario para fins de calculo.
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5 CALCULO DO CUSTO DE OCIOSIDADE EM UMA INDUSTRIA DE CALGADOS

5.1 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

Com o objetivo de evidenciar de forma pratica como deve ser procedido o
calculo do custo de ociosidade, entendeu-se que o adequado seria fazer um estudo
de caso. Nessa parte da pesquisa, o objetivo principal tem a finalidade de testar os
procedimentos e as férmulas de calculo para a apuracédo do custo de ociosidade.
Para fins desse estudo, foi escolhida a empresa Dakota Calgados S/A, industria do
ramo calcadista. A escolha foi em funcao da disponibilidade da empresa em fazer
parte desta pesquisa, sendo as informacdes necessarias para a pesquisa, bem
como, pela facilidade da pesquisadora ter acesso as informacgoes, ja que a mesma é
funcionaria da referida empresa.

A Dakota Calgados S/A é uma industria produtora de calgados, localizada na
cidade de Simao Dias, no estado de Sergipe. Faz parte do Grupo Dakota, empresa
tradicional e relevante no ramo calcadista. O Grupo Dakota é voltado para a
producao de calgados femininos, e distribui entre suas empresas e filiais a produgao
das diversas marcas que comercializa. A Dakota Calgados S/A, de Simao Dias, &
responsavel pela produgdo da marca Mississipi e suas diversas linhas. A empresa
possui atualmente cerca de 900 funcionarios. A estrutura de sua fabrica divide-se em
trés setores principais: corte, costura e montagem, de onde o sapato sai pronto para

a comercializagao.

5.2 CAPACIDADE PRODUTIVA E OCIOSIDADE

A Dakota Calgados S/A mantém um controle diario de sua capacidade
produtiva e da efetiva produgdo de calcados. A sua capacidade instalada é
analisada e calculada mensalmente, e leva em conta somente os dias Uteis a serem
trabalhados em cada més. Como a empresa produz diversos modelos e linhas de
calgados, a sua capacidade varia muito, pois um modelo de sapato pode demorar
um tempo x para ser fabricado, enquanto outro modelo pode levar um tempo y. Além
disso, como ha muita troca de modelos no processo produtivo, existe ainda a
necessidade de tempo para adaptacao dos funcionarios ao modelo a ser fabricado.

Ou seja, quando um modelo entra em produgéo, pode levar certo tempo para ser
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fabricado, enquanto que, algum tempo depois, 0 mesmo sapato pode ser produzido
mais rapidamente, em um periodo inferior de tempo do que quando o modelo entra
em produgao.

Para a formacado e identificagdo da capacidade instalada da empresa, a
Dakota Calgados S/A leva em conta, além dos dias uteis produtivos e do tempo de
fabricacdo dos modelos, a previsdao da demanda, através do numero de pedidos e
do cenario econdmico, o numero de funcionarios, as maquinas e equipamentos

existentes e necessarios, além de outros fatores.

5.2.1 Capacidade produtiva e ociosidade no ano de 2007

A capacidade produtiva instalada da Dakota Calgados no ano de 2007 pode
ser identificada através da tabela 1. Nela encontramos também a quantidade mensal
de pares produzidos, que, se subtraida da capacidade instalada mensal, traz-nos a

ociosidade existente na empresa, em numero de pares de sapatos.

Tabela 1 — Capacidade produtiva e ociosidade da Dakota Calgados em 2007

N°. de Dias Capacidade | Capacidade Pares Ociosidade

Més Funcionarios | Produtivos Diaria Mensal Produzidos (Pares) Percentual
jan/07 488 16 5.000 80.000 29.700 50.300 62,88%
fev/07 472 19 3.500 63.000 39.664 23.336 37,04%
mar/07 499 22 3.500 77.000 76.816 184 0,24%
abr/07 500 19 3.500 66.500 72.372 (5.872) -8,83%
mai/07 483 22 3.900 85.800 84.338 1.462 1,70%
jun/07 463 20 3.900 81.900 75.297 6.603 8,06%
jul/o7 510 21 3.600 72.000 63.344 8.656 12,02%
ago/07 793 23 4.500 94.500 82.072 12.428 13,15%
set/07 993 19 9.000 180.000 139.496 40.504 22,50%
out/07 993 25 9.000 198.000 215.922 (17.922) -9,05%
nov/07 987 23 9.000 189.000 196.109 (7.109) -3,76%
dez/07 979 13 9.500 114.000 104.705 9.295 8,15%
TOTAL 2007 242 1.301.700 1.179.835 121.865 9,36%
MEDIA MES 20,17 108.475 98.320 10.155 9,36%

A partir dos dados da tabela 1, pode-se verificar que em grande parte dos
meses a empresa opera com indices de ociosidade. Os meses de janeiro, fevereiro
e setembro sdo os que tiveram uma maior ociosidade de pares de sapatos, com,
respectivamente, 50.300, 23.336 e 40.504 pares ociosos. E, comparando-se a
ociosidade com a capacidade instalada definida pela empresa, estes sdo também os

meses com 0s maiores indices de ociosidade.
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Os meses de maior ociosidade produtiva na Dakota Calgados S/A no ano de
2007 sao os meses de janeiro, fevereiro e setembro. A ociosidade do més de janeiro
representa 62,88% da capacidade instalada da empresa neste més. Ou seja, a
empresa estava com uma capacidade para fabricar 80.000 pares de sapatos, e
conseguiu fabricar somente 29.700 pares. No més de fevereiro, a capacidade
projetada foi um pouco menor, e com isso, a ociosidade diminuiu, mas ainda
representou 37,04% da capacidade estipulada pela empresa. Ja no més de marco, o
indice de ociosidade caiu para quase zero. Novamente no més de setembro, a
fabrica teve um indice alto de ociosidade, que ficou em 22,50% de sua capacidade
instalada.

Pode-se notar também que em trés meses do ano (abril, outubro e
novembro), a produtividade foi maior que a capacidade produtiva. Isto se deve ao
fato de, devido a grande demanda, a fabrica ter trabalhado em sabados, superando
a capacidade instalada e prevista de producdo. Com isso, a empresa reduziu a sua
meédia com os custos de ociosidade dos outros meses do ano.

A capacidade instalada da empresa para o ano de 2007 era de 1.301.700
pares de sapatos. Porém a empresa produziu 1.179.835 pares, gerando uma
ociosidade de 121.865 pares de sapatos durante todo o ano, e uma média de 10.155
pares de sapatos ociosos por més, que correspondeu a 9,36% da capacidade

projetada pela empresa.

5.2.2 Capacidade produtiva e ociosidade no ano de 2008

A capacidade produtiva instalada e a quantidade de pares produzidos pela
Dakota Calgados no ano de 2008 podem ser identificadas através da tabela 2. A
diferenca entre estes dados, ou seja, entre a capacidade produtiva e a efetiva
produgao de sapatos, leva-nos ao montante de ociosidade existente na empresa.

A partir dos dados da tabela 2, pode-se verificar que em grande parte dos
meses, do ano de 2008, a empresa opera com algum indice de ociosidade. Porém a
quantidade de meses com ociosidade ja diminuiu em relagdo ao ano de 2007, tendo
a empresa em 2008, sete meses com indices de ociosidade, em comparacéo a ano

de 2007, que teve nove meses com indices de ociosidade.
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N°. de Dias Capacidade | Capacidade Pares Ociosidade

Més Funcionarios | Produtivos Diaria Mensal Produzidos | (Pares) | Percentual
jan/08 968 13 6.500 104.000 66.773 37.227 35,80%
fev/08 980 18 4.900 88.200 81.518 6.682 7,58%
mar/08 992 22 8.000 160.000 151.092 8.908 5,57%
abr/08 961 25 7.700 154.000 161.941 (7.941) -5,16%
mai/08 954 22 7.000 140.000 144.136 (4.136) -2,95%
jun/08 949 9 7.000 63.000 45.393 17.607 27,95%
jul/o8 951 22 6.000 126.000 123.023 2.977 2,36%
ago/08 937 25 9.000 180.000 199.951 (19.951) -11,08%
set/08 909 23 9.300 204.600 208.446 (3.846) -1,88%
out/08 926 26 9.600 220.800 229.065 (8.265) -3,74%
nov/08 906 23 9.300 186.000 185.200 800 0,43%
dez/08 899 17 7.800 117.000 97.285 19.715 16,85%
TOTAL 2008 245 1.743.600 1.693.823 49.777 2,85%
MEDIA MES 20,42 145.300 141.152 4.148 2,85%

Os meses de janeiro, junho e dezembro sdo os que tiveram uma maior
ociosidade de pares de sapatos, com, respectivamente 37.227, 17.607 e 19.715
pares ociosos. E, aplicando-se o indice de ociosidade em relacdo a capacidade
instalada da empresa, estes foram também os meses com os maiores indices de
ociosidade.

Pode-se notar que em cinco meses do ano (abril, maio, agosto, setembro e
outubro), a produtividade foi maior que a capacidade produtiva. Nestes meses, pelo
fato de a demanda ser muito grande, pode-se verificar pelo nimero de dias
produtivos, que a fabrica trabalhou novamente aos sabados, superando a
capacidade instalada e prevista de produgéo.

Pode-se verificar também que no més de junho, a capacidade e a
produtividade diminuiram bastante em relagdo aos outros meses do ano. Isto
aconteceu devido ao fato da produgcdo da empresa apresentar meses de
sazonalidade, ocasionada por uma demanda e produtividade menor em cada inicio
de colecdao. Como a empresa nao pode, nestes casos, demitir funcionarios e nem se
desfazer de maquinarios que precisara depois (nos meses de alta demanda), a
empresa optou por reduzir a sua capacidade produtiva e sua produtividade, dando
férias coletivas aos seus funcionarios.

A capacidade instalada da empresa para o ano de 2008 era de 1.743.600
pares de sapatos. Porém a empresa produziu 1.693.823 pares, gerando uma
ociosidade de 49.777 pares de sapatos durante todo o ano, e uma média de 4.148

pares de sapatos ociosos por més, que representam 2,85% sobre a capacidade
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estimada pela empresa. Pode-se verificar entdo, que a ociosidade em 2008 caiu

bastante em relagao a 2007, onde a mesma tinha um indice de 9,36%.

5.2.3 Capacidade produtiva e ociosidade no ano de 2009

A ociosidade da Dakota Calgados S/A no ano de 2009 pode ser verificada na
tabela 3. Esta ociosidade da-se pela diferenga entre a capacidade planejada para a

empresa e a real producao alcancada.

Tabela 3 — Capacidade produtiva e ociosidade da Dakota Calgados em 2009

N°. de Dias Capacidade | Capacidade Pares Ociosidade

Més Funciondrios | Produtivos Diaria Mensal Produzidos (Pares) Percentual
jan/09 899 14 6.500 97.500 73.914 23.586 24,19%
fev/09 905 20 6.800 136.000 107.160 28.840 21,21%
mar/09 898 25 6.800 149.600 157.164 (7.564) -5,06%
abr/09 905 22 7.100 142.000 146.372 (4.372) -3,08%
mai/09 899 18 7.150 143.000 99.775 43.225 30,23%
jun/09 897 18 4.000 80.000 74.281 5.719 7,15%
jul/09 895 20 5.800 133.400 88.617 44.783 33,57%
ago/09 903 23 7.350 154.350 144.735 9.615 6,23%
set/09 920 24 10.200 214.200 218.024 (3.824) -1,79%
out/09 896 25 10.200 214.200 232.489 (18.289) -8,54%
nov/09 897 23 10.000 200.000 207.407 (7.407) -3,70%
dez/09 894 14 10.000 140.000 116.878 23.122 16,52%
TOTAL 2009 246 1.804.250 1.666.816 137.434 7,62%
MEDIA MES 20,50 150.354 138.901 11.453 7,62%

Com base nos dados evidenciados na tabela 3, pode-se verificar que,
novamente, na maioria dos meses de 2009, a empresa opera com indices de
ociosidade. A quantidade de meses com ociosidade em 2009 é a mesma que em
2008, tendo a empresa em 2009, sete meses com indices de ociosidade.

Os meses de fevereiro, maio e julho sdo os que tiveram uma maior ociosidade
de pares de sapatos, com, respectivamente 28.840, 43.225 e 44.783 pares 0cCioso0s.
E também foram estes os meses com os maiores indices de ociosidade em relagao
a capacidade, juntamente com o més de janeiro, que também obteve um indice alto
de ociosidade. No més de janeiro a empresa teve uma ociosidade de 24,19% em
relacdo a capacidade instalada da empresa, em fevereiro, 21,21% em maio, 30,23%
e em julho a ociosidade representou 33,57% da capacidade. Pode-se notar que,
novamente a ociosidade esta maior que em 2008, que, dos anos analisados, foi o de

menor ociosidade produtiva.
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Assim como em 2008, em cinco meses do ano de 2009 (margo, abril,
setembro, outubro e novembro), a produtividade foi maior que a capacidade
produtiva. Nestes meses, a empresa conseguiu produzir mais do que a capacidade
projetada para a fabrica, pois, novamente, a fabrica precisou trabalhar aos sabados
para superar a demanda.

Nota-se que o més de junho foi novamente o més em que foi prevista uma
menor capacidade instalada. Pode-se deduzir que, por ser junho um més de baixa
demanda, este seja um més no qual a empresa diminui a sua produgéo para ajusta-
la & demanda.

A capacidade instalada prevista para a empresa no ano de 2009 era de
1.804.250 pares de sapatos. Porém a empresa produziu 1.666.816 pares, gerando
uma ociosidade de 137.434 pares de sapatos durante todo o ano, uma média de
11.453 pares de sapatos ociosos por més, e um indice de ociosidade em 2009 de

7,62% em relacao a sua capacidade instalada.

5.2.4 Meédia da capacidade produtiva nos anos de 2007, 2008 e 2009

Através dos dados das tabelas 1, 2 e 3, pode-se verificar que a capacidade
instalada da empresa foi aumentando no decorrer dos trés anos. Pode-se notar
também que nos trés anos, ha meses de baixa produtividade, entre eles os meses
de janeiro e junho. Estes meses de baixa produtividade ocorrem em fungao de certa
sazonalidade existente na empresa. Pois neles ocorre o desenvolvimento das novas
colecdes e a finalizacdo dos pedidos da colecédo que estava sendo produzida.

Porém, para estes meses, a empresa planejou também uma capacidade
produtiva um pouco menor, mas que ainda assim ocasionou em ociosidade. Isto
aconteceu, devido ao fato de, para garantir capacidade suficiente para a demanda
dos outros meses do ano, a empresa nao poder diminuir muito a sua capacidade
produtiva nestes meses de baixa produtividade.

Através da tabela 4, pode-se observar que a Dakota Calgados S/A teve em
2007 uma ociosidade de 121.865 pares de sapatos, que representou 9,36 % da
capacidade produtiva da mesma neste ano. Mas apesar disso, no ano de 2008,
aumentou bastante a sua capacidade produtiva, e conseguiu também, aumentar a
sua produtividade, resultando em uma ociosidade de 49.777 pares de sapatos, e um

indice de ociosidade de 2,85%, ou seja, muito menor que no ano de 2007. Ja no ano
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de 2009, a empresa teve novamente uma ociosidade maior, no total de 137.434
pares de sapatos ociosos, ou seja, 7,62% da sua capacidade. Isto porque a empresa
aumentou um pouco a sua capacidade produtiva em 2009, mas n&o conseguiu
aumentar na mesma propor¢cdo a sua produtividade em relacdo ao ano de 2008,

ocasionando uma maior ociosidade.

Tabela 4 — Capacidade produtiva e ociosidade da Dakota Calgados 2007-2009

Dias Capacidade Pares Ociosidade | Percentual
Ano Produtivos Instalada Produzidos | (Pares)

2007 242 1.301.700  1.179.835 121.865 9,36%
2008 245 1.743.600 1.693.823 49.777 2,85%
2009 246 1.804.250 1.666.816 137.434 7,62%
TOTAL 3 ANOS 733 4.849.550 4.540.474 309.076 6,37%
MEDIA MES 20,36 134.710 126.124 8.585 6,37%
MEDIA ANO 244,33 1.616.517  1.513.491 103.025 6,37%

Analisando a média dos trés anos, 2007, 2008 e 2009, através dos dados da
tabela 4, pode-se notar que a empresa teve uma capacidade produtiva instalada
anual de 1.616.517 pares de sapatos. Porém a sua efetiva produgao atingiu a média
de 1.513.491 pares de sapatos por ano. A diferenca entre a capacidade e a real
producdo da empresa resultou em uma ociosidade média de 103.025 pares de
sapatos por ano e um indice de ociosidade médio de 6,37% nos trés anos
analisados.

Apesar de a Dakota Calgados S/A ja analisar e ajustar a sua capacidade
produtiva em relagao a previsdo de pedidos e de produgao, para tentar diminuir os
indices de ociosidade, a empresa poderia avaliar ainda melhor a capacidade
produtiva necessaria, e tentar reduzi-la ao maximo nos meses em que a
produtividade é baixa. Além disso, seria interessante que a empresa efetuasse um
controle em sua unidade produtiva, com o intuito de descobrir quais os motivos que
podem estar ajudando a causar ociosidade, e, se possivel, tragar estratégias para

diminui-los.

5.3 FATORES CAUSADORES DA OCIOSIDADE

Diversos fatores podem causar a ociosidade nas empresas. Desde o proprio
mercado em que a empresa esta inserida, o qual pode variar, até os fatores internos,
ou seja, acontecimentos na prépria empresa. Através dos dados obtidos da Dakota

Calgados S/A, da producgao ocorrida nos trés principais setores da fabrica, nos anos
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de 2007, 2008 e 2009, é possivel analisar dois fatores: a existéncia ou nao de

gargalos e de sazonalidade.

5.3.1 Existéncia de gargalos

A Dakota Calgados S/A possui trés principais setores produtivos: a produgao
do calgcado comeca no setor de corte, passa pelo setor de costura e termina na
montagem, de onde o sapato sai pronto. Pode-se ter uma idéia melhor dos setores e

de sua producéo desde 2007 até 2009 através da tabela 5.

Tabela 5 — Produgéo realizada por setores na Dakota Calgados 2007-2009

Producgao 2007 (pares) Producgao 2008 (pares) Producgao 2009 (pares)
Més | Corte | Costura Montagem | Corte | Costura Montagem | Corte | Costura | Montagem
Jan 28.386 30.243 29.700 45.945 57.647 66.773 69.033 76.461 73.914
Fev 47.739 45.943 39.664 100.433 87.396 81.518 123.318 111.879 107.160
Mar 74.489 73.036 76.816 147.621 146.684 151.092 167.008 159.091 157.164
Abr 73.812 72.840 72.372 163.204 168.754 161.941 156.319 156.268 146.372
Mai 83.642 84.818 84.338 144.178 140.995 144.136 64.607 81.398 99.775
Jun 74.609 76.913 75.297 32.055 42.303 45.393 78.152 77.091 74.281
Jul 57.489 61.929 63.344 146.279 137.504 123.023 89.062 90.195 88.617
Ago 108.798 91.154 82.072 191.179 196.687 199.951 156.086 149.623 144,735
Set 152.163 146.080 139.496 205.467 205.137 208.446 242.296 235.603 218.024

Out 214.629 214.665 215.922 229.128 224.928 229.065 216.585 218.674 232.489
Nov 187.904 192.341 196.109 175.156 180.676 185.200 200.141 199.031 207.407
Dez 97.204 101.684 104.705 99.955 97.087 97.285 104.875 114.340 116.878
Total  1.200.864 1.191.646  1.179.835 1.680.600 1.685.798  1.693.823 1.667.482 1.669.654  1.666.816

Para identificar possiveis gargalos existentes na fabrica, o correto € que isto
seja feito pela capacidade produtiva dos diversos setores da fabrica. Porém, como a
empresa estudada ndo possui os dados da capacidade produtiva por setor, mas
possui os dados de sua efetiva produtividade, pode-se verificar através destes se a
empresa teve algum setor possivel causador de um gargalo no processo produtivo.

Verificando os dados apresentados na tabela 5, nota-se que em alguns
meses, nos trés anos analisados, a empresa possui setores causadores de gargalos.

No ano de 2007, o setor de corte produziu um total de 1.200.864 pares de
sapatos, a costura nao atingiu esta mesma capacidade, tendo produzido 1.191.646
pares e o setor da montagem também ndo atingiu a produgcdo da costura,
produzindo 1.179.835 pares de sapatos. Entdo, neste caso, o setor da costura

tornou-se gargalo, e o setor da montagem também. Num total, desde o corte até a
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montagem, deixaram de ser produzidos, em 2007, 21.029 pares de sapatos,
comecados pelo setor de corte.

Ja no ano de 2008, o total de sapatos produzidos pelo setor de corte, que foi
de 1.680.600 pares, foi atingido pelo setor da costura, que produziu 1.685.798 pares,
que por sua vez, também teve a sua produgdo atingida pelo setor de montagem, que
terminou 1.693.823 pares de sapatos. Pode-se notar que, o fato de costura e
montagem terem produzido mais pares de sapatos do que o setor de corte,
provavelmente deve-se ao fato de terem produzido pares a menos do que o corte no
ano de 2007, tendo que terminar esta producédo em 2008. Neste caso, como cada
setor atingiu a produgéo necessaria, pode-se dizer que nao ocorreram gargalos. Ou,
analisando de outra forma, os gargalos, no ano de 2008 foram os setores de corte,
que ndo produziu a mesma quantidade que a costura, e de costura, que néao
produziu a mesma quantidade que a montagem. Porém, como era necessario
terminar a produgdo comegada em 2007, pode-se dizer que estes gargalos nao
causaram ociosidade.

No ano de 2009, o setor de corte conseguiu finalizar a produgao de 1.667.482
pares de sapatos, o setor de costura finalizou 1.669.654 pares e o setor de
montagem, somente 1.666.816 pares de sapatos. Neste ano, entdo, os gargalos
foram os setores de corte e de montagem, que produziram menos que a costura.
Deixaram entdo de ser produzidos, desde a costura, que foi o setor que mais
produziu, até a montagem, 2.838 pares, uma ociosidade ja4 muito menor do que no

ano de 2007, em que foram deixados de produzir 21.029 pares de sapatos.

5.3.2 Existéncia de sazonalidade

A Dakota Calcados S/A é uma empresa produtora de calcados femininos. Ela
langa duas coleg¢des por ano: a colegao outono/inverno e a colegéao primavera/verao.
Como a empresa trabalha com a producao baseada em pedidos, € ndo em série, no
lancamento de cada cole¢do, é necessario que a empresa aguarde a entrada de
pedidos e adapte o seu ciclo produtivo aos novos produtos para comecar
efetivamente a produzir. Isto ocasiona sazonalidade a organizagdo. No comego de
cada colecao, a produtividade € menor, aumentando ao passar dos meses.

Os meses de baixa demanda e produtividade, exigem que a empresa adapte

a sua capacidade produtiva para que nao ocorra ociosidade. Porém nem sempre é
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possivel reduzir a ociosidade a indices zero, pois a empresa ndo pode, por exemplo,
demitir funcionarios, dos quais precisara quando a produtividade voltar ao normal, e
se desfazer de certas maquinas e equipamentos que precisara depois. Desta
maneira, uma saida, entre outras, que a empresa encontrou para diminuir a sua
capacidade nos meses de baixa producéo, resultando na menor ociosidade possivel,
foi a de dar férias ou banco de horas para os funcionarios da fabrica, como o

ocorrido no més de junho de 2008.

5.4 CALCULO DO CUSTO DE OCIOSIDADE

Para calcular o custo de ociosidade na Dakota Calgados S/A, sera utilizado o
modelo de calculo proposto pelos autores Leal e Lima ([1997], p. 5). Este modelo
calcula o custo unitario de ociosidade através da aplicagcdo dos custos fixos a
ociosidade encontrada na empresa. Optou-se por este método, em funcédo de
entender que ele expressa de forma mais simples e pratica o calculo do custo de
ociosidade, além de ser o mais adequado para o objetivo do estudo. O modelo

utilizado pode ser visualizado pela formula a seguir evidenciada.

ociosidade custos fixos totais

Custo da ociosidade = _ x ——— ——
capacidade guantidade produzida

Esta férmula calcula, em primeiro ligar, quanto a ociosidade representa em
relacdo a capacidade, e logo depois, calcula o valor do custo fixo por unidade
produzida. Multiplicando estes dois fatores, encontra-se o custo de ociosidade
existente na empresa.

Os dados necessarios para a utilizacdo da férmula proposta, incluindo os
custos fixos, da Dakota Calgados S/A no periodo de 2007 até 2009 podem ser
encontrados na tabela 6.

Tabela 6 — Custos fixos da Dakota Calgados 2007-2009

Capacidade Pares Ociosidade Custos
Ano Instalada | Produzidos | (Pares) Percentual Fixos
2007 1.301.700 1.179.835 121.865 9,36% 866.030,64
2008 1.743.600 1.693.823 49.777 2,85% 1.055.050,25
2009 1.804.250 1.666.816 137.434 7,62% 1.257.769,08

TOTAL 4.849.550  4.540.474 309.076 6,37% 3.178.849,97




49

Em fung¢ado da grande variagao da produtividade e da capacidade da empresa
analisada, optou-se por calcular a ociosidade da mesma pelo total de cada ano, ndo
se utilizando de médias.

Aplicando-se os valores da tabela 6, na férmula escolhida para o calculo,

obtém-se os resultados a seguir evidenciados.

Custo da Ociosidade 2007 = —21-865  866.030.64 _ 5e7 1170835 = 81.054.66

1.301.700 1.179.835

49.777 1.055.050,25

Custo da Ociosidade 2008 = 1743.600 X 1693.823

0,0178 x 1.693.823 = 30.150,05

137.434 x 1.257.769,08
1.804.250 1.666.816

Custo da Ociosidade 2007 = 0,0575 x 1.666.816 = 95.841,92

Com base nos dados apresentados pela Dakota Calgados S/A e aplicando a
formula de calculo do custo de ociosidade, pode-se identificar os custos que a
empresa tem com a ociosidade. O custo resultante da formula é o custo unitario de
ociosidade, que, se multiplicado a quantidade produzida, resulta no custo total de
ociosidade.

O custo total de ociosidade da Dakota Calgados S/A no ano de 2007 foi de R$
81.054,66 e o custo unitario foi de R$ 0,0687, o que significa que o custo final de
cada unidade produzida possui R$ 0,0687 de custo de ociosidade. No ano de 2008,
este custo diminui bastante, passando a representar um total de R$ 30.150,05 e um
custo unitario de ociosidade de R$ 0,0178, e no ano de 2009, ele aumenta
novamente, chegando a R$ 95.841,92 e R$ 0,0575 unitario. Nota-se que em 2007 o
percentual de ociosidade na empresa era maior do que no ano de 2009. Porém os
custos com a ociosidade da empresa foram maiores no ano de 2009. Isto se deve ao
fato de que a capacidade da empresa ter aumentado a cada ano, aumentando
também seus custos fixos, ocasionando um maior custo de ociosidade.

Para obter-se uma melhor visualizagdo da representatividade dos custos de
ociosidade na empresa analisada, pode-se compara-los com o faturamento liquido
da organizagéo.

Através dos dados da tabela 7, pode-se verificar que os custos com a
ociosidade, existentes na Dakota Calcados S/A, representam um percentual baixo

em relagao ao seu faturamento liquido.
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Tabela 7 — Receita Operacional Liquida da Dakota Calgados 2007-2009

Receita Operacional Custo da
Ano Liquida (ROL) Ociosidade Percentual
2007 19.704.878,87 81.054,66 0,41%
2008 31.529.660,56 30.150,05 0,10%
2009 31.059.668,24 95.841,92 0,31%

No ano de 2007, os custos de ociosidade da Dakota Calgados S/A
representaram 0,41% do faturamento liquido da empresa € no ano de 2008, este
percentual diminuiu ainda mais, representando apenas 0,10% de seu faturamento.
Ja no ano de 2009, este percentual subiu novamente, chegando a 0,31%, porém
nao atingindo o percentual de 2007, que foi o maior dos trés anos analisados.
Analisando os dados apresentados na tabela 7, assim como nos demais dados
apresentados e analisados anteriormente, nota-se que o ano de 2008 foi o ano com
0s menores indices de ociosidade.

Porém, pode-se notar através das andlises e dos célculos feitos, que mesmo
a Dakota Calgados S/A tendo percentuais baixos de ociosidade, estes resultaram em
um custo consideravel para a empresa. Por isso, € muito importante que as
empresas saibam qual € o custo de ociosidade que elas tém, bem como, o ele
representa, para que elas possam identificar as causas e tomar as devidas medidas
para reduzi-lo ou elimina-lo do custo do produto, ou, em casos extremos,
contabilmente aceitos, contabiliza-lo como despesa do periodo, e ndo como custo do
produto.

E de conhecimento de todos que o custo da ociosidade ndo agrega nenhum
valor ao produto, e acaba por fazer que o produto tenha um custo maior que o
devido. Porém, a grande maioria das empresas nao calcula este custo resultante da
ociosidade, incorporando-o, sem saber, ao custo e ao preco dos produtos vendidos.
As empresas se preocupam em calcular o custo dos produtos, porém poucas sido as
que se preocupam em identificar qual € a parcela de seus custos que provém do
custo da ociosidade.

Atitudes assim podem levar as empresas a perder mercado e até mesmo ir a
faléncia, sem saber que o motivo do problema esta no custo de ociosidade, e que
este custo pode ser diminuido ou até eliminado do produto, uma vez que a empresa

identifica a sua existéncia e a sua causa.
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6 CONCLUSAO

Um bom controle de custos é essencial para a sobrevivéncia das empresas,
em fungédo de garantir a elas competitividade e servir ainda como uma importante
ferramenta de auxilio nas tomadas de decisdo gerenciais. Porém, para que as
empresas calculem corretamente o custo e o preco de seus produtos, sem alocar a
eles valores indevidos, devem prestar atencdo aos custos ocultos, existentes no
calculo de seu custo final. Entre estes custos ocultos encontra-se o custo de
ociosidade, tema desta pesquisa.

A identificacao e o calculo do custo de ociosidade nas empresas sdo de suma
importancia, apesar de a maioria das empresas nédo o fazerem. E muito importante
que as empresas saibam o valor da ociosidade existente em seu processo produtivo
€ 0 que o0 mesmo representa para elas, para que possam identificar as suas causas
e tomar as medidas necessarias para reluzi-lo ou elimina-lo do custo do produto.

Durante a elaboragdo da pesquisa, foi possivel verificar diversos aspectos
importantes para a identificacdo, o calculo e a contabilizagdo dos custos
relacionados com a ociosidade. E a identificacdo destes aspectos possibilitou
desenvolver os procedimentos necessarios para efetuar o calculo do custo de
ociosidade. Estes procedimentos demonstraram como identificar a ociosidade,
existente na grande maioria das empresas, através da sua capacidade produtiva, e
como calcular o custo com a ociosidade, através de um modelo de calculo, além de
apontar os diversos fatores que podem causar ociosidade em um ambiente
produtivo.

Com base no estudo de caso realizado, junto a Dakota Calgados S/A,
empresa produtora de calgados, localizada no estado de Sergipe, no nordeste
brasileiro, foi possivel identificar e avaliar alguns aspectos muitos importantes,
permitindo gerar algumas conclusdes interessantes. A avaliagao realizada teve como
primeiro passo, identificar a capacidade produtiva da empresa e a sua real produgao
de calgados, para chegar aos indices de ociosidade da empresa. E através da
férmula de calculo proposta, chegou-se ao valor do custo de ociosidade existente na
mesma. Além disso, procurou-se verificar também alguns fatores que podem ter
ocasionado tal ociosidade, como os gargalos e a sazonalidade existentes.

A Dakota Calgados S/A projeta a sua producdo de calgados em fungao dos

pedidos feitos, ao contrario de outras empresas que produzem em série. Além disso,
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ela produz diversos modelos e linhas de calgados, que levam periodos de tempo
diferentes para ficarem prontos. Em consequéncia disso, a sua capacidade produtiva
€ calculada e analisada mensalmente, e pode variar muito. Para adaptar a
capacidade a demanda, a empresa utiliza-se de diversos fatores, como: os dias uteis
produtivos, o tempo de fabricacdo dos calgados, a previsdo da demanda, o numero
de funcionarios, as maquinas e equipamentos necessarios, entre outros.

Mas, mesmo projetando a capacidade instalada para o mais proximo possivel
da realidade produtiva da empresa, verificou-se que a Dakota Calcados S/A teve,
nos trés anos analisados, indices de ociosidade, que impactaram no custo final de
seus produtos. No ano de 2007, a empresa teve uma ociosidade de 9,36% sobre a
sua capacidade produtiva. J& no ano de 2008, mesmo aumentando a sua
capacidade, ela conseguiu aumentar também a sua produtividade, resultando em
um indice de ociosidade bem menor, de 2,85%. Porém, no ano de 2009, a empresa
teve novamente um indice maior de ociosidade, chegando a 7,62% de sua
capacidade, pois a empresa aumentou novamente a sua capacidade produtiva, mas
nao conseguiu aumentar na mesma propor¢ao a sua produtividade.

A ociosidade da empresa, em geral, foi maior nos meses de inicio de colecéo,
entre janeiro e fevereiro, junho e julho, quando a produtividade € menor. E quando,
nestes meses, a ociosidade nao foi muito alta, isto ocorreu em funcédo de a empresa
ter conseguido adaptar melhor a sua capacidade produtiva em relagédo a demanda.
Porém, a empresa apresentou também meses em que a producdo superou a
capacidade produtiva. Isto ocorreu por que, devido a grande demanda, a empresa
necessitou aumentar a produtividade, trabalhando aos sabados e superando a
capacidade instalada e prevista de producéo.

Analisou-se ainda, os possiveis fatores que podem ter causado ociosidade na
Dakota Calgados S/A, tais como gargalos no processo produtivo e sazonalidade.
Através dos dados obtidos da producédo ocorrida nos trés principais setores da
fabrica, que sao o corte, a costura e a montagem, foi possivel notar que em alguns
meses, nos trés anos analisados, a empresa teve setores considerados como
gargalos, por terem uma produgdo menor do que o setor anterior ou posterior. No
ano de 2007, o setor da costura foi um gargalo, por ndo acompanhar a produtividade
do setor de corte, e a montagem também tornou-se um gargalo por ndo ter atingido
a produgdo da costura. J& no ano de 2008, cada setor atingiu a produgéo

necessaria, feita pelo setor anterior, podendo-se dizer entdo, que n&o houve
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gargalos. Nota-se que o ano de 2008 foi o de menor ociosidade dos trés anos
analisados, o que justifica a nao existéncia de gargalos. Ja no ano de 2009, a
empresa teve como gargalos, os setores de corte e montagem, que n&o atingiram a
produtividade do setor intermediario, a costura. Esta existéncia de gargalos pode ter
afetado negativamente a produtividade da empresa, causando ociosidade.

Em relacao a sazonalidade, foi possivel observar que a Dakota Calgados S/A
possui a caracteristica de ter sazonalidade em seu processo produtivo. Como a
empresa produz calcados femininos, ela tem duas cole¢des por ano: a colecao
outono-inverno e a colegdo primavera-verdo. E a produtividade da empresa varia
bastante do comego ao final de cada colegao, pois no langamento da colegao, é
necessario que a empresa aguarde a entrada de pedidos e ajuste o seu ciclo
produtivo aos novos produtos para comecar efetivamente a produzir, e ja passados
um ou dois meses do lancamento da colecdo, a produtividade da empresa aumenta
bastante. E este processo ocorre, sucessivamente, no decorrer dos anos.

Concluiu-se que a Dakota Calgados S/A tem indices baixos de ociosidade.
Porém, mesmo sendo baixos, estes indices representaram valores consideraveis de
custos de ociosidade (ineficiéncia) que a empresa vem incorporando nos custos de
seus produtos. Esse fato acaba por elevar o custo de produgdo e,
consequentemente, o preco de venda, que por sua vez, pode reduzir a
competitividade dos produtos junto ao mercado, causando como efeito um aumento
dos custos de ociosidade. O grande problema dessa situagdo, € que isso pode se
converter em um ciclo vicioso, podendo fazer com que o produto se torne néao
competitivo e a empresa tenha que abandonar sua producgédo, sob pena de arcar
com prejuizos.

Apesar de a empresa analisada produzir diversos modelos de cal¢ados, o0 que
dificultou um pouco a comparacao dos indices de ociosidade, este fato néao
prejudicou as analises feitas. Porém, para se ter um indice mais correto, seria
necessario ponderar as quantidades de cada modelo nos diversos meses
considerados.

Portanto, em consequéncia do desenvolvimento deste trabalho, conclui-se
que o0 mesmo atingiu os objetivos propostos, demonstrando os procedimentos a
serem utilizados para efetuar o calculo do custo de ociosidade nas industrias, além

de destacar a importancia do tema custo de ociosidade.
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