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Resumo

Fazer cédlculo do custo de ociosidade e conhecer seu impacto no custo final
do produto é importante para as empresas. Portanto, é indispensavel que
elas conhe¢am os procedimentos necessarios para esse cdlculo, sua origem,
bem como seu impacto no custo e/ou rentabilidade. Assim, nesta pesquisa,
objetivou-se verificar o custo de ociosidade apresentado por uma industria
calcadista, utilizando-se uma metodologia baseada em estudo de caso.
Com base nos resultados do trabalho de campo, observou-se que a empresa
apresentou, nos trés anos analisados, indices de ociosidade que, embora
aparentemente baixos, representaram valores significativos. No decorrer do
tempo, estes valores foram agregados ao custo de seus produtos, aumentan-
do o seu preco e/ou reduzindo a rentabilidade. Diante disso, concluiu-se que
¢é imprescindivel para as organiza¢des ndo s6 determinarem o seu custo de
ociosidade, mas também identificarem as causas deste custo.

Palavras-chave: Capacidade ociosa. Capacidade produtiva. Custos da ociosi-
dade. Empresa calgadista. Produtividade.

Abstract

It is extremely important for companies to calculate the cost of idleness and
know its impact on the final cost of a product. For this, it is essential that
they know its causes, the necessary procedures for calculating it, and its
impact on cost and / or profitability. Thus, in this study, we aim to deter-
mine the cost of idleness of a shoe company using a case study approach.
Based on the results of the field research, it became apparent that, over the
three years that the company in this study was analyzed, the idleness rates,
although apparently low, accounted for significant costs. Over time, these
values were being added to the cost of their products, increasing their price
and / or reducing profitability. In face of this evidence, we concluded that it
is important for companies to not only determine the cost of idleness, but
also its causes.

Key words: Footwear company. Idle capacity. Idleness costs. Productive
capacity. Productivity.

187



188

1 Introducao

Os autores Atkinson et al. (2000, p. 125),
entendem custo como “[...] o valor monetario de
bens e servigos gastos para se obter beneficios re-
ais ou futuros [...]”. Ja Martins (2003, p. 25), defi-
ne custo como sendo um “[...] gasto relativo a bem
ou servi¢o utilizado na producdo de outros bens
ou servicos [...]”.

Existem custos que nao sio facilmente identi-
ficaveis no produto final. O trabalho que nao agre-
ga valor, conforme Zatta et al. (2003), engloba as
atividades que ndo aumentam o valor dos produ-
tos, porém fornecem suporte para o trabalho efe-
tivo. Dentre estas, encontram-se atividades como,
por exemplo, a preparagido e/ou a manutencao de
madquinas. De acordo com os autores, as perdas
propriamente ditas, além de nao agregarem valor,
também ndo sdo necessdrias ao trabalho efetivo.
Nesta classe, destacam-se a produgio de itens de-
feituosos, a movimentacdo desnecessaria e a capa-
cidade ociosa, entre outros. A ociosidade é encon-
trada em muitos lugares e acoes do cotidiano das
pessoas, inclusive no ambiente fabril, na grande
maioria das empresas. Entretanto, muitas organi-
zacoes ndo sabem como calcular o custo referen-
te a ociosidade, e também desconhecem que este
pode ser um elemento que agrega um custo des-
necessario aos produtos, fazendo com que esses
custos acabem influenciando na determinagao do
preco de venda (quando a empresa utiliza o custo
para a definicao dos pregos) ou na rentabilidade
dos produtos (quando os pregos sao definidos em
fun¢ao do mercado).

Com o entendimento do que é capacidade na
realidade produtiva, pode-se entender o que é o
custo de ociosidade, a importancia da identificagao
e o calculo deste custo, bem como seu significado
para as empresas, em termos monetarios. A capa-
cidade de mensuracio da ociosidade de produgio é

de suma importancia para a empresa, pois 0s custos
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referentes a esta capacidade nio utilizada, se nao
identificados, podem ser incluidos nos estoques, ge-
rando assim uma superavaliagao destes, podendo
inclusive gerar uma perda de competitividade, se
os custos forem transferidos para o prego, ou re-
ducdo da rentabilidade, se os precos sdo definidos
pelo mercado. Os custos gerados pela ociosidade
devem ser identificados, avaliados, e corretamente
tratados, para que as empresas possam tracar es-
tratégias para reduzi-los, de forma a minimizar seu
efeito no custo e nos pregos. Ou entio, quando a
reducdo nao for possivel, a empresa podera julgar
o que fazer com eles, de tal modo a evitar que ela
tenha maiores prejuizos.

Diante desse cenario, neste estudo, busca-se
esclarecer a importancia que o custo de ociosidade
representa para as industrias, evidenciar as formas
apresentadas pela literatura para medir este custo
de ineficiéncia e demonstrar como proceder para o
correto tratamento contabil dos custos de capaci-
dade ociosa. Com base em um estudo de caso, nes-
te trabalho objetiva-se evidenciar como proceder
ao cdlculo para determinar o custo de ociosidade
e identificar seu impacto no custo de produgio da

empresa estudada.

2 Aspectos tedricos e
conceituais envolvendo
producado e ociosidade

Inicialmente, é necessdrio que se apresente a
capacidade produtiva e sua relagido com as opera-
¢oes das empresas. “A capacidade do sistema de
producdo define os limites competitivos da empre-
sa [...]” (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001, p.
258). Ainda conforme os autores dessa afirmacao,
a capacidade produtiva determina a taxa de res-
posta da empresa ao mercado, a sua estrutura de
custo, a sua forca de trabalho, o seu nivel de tec-

nologia, as suas necessidades de gestdo e de apoio
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ao quadro funcional e a sua estratégia de estoque.
O uso mais comum do termo capacidade, como
citam Slack et al. (1997), é no sentido estatico, fi-
sico do volume de um recipiente ou do espaco em
um edificio. Neste sentido, os autores Horngren,
Datar e Foster (2006, p. 281) também definem ca-
pacidade como “restri¢do, um limite superior”.

Ja a capacidade produtiva de uma unidade de
operacoes é definida por Corréa e Corréa (2003,
p. 288) como sendo “[...] o volume miximo de
potencial de atividade de agregacdao de valor que
pode ser atingido por uma unidade produtiva sob
condicdes normais de operagio [...]”. De acordo
com estes pesquisadores, a capacidade deve ser
vista como um potencial, um volume maximo
possivel de ser atingido, e ndo deve ser confundida
com os niveis de saida que a operacao esta produ-
zindo em certo momento do tempo.

Outro aspecto que merece atengdo € a di-
ferenciacdo entre capacidade tedrica e efetiva.
Horngren, Datar e Foster (2006) sugerem que ca-
pacidade tedrica, ou ideal, é o conceito de nivel de
denominador baseado na produgio com eficiéncia
total durante todo o tempo. Segundo os autores,
ela é tedrica por nao levar em conta qualquer ma-
nutengio da instalagdo, bem como as interrupgoes
por causa de quebras na linha de produ¢do ou ou-
tros fatores. Eles referem que a capacidade efetiva,
ou prdtica, é o conceito de nivel de denominador
que reduz a capacidade tedrica por causa de inter-
rupgoes inevitaveis na operagao, Como, por exem-
plo, a manuten¢ao programada, o nao funciona-
mento em feriados e em outras datas.

De acordo com Leal e Lima (2001), grande
parte dos custos indiretos de fabricagio reflete a
capacidade e estdo diretamente relacionados a ela.
Quanto mais plenamente a capacidade € utiliza-
da, maior serd a produ¢do e menor sera a parce-
la de custos fixos a ser alocada a cada produto.
E quanto menos a capacidade é utilizada, mais

ociosidade é gerada, o que onera injustamente os
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produtos. Assim, a capacidade de produg¢io da in-
dustria deve ser bem dimensionada, com o intuito
de diminuir a0 minimo o seu grau de ociosidade.
Para Slack et al. (1997), planejamento e controle
de capacidade é a tarefa de determinar a capaci-
dade efetiva da operagdo produtiva, de maneira
que ela possa corresponder a demanda, ou seja,
decidir como a operacdo deve reagir a flutuagdes
na demanda. Para Davis, Aquilano e Chase (2001,
p. 262), pode-se dizer que o objetivo do planeja-
mento da capacidade é “[...] especificar qual ni-
vel de capacidade ird satisfazer as demandas de
mercado de uma maneira eficiente, em termos de
custo [...]". As decisdes tomadas por gestores de
producdo no planejamento das politicas de capaci-
dade poderio afetar, segundo Slack et al. (1997),
diversos aspectos relacionados ao desempenho da
industria. De acordo com os autores, o planeja-
mento da capacidade produtiva pode influenciar,
0s custos, as receitas, o capital de giro, a qualida-
de, a velocidade, a confiabilidade e a flexibilidade

do processo produtivo da organizagio.

2.1 Custo da ociosidade
Um bom sistema de custos é indispensavel
para qualquer empresa que queira se destacar no
mercado em que atua. Além de conhecer e calcular
os custos facilmente identificaveis, as empresas pre-
cisam dar aten¢do também para outros existentes
na sua organizacao, mas que muitas vezes nao sao

lembrados. Entre estes, estd o custo de ociosidade.

2.1.1 Conceito

O custo da ociosidade pode ser compreen-
dido, segundo Negra et al. (2004) como uma es-
pécie de desperdicio invisivel, mas percebido nos
resultados das entidades, com perdas irreparaveis
e irrecuperaveis. A ociosidade, para Gama, Souza
e Sato (2009), refere-se ao niao funcionamento, no
tempo correto e determinado, do processo pro-

dutivo. Ela acontece quando ocorrem lapsos ou



falhas, ou seja, quando o processo industrial é
interrompido por algum motivo ndo programado
ou determinado, como, por exemplo, quando uma
madquina para de funcionar, ou quebra.

Em uma empresa, a redugido no nivel de ativi-
dade, provocada por fatores anormais, de acordo
com Zatta et al. (2003, p. 2), “[...] fard com que
os custos referentes a capacidade instalada, de na-
tureza fixa, tais como depreciagdo, aluguéis, su-
pervisdo, e outros incluidos nos gastos diretos de
fabricacdo, se tornem custos de ociosidade [...]7.
Ja Reinert e Reinert (2003, p. 6) entendem a capa-
cidade ociosa como “[...] aquela parte do recurso
que esta disponivel para uso, mas que, por algu-
ma razdo nio estd sendo efetivamente utilizada,
porém, acarretando custos de ociosidade mesmo
assim [...]”. Ainda se pode definir ociosidade a
partir das palavras de Gientorski, Mello e Baum
(1998, p. 885), os quais explicam que “[...] a ocio-
sidade sera a diferenga entre a capacidade defi-
nida como ideal e a produgido efetiva alcancada
em determinado periodo [...]”. Os autores ainda
explicam em outras palavras que a ociosidade é o
tempo de trabalho que esta a disposi¢ao da empre-
sa em determinado periodo e que nao esta sendo

utilizado por ela, independentemente do motivo.

2.1.2 O custo da ociosidade sob a

perspectiva gerencial

Os custos relacionados ao set-up, segundo
Gama, Souza e Sato (2009), estao ligados as falhas
e ao mau uso do tempo de preparacdo do processo
produtivo; e o absenteismo é o tempo de trabalho
perdido quando os empregados faltam ou se atra-
sam no servigo por motivo nao identificado. Ja os
acidentes de trabalho, na visdo dos autores, geram
custos para a empresa, até mesmo para normalizar
a situacdo. A obsolescéncia, de acordo com Gama,
Souza e Sato (2009), é o efeito de determinados
fatores ou fun¢des da manufatura se tornarem ine-

ficazes e ineficientes para agregagdo de valor ao
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produto. E, por fim, a ociosidade refere-se ao nio
funcionamento no tempo certo e determinado do
processo produtivo.

Zatta et al. (2003) referem que muitos cus-
tos sdo afetados pelo equilibrio entre capacidade e
demanda. Quando a capacidade de produgio esti-
ver abaixo da capacidade para a qual a fabrica foi
projetada para produzir, os custos fixos existentes
sdo transformados em custos de ociosidade.

Para Perez Junior, Oliveira e Costa (2003,
p. 132), “[...] uma forma, possivelmente a mais
pratica, de apurar o montante correspondente aos
custos fixos ociosos € a de estabelecer, em primei-
ro lugar, o volume de producdo considerado como
normal [...]”. Ainda, segundo os mesmos autores,
este pode ser determinado pela produciao média
de trés ou mais anos. Uma vez estabelecido o vo-
lume de produciao normal, a ociosidade é a dife-
renga em relacdo ao volume realmente produzido.
Aplicando-se entdo o percentual correspondente
a essa diferenca aos custos fixos, pode-se obter o
valor da ociosidade.

2.1.3 O custo da ociosidade sob a

perspectiva contabil

Quando uma empresa inicia suas atividades,
ela arca com uma ociosidade parcial, e, conforme
Santos e Andere (2000), os seus custos poderdo
ser tratados como parte das despesas pré-opera-
cionais do empreendimento. No entanto, a capa-
cidade ociosa, que, porventura, ocorrer em outros
periodos, devera ser analisada com mais cautela.
Os mesmos autores propdem que se a ociosidade
for ocasionada por um departamento, uma ativi-
dade ou qualquer outro custo especifico e possivel
de identificagdo visivel, devera ser descarregada
como perda do exercicio. Isto porque nao faz sen-
tido atribuir a um produto o custo de um setor que
este produto ndo se utilize.

Como na maioria dos casos, 0s custos ocio-

sos se dao pela diminuicdo da utilizagao de certos
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departamentos ou setores de producio de servi-
¢os, entre outros fatores, poder-se-ia atribuir ape-
nas a diferenga entre a capacidade real e a efetiva
como despesa do exercicio. Entretanto, Santos e
Andere (2000) explicam que este método é vedado
pelo custeio por absor¢ido. No custeio por absor-
¢do, 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 mais bem analisados, po-
dendo ser considerados como perda. Esses autores
mencionam que, no caso de um aumento excessivo
dos custos dos produtos em relacdo ao valor de
mercado, devido a ociosidade neles alocada, sera
necessario baixar o excesso (do custo ou do mer-
cado, dos dois, o menor), considerando o custo de
ociosidade que foi alocado ao estoque como en-
cargo do exercicio. Entretanto, este método nao é
aceito pela Legislacdo Fiscal.

Sobre essa situac¢do conflitante com o fisco,
Santos e Andere (2000) recorrem a uma infor-
macdo do Boletim IOB 2000, o qual sugere que,
para conciliar o problema contabil com o fiscal,
dever-se-iam 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 resul-
tado do exercicio. Todavia, segundo os autores, o
texto apresentado neste boletim informa que des-
de 01/01/1996, em razdo de o fisco vedar qual-
quer provisdo para ajuste dos estoques ao valor de
mercado, conforme art. 298, IV, do Regulamento
do Imposto de Renda — RIR/99 (BRASIL, 1999),
esta pratica nao produz efeitos fiscais. Seria entdo
necessario que os valores desta provisdo, contabi-
lizados como despesas do exercicio, fossem adicio-
nados ao lucro liquido, para a apuragao do lucro
real e da base de cdlculo da contribuicao social.

Como ndo é possivel desviar os custos de

ociosidade diretamente para as despesas do perio-
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do, Leal e Lima (2001) sugerem, com o intuito de
atender as necessidades gerenciais, alocar esse valor
representativo da ociosidade em uma conta criada
para essa finalidade. Como o custeio por absor¢ao,
aceito pela legislacdo, determina que todo o cus-
to indireto de fabrica¢do do periodo seja alocado a
produgao, essa conta criada abrigaria todo o valor
de custos indiretos de fabricagdo nao alocados com
base na propor¢ao da utilizacao da capacidade e
depois estornaria esse valor, debitando a referente
parcela aos estoques, ajustando, assim, o valor des-
tes as exigéncias legais. Os autores consideram essa
maneira de tratar os custos, cOmo um custeio com

base na utilizacdo da capacidade.

2.2 Modelo de calculo do custo

de ociosidade

Uma vez definidas a capacidade instalada (te-
Orica) e a pratica (capacidade normalmente atin-
gida), pode-se encontrar a ociosidade existente
na fabrica. Aplicando-se essa ociosidade aos cus-
tos fixos, segundo Perez Junior, Oliveira e Costa
(2003), pode-se obter o valor monetario desta. A
partir dai, Leal e Lima (2001, p. 5) explicam que o
custo de ociosidade pode ser encontrado pela for-
mula, a seguir evidenciada.

custos fixos totais
quantidade produzida

M

Custo da ociosidade = _0¢iosidade
capacidade

Neste modelo de célculo, a empresa pode
utilizar tanto a capacidade tedrica para a qual a
fabrica foi projetada, quanto a capacidade pratica,
considerando as interrupg¢des inevitaveis das ope-
ragoes, dependendo do objetivo da empresa.

Ja Freitas, Almeida e Costa (2008, p. 41)
calculam a ociosidade de uma maneira um pouco
diferente. Eles explicam que o ciclo de operacao
ndo é perfeito, pois possui um “lapso de falhas”,
calculado por meio de uma férmula denominada

de Ineficiéncia Industrial (I. Ind.).



I. Ind = tempo parado por dias em horas x 100
24 horas

@

Segundo os referidos autores, os lapsos de fa-
lha ocorrem quando uma mdaquina quebra ou para
de funcionar por motivos atipicos, ou seja, quan-
do o processo industrial é interrompido por algum
motivo ndo programado ou determinado e em
funcdo destas paradas niao programadas, os custos
ocultos sdo frutos de perda do processo industrial.

Para ser possivel calcular a ociosidade, é ne-
cessario ter conhecimento de alguns dados e depois
aplicd-los na férmula de calculo da ociosidade uti-
lizada por Freitas, Almeida e Costa (2008). Entre
eles estdo: o volume médio da produg¢ao (VMPd),
o custo médio de producido unitirio (CMPun),
o tempo médio trabalhado no periodo ou safra
(TMTsa) e a ineficiéncia industrial (I. Ind). Desta
forma, segundo os autores, é possivel calcular a

ociosidade pela formula mostrada na sequéncia.

Custo de ociosidade = (VMPD) x (MMPun) x (TMTsa) x (1.Ind)

€)

E importante ressaltar que a férmula utiliza-
da por Freitas, Almeida e Costa (2008) — diferente
da apresentada por Leal e Lima (2001, p. 5) —,
usa o custo médio de producio unitdrio e ndo os

custos fixos unitarios.

3 Aspectos metodoldgicos
aplicados ao estudo

A metodologia escolhida para a pesquisa € a
baseada em estudo de caso. Carmo-Neto (1996)
diz que este tipo de estudo utiliza casos concretos
ao invés de hipotéticos, com a finalidade de permi-
tir que, por meio da maior convivéncia com a sin-
tomatologia dos problemas e dificuldades inerentes

ao caso, o pesquisador aprenda a diagnosticar e
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prognosticar a situagao e, sob orientagdo, indicar
as solugoes que lhe parecem mais adequadas. Ja
para Fachin (2003), este método é caracterizado
por ser um estudo intensivo. E levada em conside-
ragio, principalmente, a compreensio, como um
todo, do assunto investigado. Todos os aspectos do
caso sao investigados. Quando o estudo é intensi-
vo podem até aparecer relagdes que de outra forma
ndo seriam descobertas. Segundo Gil (1999), trata-
se de um estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira a permitir o seu co-
nhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente
impossivel mediante os outros tipos de delineamen-
to considerados. E um estudo empirico que inves-
tiga um fenomeno atual dentro do seu contexto de
realidade, quando as fronteiras entre o fendémeno e
o contexto nao sdo claramente definidas e no qual
sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. Por esse
motivo, entendeu-se que essa metodologia é a que
melhor se aplica aos objetivos propostos neste tra-
balho, uma vez que se pretende, principalmente,
verificar qual é o custo de ociosidade apresentado
por uma industria cal¢adista, representando um es-
tudo de um caso concreto e intensivo, buscando-se
conhecer de forma ampla e detalhada os aspectos
que envolvem a investigacdo proposta.

A escolha da empresa para este trabalho se
deu em razdo da disposi¢do da referida em parti-
cipar da pesquisa, disponibilizar seus documentos
para analise e permitir a realizagdo de entrevistas
com as pessoas que atuam no levantamento da

produgdo e dos custos.

4 Estudo de caso

A empresa estudada neste trabalho, com
nome ficticio de Discalce Calcados S/A, é uma
industria do ramo calgadista, produtora de calca-
dos femininos, localizada no estado de Sergipe. A

estrutura de sua fabrica divide-se em trés setores
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principais: corte, costura e montagem, de onde o
calcado sai pronto para a comercializacio.

A Discalce Cal¢ados S/A mantém um contro-
le diario de sua capacidade produtiva e da efetiva
producdo de calgados. A sua capacidade instalada
¢ 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 calcados, a sua capacidade
varia muito, pois um modelo de sapato pode de-

“K.,”»

morar “x” tempo para ser fabricado, enquanto
outro leva “y”. Além disso, como hd muita troca
de modelos no processo produtivo, é necessério,
ainda, um periodo de adaptagao dos funcionarios
ao modelo a ser fabricado. Isto é, quando um mo-
delo novo entra em producdo, no inicio, pode le-
var certo tempo para ser confeccionado; contudo,
tempos depois, 0 mesmo estilo de sapato pode ser
produzido mais rapidamente do que antes, quan-
do entrou em producio.

Para a formacdo e identificacdo da capaci-
dade instalada da empresa, a Discalce Calcados

S/A considera, além dos dias uteis produtivos e do

tempo de fabricagio dos modelos, a previsio da
demanda, por meio do nimero de pedidos e do
cendrio econdmico; o nimero de funciondrios; as
maquinas e os equipamentos existentes e necessa-

rios, assim como outros fatores.

4.1 Capacidade produtiva e

ociosidade nos anos de 2007

a 2009

A grande variacao da capacidade mensal de
produgao apresentada, de um més para outro, nos
trés anos avaliados, tem origem nas respectivas
flutuacoes do numero de trabalhadores — ocorre
por decisao da direcio da empresa, buscando, na
medida do possivel, adequar a demanda - e dias
produtivos existentes em cada més respectivo que
¢ determinado em func¢do do nimero de dias que
cada més tem, deduzidos os nio trabalhados (sa-
bados, domingos, feriados, férias coletivas) e adi-
cionados os dias em que a empresa trabalhou nos
sabados (horas extras).

A capacidade produtiva instalada da Discalce
Calgados no ano de 2007 a 2009 pode ser identi-

Tabela 1: Capacidade produtiva e ociosidade da Discalce Calcados S/A de 2007 a 2009

Ano 2007 2008 2009
Capacida- | Produgdo Ociosidade Capacida- | Produc@o Ociosidade Capacida- | Producto Ociosidade
Més | de mensal | mensal de mensal | mensal de mensal | mensal
(pares) | (pares) | (pares) % (pares) | (pares) | (pares) % (pares) | (pares) | (pares) %
Jan. 80.000 29.700 50.300 | 62,88% | 104.000 | 66.773 37.227 3580% | 97.500 73914 23.586 24,19%
Fev. 63.000 39.664 23.336 3704% | 88200 81.518 6.682 758% 136.000 | 107160 | 28.840 21,21%
Marr. 77.000 76.816 184 0,24% 160.000 | 151.092 8.908 557% 149.600 | 157.164 (7.564) -5,06%
Abr. 66.500 72.372 (5.872) -8,83% | 154.000 | 161941 (7.947) -516% | 142.000 | 146372 | (4.372) -3,08%
Maio 85.800 84.338 1.462 1,70% 140.000 144136 (4.136) 2,95% 143.000 99.775 43.225 30,23%
Jun. 81.900 75.297 6.603 8,06% 63.000 45.393 17.607 2795% 80.000 74.281 5719 715%
Jul. 72.000 63.344 8.656 12,02% | 126.000 | 123.023 2977 2,36% 133400 | 88.617 44783 33,57%
Ago. 94.500 82.072 12.428 1315% | 180.000 | 199951 | (19951) | -11,08% | 154.350 | 144.735 9.615 6,23%
Set. 180.000 139.496 40.504 | 22,50% | 204.600 | 208.446 | (3.846) -1.88% | 214200 | 218024 | (3.824) -1.79%
Out. 198.000 215922 | (17922) | 905% | 220.800 | 229065 | (8.265) -374% | 214200 | 232.489 | (18.289) | -8,54%
Nov. 189.000 196.109 (7109) -3,76% | 186.000 | 185.200 800 043% | 200.000 | 207407 | (7.407) -3,70%
Dez. 114.000 104.705 9.295 8,15% 117.000 97.285 19.715 16,85% 140.000 116.878 23122 16,52%
Total 1.301.700 | 1.179.835 | 121.865 9.36% 1.743.600 | 1.693.823 | 49.777 2,85% | 1.804.250 | 1.666.816 | 137.434 7,62%
Média 108.475 98.320 10.155 9.36% 145.300 141.152 4.148 2,85% 150.354 138.901 11.453 762%
Fonte: Os autores.
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ficada por intermédio da Tabela 1. Nela encontra-
se também a quantidade mensal de pares produ-
zidos, que, se subtraida da capacidade instalada
mensal, mostra a ociosidade existente na empresa
(em quantidade de pares de sapatos) e seu respecti-
vo percentual em relacdo a capacidade produtiva.

Referente ao ano de 2007, os meses de janei-
ro, fevereiro e setembro sio os que tiveram uma
maior ociosidade de pares de sapatos, com, res-
pectivamente, 50.300, 23.336 e 40.504 ociosos.
Pode-se notar também que em trés meses de 2007
(abril, outubro e novembro), a produtividade foi
maior que a capacidade produtiva. Isso ocorreu
devido a grande demanda, levando a fabrica a tra-
balhar nos siabados, superando, assim, a capacida-
de instalada e a prevista de producdo. Por esse mo-
tivo, a empresa reduziu sua média com os custos
de ociosidade dos outros meses do ano.

Quanto ao ano de 2008, pode-se verificar
que, em grande parte dos meses, a empresa ope-
ra com algum indice de ociosidade. No entanto, a
quantidade de meses com ociosidade ja diminuiu
em rela¢dao ao ano de 2007, uma vez que neste ul-
timo foram nove meses, e em 2008, sete.

Em 2008, os meses de janeiro, junho e de-
zembro sdo os que tiveram uma maior ociosidade
de pares de sapatos, com, respectivamente, 37.227,
17.607 e 19.715 ociosos. E, aplicando-se o indice
de ociosidade em relagdo a capacidade instalada
da empresa, estes foram também os meses com os
maiores indices de ociosidade.

E possivel perceber que, em cinco meses de
2008 (abril, maio, agosto, setembro e outubro), a
produtividade foi maior que a capacidade produti-
va. Nestes meses, pelo fato de a demanda ser muito
grande, pode-se verificar, pelo numero de dias pro-
dutivos, que a fabrica trabalhou novamente aos sa-
bados, superando a capacidade instalada e a prevista
de producao. Pode-se verificar também que no més
de junho de 2008, a capacidade e a produtividade

diminuiram bastante em relacdo aos outros meses
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do ano. Isto aconteceu devido ao fato de a produgao
da empresa apresentar meses de sazonalidade, oca-
sionada por uma demanda e produtividade menor
em cada inicio de cole¢ao. Como a organiza¢ao nao
pode, nestes casos, demitir funciondrios e nem se
desfazer de maquindrios que precisard depois (nos
meses de alta demanda), ela optou por reduzir sua
capacidade produtiva e sua produtividade, dando
férias coletivas aos seus funciondrios.

No ano de 2009, pode-se verificar que nova-
mente a empresa operou com indices de ociosida-
de durante sete meses — mesma quantidade que em
2008 —, com fevereiro, maio e julho apresentando
maior ociosidade, tanto em pares de sapatos como
em indice de ociosidade em relacdo a capacidade,
juntamente com o més de janeiro, que também ob-
teve um indice alto de ociosidade.

Assim como ocorreu 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 fa-
brica precisou trabalhar aos sibados para superar
a demanda. Nota-se que em junho foi novamente
prevista uma menor capacidade instalada. Pode-
se deduzir que a empresa diminuiu sua producao
para ajusta-la a baixa demanda tipica deste més.

Também é possivel perceber que, nos trés
anos, ha meses de baixa produtividade, entre eles,
janeiro e junho. Estes meses de baixa produtivida-
de ocorrem em fung¢do de certa sazonalidade exis-
tente na empresa decorrente do desenvolvimento
das novas colegoes e da finalizagdo dos pedidos
da cole¢do que estava sendo produzida. Para estes
meses, a empresa planejou também uma capacida-
de produtiva um pouco menor, mas ainda assim
gerou ociosidade, uma vez que para garantir capa-
cidade suficiente para a demanda dos outros meses
do ano, nao pode diminuir muito sua capacidade
produtiva nesses periodos de baixa produtividade.

Com base nos dados apresentados na Tabela

1, pode-se observar que a Discalce Cal¢ados S/A
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teve, em 2007, uma ociosidade de 121.865 pares
de sapatos, que representou 9,36% da capacidade
produtiva existente. Mas, apesar disso, no ano de
2008, aumentou bastante a sua capacidade produ-
tiva e conseguiu, também, aumentar a produtivi-
dade, resultando em uma ociosidade de 49.777 pa-
res, e um indice de ociosidade de 2,85%, ou seja,
muito menor que em 2007. J4 no ano de 2009,
teve novamente uma ociosidade maior, no total de
137.434 pares de sapatos ociosos, representando
7,62% da sua capacidade. Isto porque a empre-
sa aumentou um pouco sua capacidade produtiva
em 2009, mas nao conseguiu aumentar na mesma
proporg¢ao sua produtividade em relagdo ao ano de
2008, ocasionando uma maior ociosidade.
Analisando a média dos trés anos, 2007,
2008 e 2009, por meio dos dados da Tabela 2,
percebe-se que a empresa teve uma capacidade
média produtiva instalada anual de 1.616.517
pares de sapatos. Contudo, sua efetiva produgio
atingiu a média de 1.513.491 pares de sapatos por
ano. A diferenca entre a capacidade e a real produ-
¢do resultou em uma ociosidade média de 103.025
pares de sapatos por ano e um indice de ociosida-
de médio de 6,37% nos trés anos estudados.
Apesar de a Discalce Cal¢ados S/A ja anali-
sar e ajustar sua capacidade produtiva em relacio
a previsdo de pedidos e de produgio, para tentar
diminuir os indices de ociosidade, ela poderia
avaliar ainda melhor a capacidade produtiva ne-

Tabela 2: Capacidade produtiva e ociosidade
da Discalce Cal¢cados S/A 2007-2009

Ano Dia_s Ciunps?gliggge Porgs Ociosidade Percentual
produtivos (pares) 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 | 137434 7,62%
TN | 733 | 4849550 | 4540474 | 309076 | 637%
anos

Médiamés | 20,36 134.710 126.124 8.585 6,37%
Médiaano | 244,33 | 1.616.517 | 1.513.491 | 103.025 | 6,37%

Fonte: Os autores.
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cessdria e tentar reduzi-la a0 mdximo 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 des-
cobrir quais os motivos que podem estar causando

ociosidade, e tracar estratégias para diminui-los.

4.2 Cadlculo do custo de
ociosidade

Para calcular o custo de ociosidade na
Discalce Calcados S/A, sera utilizado o modelo
de calculo proposto pelos autores Leal e Lima
(2001, p. 5). Este modelo calcula o custo unitirio
de ociosidade mediante aplicagcdo dos custos fixos
a ociosidade encontrada na empresa e expressa,
de forma simples e pratica, o cdlculo do custo de
ociosidade. Em outras palavras, esta formula cal-
cula, inicialmente, quanto a ociosidade representa
em relacdo a capacidade, e, em seguida, calcula
o valor do custo fixo por unidade produzida. Ao
se multiplicar estes dois resultados, encontra-se o
custo de ociosidade existente na empresa.

Os dados necessarios para a utilizagio da
formula proposta, incluindo os custos fixos, da
Discalce Calcados S/A no periodo de 2007 até
2009 podem ser encontrados na Tabela 3.

O custo total de ociosidade da Discalce, em
2007, foi R$ 81.054,66, 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 diminuiu bastante, passando a repre-
sentar um total de R$ 30.150,05, e um custo uni-
tario de ociosidade de R$ 0,0178. Em 2009, ele
aumenta novamente, chegando a R$ 95.841,92,
R$ 0,0575 o unitdrio. Nota-se que, em 2007, o
percentual de ociosidade na empresa é maior do
que o de 2009. No entanto, 0s custos com a ociosi-
dade foram maiores em 2009. Isto se deve ao fato
de a capacidade da empresa ter aumentado a cada
ano, aumentando também seus custos fixos, oca-

sionando um maior custo de ociosidade. Assim,
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Tabela 3: Custos fixos da Discalce Cal¢cados 2007-2009

Capacidade Pares Ociosidade Custos Custo da ociosidade
Ano Instalada (pares) produzidos (pares) Percentual fixos totais Unitdrio (par) (*) Total
2007 1.301.700 1.179.835 121.865 9,36% 866.030,64 0,0687 81.054,66
2008 1.743.600 1.693.823 49.777 2,85% 1.055.050,25 0,0178 30.150,05
2009 1.804.250 1.666.816 137.434 7,62% 1.257.769,08 0,0575 95.841,92
Total 4.849.550 4.540.474 309.076 6.37% 3.178.849,97 207.046,63
Ociosidade Custos fixos totais

(*) Calculado pela relagdo =

Capacidade ™ Quantidade produzida

Fonte: Os autores.

evidenciando que nao é s6 o indice de ociosidade
que impacta no custo de ociosidade, mas também
o custo de estrutura (custo fixo) que fica ocioso.
Para obter-se uma melhor visualizacido da repre-
sentatividade dos custos de ociosidade na empresa
analisada, pode-se compara-los com o faturamen-
to liquido da organizacdo. Com base nos dados
evidenciados na Tabela 4, pode-se verificar que
0s custos com a ociosidade, existentes na Discalce
Calcados S/A representam um percentual baixo

em relagdo a seu faturamento liquido.

Tabela 4: Receita Operacional Liquida da
Discalce Calcados S/A 2007-2009

Ano T.?qclﬁzg ?Ifg[?zir?ggll ociogiLcljsc:gedgnuql 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%

Fonte: Os autores.

Analisando-se os dados apresentados na
Tabela 4, assim como os demais apresentados e
analisados anteriormente, nota-se que 2008 foi o
ano que mostrou os menores indices de ociosidade.
Contudo, pode-se verificar, por meio dos calculos
apresentados, que mesmo a Discalce Calgados S/A
tendo percentuais baixos de ociosidade, estes resul-
taram em um custo consideravel para a empresa.
Sabe-se que o custo da ociosidade nio agre-
ga nenhum valor ao produto e ainda faz com que
o produto tenha um custo maior que o devido.

Entretanto, a maioria das empresas ndo identifica,

de forma isolada, este custo resultante da ociosi-
dade, incorporando-o, sem saber, ao de producao
e, por consequéncia, deduzindo-o da receita como
um custo necessario a atividade. Além do custo
da ociosidade ndo agregar valor ao produto, o
desconhecimento de sua existéncia faz com que
as empresas deixem de tomar medidas que pos-
sam reduzi-lo. Assim, a importancia de identificar
o custo da ociosidade vai além do simples calcu-
lo e determinacio de seu valor. E necessario que,
uma vez identificada sua relevancia, sejam toma-
das medidas para reduzir seu impacto. Entre elas
a de ajustar a estrutura produtiva 2 demanda ou
buscar alternativas para aproveitar a capacidade
ociosa existente em determinados periodos do ano

em fungio de sazonalidade da demanda.

5 Conclusao

Um bom controle de custos é essencial para
a sobrevivéncia das empresas, de modo que garan-
ta a elas competitividade e sirva ainda como uma
importante ferramenta de auxilio nas tomadas de
decisdes gerenciais. Para isso, é importante que a
organizacdo nio apenas calcule o custo de seus
produtos, mas também identifique a parcela a ele
atribuida que corresponda aos custos ocultos, os
quais, embora ndo necessarios a produgio, aca-
bam por reduzir o resultado da empresa. Entre
estes custos ocultos encontra-se o custo de ociosi-

dade, tema desta pesquisa.
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Com base no estudo de caso realizado, na
Discalce Calcados S/A, foi possivel identificar e
avaliar alguns aspectos muitos importantes sobre
o custo da ociosidade, permitindo gerar algumas
conclusdes interessantes. A Discalce projeta sua
producdo de cal¢ados considerando os pedidos
feitos, ao contrario de outras empresas que produ-
zem em série. Além disso, ela produz diversos mo-
delos e linhas de calcados que levam periodos de
tempo diferentes para ficarem prontos. Em conse-
quéncia disso, sua capacidade produtiva é calcula-
da 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
previsao da demanda, o nimero de funciondrios,
as maquinas e 0s equipamentos necessarios.

Entretanto, mesmo projetando a capacida-
de instalada para o mais proximo possivel de sua
realidade produtiva, verificou-se que a Discalce
Calgados S/A teve, nos trés anos analisados, in-
dices de ociosidade, que impactaram no custo fi-
nal de seus produtos. No ano de 2007, ela teve
uma ociosidade de 9,36% sobre sua capacidade
produtiva. Ja em 2008, mesmo aumentando sua
capacidade, ela conseguiu aumentar também sua
produtividade, resultando em um indice de ociosi-
dade bem menor, de 2,85%. Contudo, em 2009, a
empresa teve novamente um indice maior de ocio-
sidade, chegando a 7,62% de sua capacidade, pois
ela aumentou novamente sua capacidade produti-
va, mas nao conseguiu aumentar na mesma pro-
por¢do sua produtividade.

Em relacdo a sazonalidade, foi possivel ob-
servar que a Discalce Cal¢ados S/A possui um pro-
cesso produtivo sazonal. A empresa produz cal-
cados femininos e lanca duas colecdes por ano (a
cole¢do outono-inverno e a primavera-verao). Sua
produtividade varia bastante do comego ao fim de
cada lancamento de cole¢do, pois a empresa pre-

cisa aguardar a entrada de pedidos e ajustar o seu
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ciclo produtivo aos novos produtos, para depois
comecgar efetivamente a produzir, aumentado sig-
nificativamente a produ¢ao um ou dois meses de-
pois de a colec¢do ser lancada.

Em func¢do da sazonalidade que ocorre na
Discalce Calgados S/A, os indices de ociosidade
mensal por ela apresentados sdo muito desiguais, e
os maiores indices ocorrem sempre na troca de es-
tac¢do (no inicio e no meio do ano). Por exemplo, em
janeiro de 2007 ocorreu o maior indice (62,88%),
seguido por janeiro de 2008 (35,08%). Mesmo
apresentando altos indices de ociosidade em alguns
meses, a empresa conseguiu fazer com que as mé-
dias anuais ficassem em patamares bem inferiores
aos mencionados anteriormente (9,30%, em 2007;
2,85%,em 2008, e 7,62%, em 2009), gerando uma
média de 6,37% para o triénio analisado. Essa re-
ducao ocorreu porque, em alguns meses, de alta
produgdo, a empresa usou a estrutura em mais de
um turno. Os indices médios apresentados, se com-
parados com os indices obtidos nos periodos de
ociosidade, até podem parecer baixos, porém, mes-
mo assim, eles representaram valores considerdveis
de custos de ociosidade (ineficiéncia) que a empre-
sa vem incorporando nos custos de seus produtos.
Esse fato acaba por elevar o custo de producio e,
consequentemente, o pre¢o de venda, que, por sua
vez, pode reduzir a competitividade dos produtos
no mercado, causando como efeito um aumento
dos custos de ociosidade. O grande problema dessa
situagdo, € que isso pode converter-se em um ciclo
vicioso, podendo fazer com que o produto se torne
ndo competitivo, e a empresa tenha que abandonar
sua produgio, sob pena de arcar com prejuizos.

Pelo fato de, nesta pesquisa, analisar-se uma
unica empresa (com peculiaridades préprias) em
um periodo curto de tempo (trés anos), entende-se
que os dados levantados e as conclusdes apresen-
tadas nao podem ser generalizados. No entanto,
salienta-se que essas limitaces ndo prejudicam os

resultados apresentados, visto que o objetivo prin-
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cipal neste trabalho foi demonstrar como proceder
para determinar o calculo do custo da ociosidade
da empresa objeto do estudo de caso e evidenciar
a sua relevancia no custo de produto, o que foi am-
plamente alcangado. Diante da importancia que
o tema representa e das limitagdes apontadas, su-
gere-se que outros estudos sejam feitos, buscando
verificar se resultados semelhantes aos aqui apre-
sentados também sio encontrados em outros tipos
de empresas ou observar quais sdo as diferengas
nos resultados ao se utilizarem outros métodos no

calculo do custo da ociosidade.
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