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Resumo:

Toda empresa é constituida no pressuposto de continuidade. A empresa cumpre a sua missdo com consumo de
recursos. Os recursos necessarios para empreender a atividade empresarial devem ser mensurados, inclusive sado
também necessarios para medir a eficacia empresarial. Diante desse contexto algumas questdes poderiam ser
levantadas: Como devem ser determinados os custos das atividades operacionais em periodos de ociosidade
operacional causada por fatores anormais? Procedeu-se uma incursao tedrica na gestdo estratégica de custos, no
sentido de demonstrar por meio de um modelo a sistemética de identificacdo, quantificaco e determinacdo dos
custos de ociosidade. A metodologia de pesquisa foi 0 estudo de caso aplicado numa empresa do setor téxtil do
Espirito Santo. Assim o presente estudo contribui para a analise do problema do custo de ociosidade e do impacto
gue o mesmo pode gerar para efeito de avaliacdo patrimonial. Com relacdo ao modelo de determinacdo da
ociosidade, percebe-se que os custos devem ser medidos monetariamente, de forma coerente com o modelo de decisdo
contemplado pelos Sstemas de Gestao de forma a otimizar o resultado global da empresa.
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REsumMO

Toda empresa € constituida no pressuposto de continuidade. A empresa cumpre a
sua missdo com consumo de recursos. Os recursos necessarios para empreender a
atividade empresarial devem ser mensurados, inclusive sdo também necessarios
para medir a eficacia empresarial. Diante desse contexto algumas questdes
poderiam ser levantadas: Como devem ser determinados os custos das atividades
operacionais em periodos de ociosidade operacional causada por fatores anormais?
Procedeu-se uma incursao tedrica na gestdo estratégica de custos, no sentido de
demonstrar por meio de um modelo a sistematica de identificacdo, quantificacéo e
determinagao dos custos de ociosidade. A metodologia de pesquisa foi o estudo de
caso aplicado numa empresa do setor téxtil do Espirito Santo. Assim o presente
estudo contribui para a analise do problema do custo de ociosidade e do impacto
que o mesmo pode gerar para efeito de avaliacdo patrimonial. Com relagdo ao
modelo de determinacdo da ociosidade, percebe-se que os custos devem ser
medidos monetariamente, de forma coerente com o modelo de decisdo contemplado
pelos Sistemas de Gestao de forma a otimizar o resultado global da empresa.

INTRODUCAO

A década de 80 marcou o inicio da busca pela vantagem competitiva, que é uma
realidade até nos dias atuais, cujas empresas buscam a sustentagdo no mercado.
Com isso, novas tecnologias avancadas de producdo e filosofias de gestéo
empresarial comegcam a ganhar espacgo e atengdo. A competigdo atual baseada na
qualidade e flexibilidade e a demanda por tecnologias avangadas de produgao e
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fabricacdo tém provocado grandes alteragdes nos padrdes de comportamento dos
custos.

Informagdes contabeis sao requeridas para o controle de custos, melhoria da
produtividade e avaliacdo da rentabilidade. O desempenho operacional dessas
novas tecnologias de produgao requer uma adaptagcao do sistema contabil/gerencial
do novo ambiente produtivo e competitivo das empresas. Ou seja, as novas
tecnologias deram origem a novos desafios gerenciais. As empresas passam a
demandar novos sistemas de gerenciamento de custos para acompanhar o processo
de fabricacao, identificando desperdicios, reduzindo custos por meio da melhoria da
qualidade do produto e do processo e assim, sustentar a rentabilidade do negdcio e
manter a sua continuidade. Portanto, a posigcao estratégica da empresa é fortalecida
pelo gerenciamento desses aspectos de redugdo de custos, eliminagdo de
desperdicios, minimizagao de gargalos, entre outros.

Nesse contexto de consideragbes surge o sistema de gerenciamento de custos
(Cost Management System — CMS) para o controle das tecnologias avangadas de
producdo. O CMS foi desenvolvido com o conceito voltado ao fornecimento das
informagdes de custos direcionadas ao apoio das decisbes estratégicas e
operacionais de forma adequada. O CMS ¢é utilizado também para a aquisicdo e
utilizacao eficiente e eficaz dos recursos produtivos, abrangendo todo o ciclo de vida
dos produtos — introducgéo, crescimento, maturidade e declinio. (NAKAGAWA, 2000)

Dentre os diversos problemas que preocupam os gestores das empresas para
vencer a competicdo global, um deles é o relacionado ao gerenciamento do
comportamento dos custos. Kaplan (1996, p. 12) salienta que “sessenta anos de
literatura surgiram advogando a separagdo dos custos em componentes fixos e
variaveis, para decisdes corretas sobre os produtos e controle dos custos”. Os seus
dizeres estao direcionados para a determinacdo do comportamento dos custos, ou
seja, para o entendimento de como os custos variam com as alteragdes nos niveis
de atividade, na quantidade produzida e assim por diante. Muitas funcdes
gerenciais, como planejamento e controle, dependem do conhecimento de como os
custos se comportarao.

A variabilidade ou ndao dos custos é determinada em relagdo a uma dada faixa de
operagado e num intervalo de tempo, causada por agao gerencial ou estimacéo. Os
custos, frequentemente estdo condicionados a questdes ambientais, tecnoldgicas e
de natureza econdmica que alteram o seu comportamento. (HORNGREN, FOSTER
e DATAR, 2000).

Se uma empresa opera de forma alavancada', qualquer mudanca no nivel de
producdo provocada por fatores anormais® fard com que os custos referentes a
capacidade instalada, de natureza fixa, tais como depreciagao, aluguéis, supervisdo
e outros incluidos nos gastos indiretos de fabricagdo, se tornem custos de
ociosidade. Ou seja, a redugao no nivel de atividade — ociosidade de producéo —
faz com que estes custos referentes a essa capacidade nao utilizada sejam
considerados como itens extraordinarios, e consequentemente ndo devem ser
incluidos aos estoques (levados diretamente a despesa), evitando assim o risco de
uma superavaliagao destes e uma provavel ndo recuperacao futura.

Diante deste cenario, este trabalho procurara resposta a seguinte questao problema:

Como podem ser determinados os custos de ociosidade
num ambiente empresarial?
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Nesse ambiente, a presente pesquisa tem por objetivo evidenciar empiricamente
como determinar o custo de ociosidade e a sua consequente mensuragdo. O
trabalho foi realizado utilizando a metodologia de estudo de caso numa empresa do
setor téxtil. O estudo tomou por base o modelo de determinagdo dos custos de
ociosidade desenvolvido pela empresa durante os anos de 1995 e 1996, cuja
utilizacao se deu até o ano de 2002. Esse modelo foi adotado por diversas industrias
téxteis brasileiras. Uma contribuicdo importante deste estudo € a de analisar o
problema do custo de ociosidade. A sua baixa aplicabilidade, pode se dar mais por
uma imposigao fiscal e do sistema de custeio por absor¢ao, que impdéem que todos
os custos de todo o processo produtivo sejam imputados aos estoques.

Nos dizeres de Guerreiro e Christians (1992, p. 299) no Brasil, a aplicagdo do custo
de ociosidade para fins de gerenciamento ndo €& muito difundido "O custo de
ociosidade é conhecido internacionalmente (...), o correto tratamento contabil do
custo correspondente a ociosidade tem sido pouco discutido e menos ainda adotado
no Brasil”.

Para o controle de gestdo e para a avaliagdo das empresas competitivas a
adequacao dos recursos tecnoldgicos, materiais e humanos, associada ao nivel de
atividade ou produgédo, constitui-se numa das mais importantes atividades para o
equilibrio com a capacidade pratica ou nivel eficiente de execug¢ao das atividades.

Hansen e Mowen (2001, p. 94) salientam que:

muitos recursos sao adquiridos antes da demanda real pelo recurso ser
realizada [...]; assim, essas despesas podem ser definidas como despesas
fixas comprometidas. Elas correspondem essencialmente a recursos
comprometidos — custos incorridos que fornecem uma capacidade de
atividade a longo prazo.

Tal informag&o € necessaria para conduzir o processo de gerenciamento do sistema
produtivo ocioso que nao colabora para a fabricagao dos produtos. Isto €, os custos
estruturais fixos comprometidos no projeto, vinculados a capacidade nominal ou
instalada podem resultar em problemas de continuidade dos negd6cios empresariais
pelo desequilibrio entre a capacidade nominal e a capacidade pratica.

Doutrinadores contabeis brasileiros como ludicibus et al (2000) repudiam a
superavaliacdo do custo unitario dos produtos acabados mediante a imputacao de
todos os gastos gerais de fabricagcdo aos produtos elaborados preconizado pelo
custeio por absorgdo aos estoques e pela legislagdo governamental no que tange
aos aspectos fiscais.

Na hipotese de a empresa estar operando apenas parcialmente sua
capacidade de producao, ou seja, com parte ociosa, ha que se considerar
que, mesmo no sistema de custeio real por absorcdo, o custo adicional
relativo a capacidade ociosa nao deve ser atribuido a produgao elaborada
no periodo caso essa ociosidade seja anormal e grande. De fato, nessa
circunstancia, os custos fixos relativos a parte ociosa devem ser langados
diretamente nos resultados do periodo da ociosidade, e ndo onerar o custo
dos produtos elaborados no mesmo periodo.(IUDICIBUS et al., 2000, p.
114)

O custo de producdo € uma das informacdes mais importantes para qualquer
atividade produtiva, seja servigo, comércio ou industria. Para algumas industrias, tal
informagéo surge com relevancia ainda maior, por dois motivos basicos: (i) quando
tratar-se de atividade num mercado que se aproxima da competicao perfeita, no qual
0 preco nao pode ser administrado por nenhum agente individualmente; (ii) como o
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preco nao é passivel de ser ditado pelos agentes, ofertantes e demandantes, resta a
gestao do custo de produgao pela busca de uma melhor rentabilidade da atividade.

Neste sentido, um tratamento que permita de forma sistematica a identificacdo e a
quantificacdo da ociosidade de uma empresa, como o proposto neste artigo, €, sem
duvida, util para auxiliar o processo de analise e melhoria da eficiéncia empresarial.
Portanto, atengao especial deve ser dada ao tratamento da ociosidade no sentido de
que a mesma sO pode ser considerada como tal, se for ocasionada por fatores
anormais, tais como, os derivados de recessao econdmica setorial, greves e por
outros fatores considerados nao recorrentes ou rotineiros. (IUDICIBUS et al, 2000)

Este trabalho foi estruturado da seguinte maneira: (i) introdu¢do incluindo o
problema, objetivo e a limitagdo da pesquisa; (ii) referencial tedrico; (iii) metodologia
da pesquisa; (iv) estudo de caso e analise dos resultados; (v) consideragdes finais e
sugestdes para futuras pesquisas e; (vii) bibliografias utilizadas.

REFERENCIAL TEORICO
Ambiente Competitivo

As empresas encontram-se inseridas num ambiente que esta continuamente se
modificando. A competicdo continua provocando profundas transformacgdes nos
sistemas produtivos e de processos das empresas, 0s quais necessitam de
informacdes muitas vezes nao fornecidas pelos sistemas de custos tradicionais.
Para enfrentar a situagdo que se apresenta, é necessario que os sistemas de gestao
e de informacdes gerenciais estejam adaptados ao novo ambiente.

No periodo de 1880 a 1910 surgiu uma demanda por novas informag¢des gerenciais
nao proporcionadas pelos sistemas de custos existentes. Os complexos processos
industriais dificultavam os gerentes na coleta de informagbes precisas e exatas
sobre a eficiéncia dos trabalhadores empenhados nas tarefas especializadas.
Segundo Kaplan e Johnson (1996, p.41) nesse periodo, “engenheiros-
administradores, nas firmas metalurgicas americanas, desenvolveram uma gama de
novas técnicas de mensuragao de custos, para analisar a produtividade das tarefas
e associar lucros a produtos”.

Também logo apdés o seu surgimento em 1812, as tecelagens de algodéo
mecanizadas e integradas foram as primeiras organizagdes comerciais americanas a
desenvolverem sistemas de contabilidade gerencial. (KAPLAN e JOHNSON 1996,
p.19). Em 1925 as firmas industriais americanas haviam desenvolvido praticamente
todos os procedimentos de contabilidade gerencial hoje conhecidos.

Kaplan e Johnson (1996, p.41) afirmam ainda que:

Apdés 1914 os contadores desenvolveram procedimentos para avaliar
estoques para os informes financeiros aparentemente Uteis para decisdes
estratégicas sobre os produtos, nos anos 60 e 70 os administradores
passaram a confiar somente nos numeros financeiros para uso externo.
Ainda nos dizeres desses autores o virtual desaparecimento da avaliagao
gerencial de custos de produtos nas industrias ndo significou que os
contadores abandonaram por completo a avaliagado de custos de produtos,
apos 1914

Conforme afirma Nakagawa (2000, p. 33) “foi basicamente a partir da segunda
metade dos anos 70 que os principais paises ocidentais industrializados comegaram
a sentir o impacto da pratica de uma nova forma de competi¢édo global, por parte dos
paises como Japao, Coréia do Sul, Taiwan e outros”.
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Esse sistema de competigao € ilustrado na Figura 1.

ANTESDE 1970 AS ATUALMENTE AS
EMPRESAS EMPRESAS PRECISAM
COMPETIAM COMPETIR COM BASE
PRINCIPALMENTE COM NA QUALIDADE +
BASE NOS CUSTOS FLEXIBILIDADE
SISTEMA FORD SISTEMA TOYOTA

Fonte: Nakagawa (2000, p. 33).
Figura 1: As empresas antes de 1970 e atualmente.

Com o surgimento da contabilidade de custos nos anos 20, o sistema de imputagao
de custos acumulava todos os custos de insumos — material, mao-de-obra e
despesas indiretas — numa unica conta, representando o custo dos produtos
fabricados. A fracdo do custo do produto final representada por esses custos era
incapaz de fornecer a administracdo estimativas razoaveis dos custos variaveis ou
fixos.

A competicdo atual baseada na qualidade e flexibilidade e a demanda por
tecnologias avangadas de producédo, a partir do sistema Toyota de fabricagdo tém
provocado grandes alteragcdes nos padrées de comportamento dos custos, conforme
demonstrado na Figura 2.

CIF/TRADICIONAIS CIF/JIT
CIF
MAT
MOD
Declinio da Manufatura Tradicional Automacao Tecnoldgica

Fonte: Nakagawa (2000, p. 34)
Figura 2: CIF Tradicionais x CIF JIT.

Exceléncia Empresarial

Com o declinio da manufatura tradicional e o surgimento da automacéao tecnoldgica,
levou-se a implementacdo da “Filosofia de Exceléncia Empresarial”. Os
administradores voltaram a se interessar pela relevancia para as decisdes gerenciais
de custos, das informacgdes de custos de produtos e secundariamente o seu impacto
sobre os lucros informados, este ultimo irrelevante para as decisdes gerenciais reais.
(Johnson e Kaplan, 1996)

No decorrer dos anos 80 novas tecnologias avangadas de producéo e filosofias de
gestdo empresarial comegam a ganhar espago e maior atencdo, tais como, JIT —
Just—in-Time, TQC — Total Quality Control, CAD — Computer Aided Design, CAM —
Computer Aided Manufacturing, FMS — Flexible Manufacturing System, CIM —
Computer Integrated Manufacturing.

A Filosofia Empresarial de Exceléncia € a combinagdo de Tecnologias Avangadas e
novas Filosofias de Gestdo Empresarial. Sendo que a Exceléncia Empresarial,
conforme (BRIMSON, 1996, p.18), “decorre de progressos tecnoldgicos e cientificos,
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conjugados com concorrentes globais obrigando empresas do mesmo ramo a
adotarem estratégia ou sairem do negocio”.

Ainda segundo (BRIMSON, 1996, p.20):

A exceléncia empresarial é a integracao eficaz do custo das atividades de
todas as unidades de uma empresa para melhorar continuamente a entrega
de produtos e servigos que satisfagam ao cliente. Uma empresa é tida como
de exceléncia a partir do comprometimento continuo para se tornar
competitiva.

Vantagem Competitiva e Gestédo Estratégica de Custos

A vantagem competitiva surge nas empresas que trabalham de forma pro-ativa na
utilizagcao da exceléncia de manufatura. A rentabilidade a longo prazo € determinada
pela posicao da empresa em relagao aos seus rivais.

A sua posicao de liquidez é fortalecida pelo gerenciamento dos aspectos de redugéo
de custos, eliminagcédo de desperdicios, minimizagado de gargalos, entre outros antes
que os concorrentes o fagam.

As novas tecnologias deram origem a novos desafios gerenciais. As empresas
demandam por novos sistemas de gerenciamento de custos para retratar o processo
de fabricacdo. Identificando desperdicios e propiciando Vvisibilidade das
oportunidades de reducdo de custos e melhorias continuas em busca de
desempenho e da rentabilidade dos produtos ao longo do seu ciclo de vida. A
Gestao Estratégica de Custos é fundamentada no conjunto de atividades que sao
realizadas pela empresa dentro da sua cadeia de valores.

Porter (1989) sugere que uma empresa pode ser desagregada em atividades:
atividades primarias e atividades de apoio, conforme ilustra a Figura 3.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

ATIVIDADES DE GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
APOIO 4

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISIGAO

LOGISTICA OPERAGCOES LOGISTICA |MARKETING & SERVIGO
INTERNA EXTERNA VENDAS

N
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: PORTER (1989, p. 35)
Figura 3: A Cadeia de Valores Genérica

Para Porter (1989, p.31) a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inumeras
atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na produgdo, no
marketing, na entrega e no suporte de seu produto.
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O objetivo da gestdo estratégica de custos € reduzir custos enquanto
simultaneamente fortalece a posi¢ao escolhida, pois, os custos estdo amarrados a
vantagem competitiva.

O posicionamento estratégico é o processo de selegdo da combinagédo 6tima das
trés abordagens estratégicas gerais. A combinagao é selecionada com o objetivo de
criar uma vantagem competitiva sustentavel. Dado o papel fundamental da
vantagem competitiva no desempenho superior, a pega central do plano estratégico
de uma empresa deveria ser sua estratégia genérica.

Cada estratégia genérica implica qualificagbes e exigéncias diferentes para o
sucesso, que comumente se traduzem em diferengcas na cultura e na estrutura
organizacionais. Essas diferencas estdo ilustradas na Figura 4.

Porter (1986, p. 49-52) afirma que os dois tipos basicos de vantagem competitiva:
diferenciagao ou lideranga no custo total, combinam com o enfoque (escopo) de uma
determinada empresa no seu setor, para sustentar sua vantagem competitiva. A
complexidade produtiva, a modificagdo ambiental, e a necessidade de readaptacao
dada as rapidas e profundas mudangas nesse ambiente em que as empresas
competiam, tornaram os sistemas de custos consagrados obsoletos para medigao.

VANTAGEM COMPETITIVA

A Unidade Observada Posigéo de Baixo
\L/ pelo Cliente Custo
(e}
No ambito de toda
a Industria DIFERENCIAGAO LIDERANCA NO CUSTO
TOTAL

Apenas em um
= Segmento Particular| ENFOQUE

CO—Om-Hd>»Xx—-Hwvm

Figura 4: Trés Estratégias Genéricas
Fonte: PORTER (1986, p. 53)

Conforme Bezerra (2000, p. 34):

Diante dessa nova realidade, os sistemas de informagao gerenciais tornam-
se pecas fundamentais na validacao das decisdes de curto e longo prazo.
No, entanto ao buscarem ferramentas ageis para calculo do custo de seus
produtos, as empresas se depararam com metodologias de custeio que,
enraizadas nos conceitos contabeis, muitas vezes ndo eram capazes de
responder, de forma satisfatéria, em termos de compreensdo e facil
aplicabilidade, a muitas de suas necessidades.

Para Brimson (1996 p. 43):

Os gerentes que procuram sucesso neste ambiente estdo voltando-se para
seus sistemas de contabilidade gerencial em busca de novos tipos de
informagdo. S&o necessarias as melhores técnicas de orcamento de
investimentos, custo de produtos mais confiaveis e informagdes mais
relevantes de avaliacdo de desempenho.
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Com o declinio da manufatura tradicional e a automagao chegando ao chao de
fabrica os gerentes precisavam saber o que estavam fazendo. A tecnologia surge
nesse momento como uma oportunidade para recuperar e manter a vantagem
competitiva. Essas novas tecnologias deram origem a novos desafios gerenciais.

A busca por solucbes que pudessem ser implementadas para acabar com os
desvios causados pelas metodologias de custeio em uso particularmente nas
economias mais avangadas tecnologicamente surgiu 1986 na cidade de Boston —
EUA um Foérum Internacional, organizado pela CAM - (Computer Aided
Manufacturing — International, Inc.), no qual foram estabelecidas as premissas
basicas do que se chamou o Cost Managment System (CMS). (NAKAGAWA, 2000,
p.34)

Cost Managment System (CMS)

O CMS foi desenvolvido com o conceito de fornecer as informacdes de custos
voltadas para apoiar as decisdes estratégicas e operacionais de forma adequada.
Durante sua fase de concepc¢ao, trés fases foram adotadas: seu desenho conceitual,
sua arquitetura e sua implementacdo. O CMS é ainda empregado para a aquisi¢céo e
utilizacao eficiente e eficaz dos recursos produtivos, abrangendo todo o ciclo de vida
dos produtos — introducéo, crescimento, maturidade e declinio.

Nos dizeres de Berliner e Brimson (1988), a meta do CMS é gerar informagdes que
auxiliem as corporagdes a utilizarem os recursos disponiveis de forma lucrativa, na
produgdo de bens e servicos que sejam competitivos em termos de custos e
qualidade. Ainda se faz necessario o emprego dos aspectos logisticos de entrega no
mercado global. Diante desse contexto, Nakagawa (2000, p. 49) definiu o CMS como
um sistema de planejamento e controle com os seguintes objetivos: (i) identificar os
custos dos recursos consumidos para desempenhar atividades relevantes da
empresa (modelos contabeis); (ii) determinar a eficiéncia e eficacia das atividades
desempenhadas (mensuragdo e desempenho); (iii) identificar e avaliar as novas
atividades que possam contribuir para a melhoria do desempenho da empresa no
futuro (gestdo de investimento); e (iv) cumprir os trés objetivos acima em um
ambiente caracterizado por mudangas tecnoldgicas (praticas de manufatura).

Bezerra (2000, p. 49-51), a partir das definicbes de Berliner e Brimson (1992)
conceituou o CMS da seguinte maneira:

2 Vai além de critérios de acumulagao de custos.
Aborda e se preocupa com o planejamento (visdo de futuro).
Gerencia reducgao de custos.

Trata variaveis ndo financeiras.

O 0 090

Indicador de desperdicios.

2 Auxilia na tomada de decisbes estratégicas e operacionais.
Contabilidade por Atividades

O desenho conceitual do CMS considera premissa de que as empresas incorrem em
custos por meio das atividades realizadas em suas estruturas operacionais.

Dentro do conceito ABC uma empresa deve ser desagregada em suas atividades de
relevancia estratégica, em seguida atribuidos todos os sacrificios de recursos
necessarios a desempenha-las através de uma alocacgao direta, rastreamento e em
ultimo caso rateio. Os custos associados com as atividades representam
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investimentos da empresa para o futuro, portanto, devem ser incluidos tanto nos
processos quanto no ciclo de vida dos produtos. Na estrutura conceitual do desenho
do CMS, Nakagawa (2000, p.46) defende que a contabilidade por atividades (ABC —
Activity Based Costing) € de fundamental importéncia porque é por meio dela que se
consegue: (i) descrever o processo de manufatura; (ii) estabelecer um denominador
comum entre a contabilidade de custos, mensuracdo de desempenho e gestao de
investimentos; e (iii) a visibilidade de atividades que nao adicionam valor.

Custo de Ociosidade

Para se compreender e tornar possivel de forma sistematica a identificacdo e a
mensuragado da ociosidade de uma empresa, como o proposto neste artigo, cita-se
alguns conceitos de capacidade de produgdo normal, capacidade de produgao
ociosa e a identificacdo dos custos de ociosidade.

Conforme Lang, McFarland e Schiff apud Guerreiro e Christians (1992, p. 303) a
capacidade normal “pode ser definida como capacidade de uma fabrica de produzir
uma quantidade de produtos suficiente para atender a demanda média de vendas
durante um periodo que inclua as oscilagdes decorrentes de razdes sazonais e
ciclicas”.

Para Schlatter e Schatter apud Guerreiro e Christians (1992, p.303-304):

[...] capacidade normal de produgédo € calculada com base em uma média
de pedidos de compra esperados durante um numero de anos futuros [...]
ou [...] capacidade normal de producéo significa a capacidade instalada de
produgcdo — a produgdo considerada a mais econémica — a produgédo que
seria determinada se ndo houvesse falta de pedidos de compras.

Com relacédo a capacidade de produgdo nominal ou instalada, nos dizeres de
Guerreiro e Christians (1992, p. 304-305), é:

[...] aquela para a qual a fabrica foi projetada para produzir. Em muitos
casos, contudo, a capacidade nominal sé €& atingida em condi¢des
econdmicas extremamente favoraveis. Consequentemente, quase sempre a
producado normal é inferior a capacidade nominal; a diferenga é o que se
poderia entender como uma “reserva” de servigos e instalagdes fabris para
atender periodos de economia mais favoravel, ndo como uma capacidade
ociosa. Portanto, na pratica, os custos dessa “reserva” sdo apropriados ao
custo da produgéo normal.

Ao conceituar capacidade de producgao ociosa Kohler apud Guerreiro e Christians
(1992, p. 305), define capacidade ociosa de produgdo como o potencial produtivo
nao utilizado: uma maquina, unidade, ou fabrica ndo em uso ou apenas parcialmente
em uso; pode ser mensurado de varias formas, em toneladas possiveis de producao,
ou em horas disponiveis para produgao.

A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), por meio do Parecer de Orientacdo N°
24, de 15 de janeiro de 1992 trata o custo de ociosidade da seguinte maneira:

O custo referente a capacidade instalada deve ser transferido as unidades
produzidas, integralmente, sempre que as instala¢des produtivas estiverem
sendo utilizadas em condigbes 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
superavaliagao destes e da ndo possibilidade de sua recuperacao.

A ociosidade anormal € um fator nao rotineiro ou nao recorrente e pode
acontecer em funcao de greve, recessao econémica acentuada no setor de
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atuagdo da companhia ou outra razdo econdmica, interna ou externa,
extemporanea.

Sao custos de capacidade instalada, todos os de natureza fixa, como
depreciagdo, aluguéis etc, inclusive os de supervisdo incluidos nos gastos
indiretos de fabricagao.

Na existéncia de capacidade ociosa, a companhia aberta elaborara nota
explicativa para dar ciéncia da dimensao do fato aos interessados nas suas
informagdes. (BRASIL, 1992)

O valor, dentro da 6tica do consumidor, dos itens que sofrem a transformacéo, isto
€, o produto apds a atividade vale mais do que antes. Normalmente, sdo atividades
de transformacéao, que modificam fisicamente o produto.

O trabalho que n&o agrega valor, ou trabalho adicional, compreende as atividades
que ndo aumentam o valor do produto, porém provém suportes para o trabalho
efetivo. Nesta classe, encontram-se atividades como preparacdo de maquinas,
manutencgdo, etc. As perdas propriamente ditas além de n&o adicionarem valor aos
produtos também nao sdo necessarias ao trabalho efetivo, sendo que, as vezes, até
diminuem o valor destes produtos. Nesta categoria situam-se a produgdo de itens
defeituosos, a movimentagcdo desnecessaria, a inspec¢ao de qualidade, capacidade
ociosa, etc.

Obviamente, a empresa deve concentrar-se em eliminar as perdas e minimizar o
trabalho adicional, maximizando o trabalho efetivo, que precisa ser efetuado com a
maior eficiéncia possivel. O termo "atividade que n&o agrega valor" € comumente
empregado para designar o conjunto do trabalho adicional e das perdas e sera
usado com este sentido no decorrer do estudo.

Papel da Contabilidade Gerencial

O ambiente empresarial exige sistemas decisoriais de exceléncia. Com a mudanga
nesse ambiente, o sistema de contabilidade gerencial de uma organizagao precisa
fornecer informagdes oportunas e precisas. Segundo Johnson e Kaplan (1996, p. 3)
‘o ambiente econdmico contemporaneo exige exceléncia dos sistemas corporativos
de contabilidade gerencial’.

O processo de planejamento, controle e tomada de decisdo requerem o
conhecimento do comportamento dos custos, a associagdo com as atividades, uma
ampla visdo das ocorréncias e 0 seu horizonte temporal. Tudo isso associado ao
nivel de atividade pratica, dentro de um intervalo operacional normal ou relevante.

Com a finalidade de encontrar evidéncias sobre a modificagdo do comportamento
dos custos fixos e a alteracédo da receita operacional liquida, faz-se necessario uma
averiguacao da literatura e o entendimento do comportamento dos custos e como
compara-los a pratica adotada pelas empresas do setor elétrico.

METODOLOGIA

A bibliografia na area de custos voltada ao tratamento da ociosidade, principalmente
no aspecto gerencial € escassa. As publicagbes obtidas em livros e trabalhos
cientificos limitam-se a considerar as premissas legais, estas dirigidas ao aspecto
contabil-financeiro e fiscal.

Este estudo contou também com a experiéncia dos autores, que desenvolvem suas
atividades laborais nas areas contabil, financeira e gerencial. Trata-se, portanto, de
uma investigagdo empirica.
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A metodologia de pesquisa adotada é o estudo de caso de uma empresa do setor
téxtil do estado do Espirito Santo. Martins e Lintz (2000, p. 36) advogam que "O
trabalho de campo — estudo de caso — é precedido pela exposi¢cao do problema de
pesquisa, proposi¢cdes orientadoras do estudo e por algum esquema tedrico”. O
modelo foi estabelecido no pressuposto de evidenciar durante o periodo da amostra,
a determinacéo dos custos de ociosidade.

EsTuDO DE CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

Ambiente téxtil

No setor téxtil as atividades sao de dificil padronizagdo, especialmente as de
volume, pois normalmente a capacidade depende do mix de produgdo. Se a
demanda e a capacidade nao estiverem em equilibrio, a operagdo nao sera capaz
de responder a estrutura de custos fixos. Logo se torna necessario uma medigcéo
prévia dos niveis agregados de demanda e capacidade para o periodo de
planejamento. (SLACK et al, 1997). Esse equilibrio muitas vezes & obtido por
reducdes substanciais dos custos fixos e aumento da escala de produgao por meio
da integragdo das operagbes fabris, visto no setor muitas empresas possuem
processo altamente verticalizado’.

Pelo exposto, os custos sédo afetados pelo equilibrio entre capacidade e demanda.
Niveis de capacidade (produgéo) inferiores a demanda significam sub-utilizagdo de
custos fixos e, portanto, alto custo unitario de estocagem e fuga de capital de giro.
Nao se considera no presente trabalho o conceito de economia de escala‘, mas tao
somente a qualidade dos custos unitarios se bem empregados.

Uma questéo relevante ligada a este aspecto é que o pressuposto da economia de
escala nao reflete necessariamente em potencializacao de capital de giro. SLACK et
al (1997, p. 348) comenta que “o capital de giro sera afetado se uma operagéo
decidir produzir estoque de bens acabados antecipando-se a demanda. Isto pode
permitir atender a demanda, mas a organizagado deve financiar o estoque até que
seja vendido”. (grifo nosso). A Figura 5 demonstra a relagdo de custos agregados
versus estimativa da capacidade.

Etapa 1 medir a demanda, a capacidade e os custos fixos agregados.

Etapa 2 identificar as politicas alternativas de demanda para diluir custos
fixos.

wo~wcQ

Etapa 3 escolher as politicas de gestédo de custos.

noQaMQOTQW

Fonte: Adaptado de Slack et al (1997, p. 348) Estimativa da capaci dade
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Figura 5: Custos agregados versus Estimativa da capacidade

A Figura 5 montra que, quando a capacidade de produgado estiver abaixo da
capacidade para qual a fabrica foi projetada para produzir (produgao abaixo da linha
pontilhada), as despesas fixas comprometidas, ou seja, aquelas que foram
adquiridas antes da demanda real ocorrer, sdo transformadas em custos de
ociosidade. Como exemplo, podemos citar a aquisicdo de um conjunto de maquinas
industriais para atender um nivel de produgéo projetada, sendo este parcialmente
utilizado, temos que a diferenca entre a capacidade adquirida e a execucéao real da
atividade uma geracéo do custo de ociosidade em forma de depreciagao.

Periodo Selecionado e Analise dos Dados

O periodo adotado para a amostra foi com base nos anos de 1995 e 1996. O custo
de ociosidade foi determinado da seguinte maneira para o ano de 1995: Na atividade
denominada Fiagao | (fiagdo de fibras naturais), a capacidade instalada de produgéo
anual e mensal foi obtida por meio do manual dos equipamentos, respectivamente,
2.400.000 kg e 200.000 kg, sendo que a capacidade de producéo real anual e
mensal foi obtida por meio dos registros de producédo realizada em fungédo da
demanda, neste caso 1.500.516 kg anual e 125.043 kg mensal. A eficiéncia em

Tabela 1 - OCIOSIDADE VERIFICADA EM 1995

FIACAO | FIACAOQ Il TECELAGEM TINTURARIA

Capacidade Instalada (Kg) (Kg) (m) (m)

Producéo anual 2.400.000 1.500.000 13.200.000 18.000.000

Produgdo mensal 200.000 125.000 1.100.000 1.500.000
Producéo Real

Producdo anual 1.500.516 1.107.168 10.836.456 12.638.940

Produgdo mensal 125.043 92.264 903.038 1.053.245
Eficiencia (%) 62,52% 73,81% 82,09% 70,22%

Capac.ociosa qtd anual 899.484 392.832 2.363.544 5.361.060

Capac.ociosa qtd mensal 74.957 32.736 196.962 446.755

(%) 37,48% 26,19% 17,91% 29,78%

percentual (%) da utilizagdo dos equipamentos pela produgao é obtida dividindo-se
a produgao real pela capacidade instalada, ou seja, 1.500.516 kg/2.400.000 kg
chegando-se ao resultado de 62,52%. A capacidade ociosa quantitativamente é
calculada subtraindo a capacidade instalada pela capacidade de producéao real, ou
seja, a ociosidade anual 2.400.000 kg menos 1.500.516 kg igual a 899.484 kg, o
nivel de ociosidade mensal 200.000 kg menos 125.043 kg igual a 74.957 kg, ou
ainda em percentual dividindo-se a capacidade ociosa pela capacidade instalada —
899.484 kg/2.400.000 kg igual a 37,48% ou 74.957 kg/200.000 kg igual a 37,48%.
Os mesmos calculos poderdo ser efetuados para as demais atividades, ou seja,
Fiacao Il (fiacdo de fibras sintéticas), Tecelagem e Tinturaria e Acabamento. Tais
calculos sdo demonstrados na Tabela 1.
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Para o ano de 1996 os calculos foram efetuados da mesma forma, ou seja, na
atividade denominada Fiagao |, a capacidade instalada de produgao anual e mensal
foi obtida por meio do manual dos equipamentos — os novos valores de 2.040.000 kg
e 170.000 kg respectivamente, sendo que a capacidade de produgao real anual e
mensal foi obtida por meio dos registros de producgédo realizada em fungédo da
demanda, neste caso 1.986.521 kg anual e 165.543 kg mensal. A eficiéncia em
percentual (%) — utilizagado dos equipamentos pela produgao — € obtida dividindo-se
a produgao real pela capacidade instalada, ou seja, 1.986.521 kg/2.040.000 kg
chegando ao resultado de 97,38%. A capacidade ociosa quantitativamente (quilos
para as fiagdes e metros para a tecelagem, tinturaria e acabamento) é calculada
subtraindo a capacidade instalada pela capacidade de producao real, ou seja, a
ociosidade anual 2.040.000 kg menos 1.986.521 kg igual a 53.479 kg sendo a
mensal 170.000 kg menos 165.543 igual a 4.457 kg, ou ainda em percentual
dividindo-se a capacidade ociosa pela capacidade instalada — 53.479 kg/2.040.000
kg igual a 2,62% ou 4.457 kg/170.000 kg igual a 2,62%. Os mesmos calculos
poderdo ser efetuados para as demais atividades, ou seja, Fiacdo I, Tecelagem e
Tinturaria e acabamento, conforme demonstrados na Tabela 2.

Para aplicar o custo de ociosidade utilizou-se a estrutura de custos fixos da empresa
apenas no ano de 1996, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 - ESTRUTURA DE CUSTOS FIXOS

FIACAO | FIACAO Il TECELAGEM TINTURARIA TOTAL

a) Energia Elétrica (demanda contratada) 415.464,89 68.429,57 60.904,68 94.534,06 639.333,20
b) Depreciagédo 1.757.583,21 112.589,90 437.000,52 301.954,83 2.609.128,46
c) Seguros 54.864,45 6.386,48 21.837,12 7.003,86 90.091,91
d) Custos Estruturais 2.001.869,85 227.969,74 306.986,86 898.308,07 3.435.134,52

Manutencao Geral

Areas de apoio Industrial

(incluidos nos custos indiretos)
CUSTOS FIXOS 4.229.782,40 415.375,69 826.729,18 1.301.800,82 6.773.688,09

Tabela 2 - OCIOSIDADE VERIFICADA EM 1996

FIACAO | FIACAO Il TECELAGEM TINTURARIA

Capacidade Instalada (Kg) (Kg) (m) (m)

Produgéo anual 2.040.000 1.275.000 11.220.000 15.300.000

Producéo mensal 170.000 106.250 935.000 1.275.000
Producéo Real

Produgéo anual 1.986.521 961.999 7.693.692 10.785.192
Produgéo mensal 165.543 80.167 641.141 898.766
Eficiéncia (%) 97,38% 75,45% 68,57% 70,49%
Capac. ociosa qtd anual 53.479 313.001 3.526.308 4.514.808
Capac. ociosa qtd mensal 4.457 26.083 293.859 376.234

(%) 2,62% 24,55% 31,43% 29,51%

Com base nas Tabelas 2 e 3, explicitou-se o calculo da determinacao dos custos de
ociosidade de um conjunto de contas previamente estruturadas por area de
responsabilidade (centro de custos). As diversas areas possuem caracteristicas
diferentes entre si, ndo sendo oportuno para efeitos gerenciais tratar a organizagéo
como um todo. Com base nos dados da capacidade instalada e producao real, por
area, obtém-se o percentual da capacidade ociosa da seguinte maneira: [(producéo
real (-) capacidade instalada)] / capacidade instalada = % do custo de ociosidade.
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Este percentual, agora passa a ser aplicado sobre o valor de cada conta da estrutura
de custos fixos de cada uma das areas, obtendo-se assim o valor do custo de
ociosidade a ser eliminado dos estoques e a titulo de item extraordinario, levado
diretamente a despesa n&o operacional.

Na Tabela 4 sao apresentados os calculos que derivam da aplicagdo dos
percentuais calculados na Tabela 2 sobre os dados da estrutura de custos fixos
apresentados na Tabela 3 conforme acima conceituado. Utilizando-se, a titulo de
exemplo a atividade Fiac&o | chegou-se aos seguintes valores, ou seja, os valores
resultantes da aplicagdo do percentual de 2,62% sobre os valores da energia
elétrica (demanda contratada)’ de R$ 415.464,89; depreciacdo de R$ 1.757.583,21;
Seguros de R$ 54.864,45 e custos estruturais de R$ 2.001.869,85 chegar-se-a aos
valores dos custos de ociosidade a serem eliminados dentro da estrutura de custos
fixos de R$ 10.885,18 para energia elétrica; R$ 46.048,68 para depreciagdo; R$
1.437,37 para seguros e R$ 52.448,99 para os custos estruturais. Esses dados
estdo abordados na Tabela 4. Para as demais atividades o procedimento para a
determinacao do calculo do custo da ociosidade obedece a mesma metodologia.

Tabela 4 - ESTRUTURA DE CUSTOS ELIMINADOS

FIACAO | FIACAO Il TECELAGEM  TINTURARIA TOTAL

a) Energia Elétrica (demanda contratada) 10.885,18 16.799,46 20.969,48 27.897,00 76.551,12
b) Depreciagédo 46.048,68 27.640,82 150.459,28 89.106,87 313.255,65
c) Seguros 1.437,37 1.567,88 7.518,52 2.066,84 12.590,61
d) Custos Estruturais 52.448,99 55.966,57 105.696,61 265.090,71 479.202,88

Manutencao Geral

Areas de apoio Industrial

(incluidos nos custos indiretos)
CUSTOS FIXOS ELIMINADOS 110.820,22 101.974,73 284.643,89 384.161,42 881.600,26

A partir da determinagcdo do custo de ociosidade € possivel avaliar melhor o
desempenho de um produto ou grupo de produtos. A eliminagdo do custo da
capacidade ociosa permite uma melhor avaliagdo de um dos principais componentes
do ativo das empresas — os estoques — nao permitindo a sua superavaliacao,
antecedendo de forma conservadora, 0 seu reconhecimento no resultado a medida
que ocorre, evitando assim o seu reconhecimento futuro quando da sua efetiva
realizagdo. A presente pesquisa evidencia com base nos resultados apurados pela
aplicacdo do modelo desenvolvido uma melhor forma de gerenciamento das
atividades produtivas, ao mensurar os custos de capacidade ociosa.

CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O propdsito deste estudo nao foi o de criar um modelo aplicavel a determinacédo dos
custos fixos da capacidade de produgao ociosa tdo somente para o setor téxtil.
Entretanto, trata-se de um modelo aplicado por uma grande empresa deste setor,
durante muito tempo. A presente pesquisa descreveu os critérios necessarios, com
base na aplicacdo de tal modelo pela empresa do estudo de caso, para determinar
os valores pertinentes aos custos de ociosidade, como uma das formas que outras
empresas poderiam aplicar em sua gestédo, de acordo com as suas necessidades.

A atividade téxtil se apresenta como uma das areas onde ndo ha uma padronizagao,
isto é, sdo atividades dificeis de serem flexibilizadas, especialmente com relacéo ao
volume de producdo. Normalmente a capacidade depende do mix de produtos
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demandados. Neste sentido, buscou o estudo, um tratamento que permita de forma
sistematica a identificacdo e a quantificacdo da ociosidade, com o propédsito de
auxiliar o processo de analise e melhoria da eficiéncia empresarial.

Para tanto, a pesquisa evidenciou empiricamente, a relagado estratégica dos custos
de ociosidade ao mensura-los. Assim este estudo contribui para a analise do
problema do custo de ociosidade e do impacto que o mesmo pode gerar para efeito
de avaliacao patrimonial. Com relagdo ao modelo de determinagao da ociosidade,
percebe-se que os custos devem ser medidos monetariamente, de forma coerente
com o modelo de decisdo dos gestores. Sugere-se para novas pesquisas modelos
alternativos, a fim de identificar aquele que melhor se aplica ao tipo de atividade no
seu respectivo setor, ndo se limitando a aplicacido ao setor téxtil.
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' Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001, p.568) citam que: “Se uma alta porcentagem dos custos totais
é fixa, entao diz-se que a empresa tem alto grau de alavancagem operacional’.

2 A Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) conceitua custo de ociosidade como um fator nao
rotineiro ou nao recorrente (PO n° 24 de 15 de janeiro de 1992).

3 Verticalizacdo: Diz-se que uma empresa é verticalizada quando ela é responsavel por toda a cadeia
de produgao ou pela parte principal operacao.

* Economia de escala: esta ligada a relagdo entre os custos médios e a produgéo, ou seja, a
economia ocorre quando o custo unitario cai com o aumento do nivel de atividade, influenciada pelos
custos fixos que n&o se alteram quando o volume de produgdo aumenta ou diminui.

> Demanda contratada: para consumidores de grande porte, como as industrias, o contrato de
fornecimento de energia elétrica, além da energia que efetivamente € consumida, uma outra parte é a
energia contratada. Caso a demanda registrada ultrapasse a demanda contratada a empresa é
penalizada. Caso a maior demanda registrada no periodo seja inferior a demanda contratada, paga-
se integralmente o valor estabelecido no contrato.



