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Identificacao e mensuragao dos custos
ocultos em uma empresa fabricante de
turbinas automotivas

O objetivo da presente pesquisa foi verificar quais fatores e operagdes poderiam ser
apontados e mensurados em uma analise dos Custos Ocultos. Para que o objetivo fosse
alcancado, realizou-se um estudo de caso, descritivo e qualitativo, em uma empresa do
setor metal mecanico fabricante de turbinas automotivas. Inicialmente, alguns dados
referentes a produtividade das maquinas analisadas foram coletados, e posteriormente
colocados em planilhas para conseguir quantificar os Custos Ocultos presentes nos
processos analisados. Um referencial contemplando teorias sobre contabilidade de custos,
gestdo, gestdo de custos e propriamente sobre os Custos Ocultos, deram base para os
assuntos envolvidos no decorrer do trabalho. Com a realizagdo da pesquisa foi possivel
identificar diversos valores ocultos, que foram elencados e quantificados. Todas as
analises feitas foram voltadas para o quanto a empresa deixou de faturar pelo fato de
estarem ocorrendo falhas nos processos, e também os valores ocultos que acompanham o
Custo dos Produtos Vendidos (CPV). Foram realizadas comparagdes entre os valores
buscando a compreensao acerca do surgimento, do impacto gerado e do destino final dos
Custos Ocultos. Dentre os principais achados da pesquisa, verificou-se que os valores que
a empresa deixou de faturar nos doze meses estudados representaram um valor
expressivo em relagcdo ao faturamento total da empresa.

Custos ocultos. Gestdo de custos. Setor metal mecanico.
Produtividade. Turbinas.
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Falar em custos frente a um cenario econémico altamente competitivo,
certamente faz parte do dia a dia da maioria das organiza¢des. Dessa forma,
surge a figura do profissional de custos para auxiliar os gestores com informacgdes
ageis e confidveis para as tomadas de decisdes. E consenso geral nos meios
empresariais que toda a empresa, para sobreviver, tem que ter lucros suficientes,
ndao sé para manter suas atividades, mas também para proporcionar um
crescimento continuo.

Nos ultimos anos, o aumento da velocidade das mudancas, aliadas com um
numero expressivo de informacgdes, a concorréncia se tornou cada vez mais forte,
levando uma inevitavel pressao para as empresas. Assim, informacdes cada vez
mais apuradas se tornaram vitais para sobrevivéncia de qualquer atividade
econOmica.

Empresas que ndo estdo preparadas para essa forte concorréncia
mercadoldgica correm riscos de desapareceram, o que pode ser decorrente de
varios fatores, algumas por ndo estarem com processos bem definidos, outras
por serem dependentes de um Udnico cliente. Mas também surge um
qguestionamento: serd que a empresa tem uma boa gestdo para superar as
dificuldades encontradas? O que a area de custos, principalmente a contabilidade
de custos, pode ajudar para que essas empresas se mantenham em atividade?

Mazzoni (2015) destaca que os principais objetivos e solugdes da
contabilidade de custos, nos ultimos anos, tem sido os Custos Ocultos e Invisiveis.
Trata-se de um novo conceito de fazer contabilidade de custos. Esta se notando a
necessidade de trabalhar com outras ferramentas para obter um acervo de
informagdes ainda maior, controlando desde custos faceis de identificar, até os
ocultos, que podem estar trazendo distor¢des relevantes na apuragao dessas
informacgdes. O conhecimento de custos ja ndo se trata de um fator diferencial,
mas sim de um fator primordial na situagdao mercadoldgica atual.

A identificagdo dos custos nas organizagdes parece um tema muito comum
no meio académico, pois encontra-se todos os anos diversas publicacdes
referentes a esse assunto. Mesmo assim, ele é de extrema importancia para os
fins empresariais, e ndo deve ser deixado de estudar, pois consegue vislumbrar
muitos aspectos que sdo desconhecidos dos gestores dos negdcios, e que ajudam
na administracdao das empresas.

Diante do contexto apresentado, o presente trabalho tem como objetivo
identificar quais fatores e operacSes podem ser apontados e mensurados em
uma anadlise dos Custos Ocultos em uma empresa galcha do setor metal
mecanico.

A Contabilidade de Custos nasceu da Contabilidade Financeira, com o
surgimento da necessidade de mensuracdo de valores dos estoques na industria,
tarefa essa que era facil na era do mercantilismo. Seus principios derivam dessa
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finalidade primeira, mas com a evolugao da drea, surgem mais duas funcdes
importantes: controle e decisdo. Esses dois novos campos deram nova vida a essa
area, que por sua vez, apesar de ja terem criado técnicas e métodos especificos,
ainda ndo conseguem explorar todo o seu potencial (MARTINS, 2010).

Até o século XVIII, a Contabilidade atendia quase que em sua totalidade as
empresas comerciais, desenvolvidas na Era Mercantilista. Com o surgimento da
industria, tornou-se bastante complexa a avaliacdo dos estoques dos produtos
gue existiam na empresa e também aqueles que ela mesma produzia. Essa
dificuldade se devia pelo fato de os produtos incorporarem diversos fatores de
producéo utilizados para a sua obtencdo (CREPALDI, 2010).

Segundo Bornia (2010), nas primeiras décadas da Revolucdo Industrial, a
producdo era em sua totalidade artesanal. O grande aumento de produtividade
devido a mecanizacdo dos processos garantiu uma posicdo confortdvel as
empresas emergentes. Dessa forma a partir das técnicas de administragdo
cientificas de Taylor e da linha de producdo de Ford, a logica de producdo
capitalista modificou-se, havendo enormes melhorias na produtividade industrial.
Para Bruni e Fama (2010), as fung¢des bdsicas de custos devem buscar atender
trés razoes primdrias, quais sejam a Determinacdo do Lucro, o Controle das
Operacdes e a Tomada de DecisGes.

Além do pleno conhecimento e controle dos custos incorridos nos processos,
hda sempre a preocupacdo de identificar as possibilidades de melhorias,
resultando na identificacdo e elimina¢do de desperdicios que oneram o custo da
producdo, consequentemente reduzindo a lucratividade das empresas (PEREZ JR;
OLIVEIRA; COSTA, 2012). Bornia (2010) ressalta, que com a evolucdo das
industrias, temos hoje um cendrio altamente competitivo, com produtos de baixo
preco e com qualidade. Assim, o efetivo controle dos processos é condigdo
indispensavel para que as empresas possam competir em igualdade de condi¢bes

com seus concorrentes.

Com palavras de Leone (2012), observa-se que a Contabilidade de Custos
pode ser considerada um processador, onde ela recebe as informagdes, acumula-
as de forma organizada, analisa e interpreta, assim gerando informacgdes
importantes para diversos niveis gerenciais. Para Cruz (2011), entre as suas
principais caracteristicas estd em entender a relagdo da produgdo de um bem ou
servico com os recursos consumidos no processo. O entendimento dos custos
estad diretamente relacionado a compreensao de gestdo e da operacdo dos gastos
da empresa, que, por meio de suas atividades, procura espaco para as
necessidades da sociedade.

Megliorini (2012) afirma que conhecer os custos, € uma condicdo essencial
para administrar uma empresa, seja ela comercial, industrial ou prestadora de
servicos. Independente do porte da empresa, ndo se pode tratar custos de forma
secunddria, em um mercado altamente competitivo o conhecimento e a boa
administracdo sdo fatores determinantes na obtencdo do sucesso. Bornia (2010)
complementa dizendo que controlar as atividades produtivas é uma condicdo
indispensavel para que uma empresa possa competir em igualdade entre as
concorrentes, ou seja, se avaliar o desempenho das atividades e intervir
rapidamente na corre¢do e na melhoria dos processos, a empresa estard em
vantagem frente a competi¢cdo mais eficiente.
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Para Dubois, Kulpa e Souza (2009), a gestdo eficaz dos custos para fins de
decisdes depende de que se tenha familiaridade com o comportamento dos
varios gastos que contemplam a producdo da empresa. Em diversas situa¢des na
realidade empresarial, os custos se apresentam como mistos, ou seja, ndo se
comportam como estritamente fixos ou estritamente varidveis. Sem um
conhecimento aprofundado de como os gastos se comportam durante o tempo,
ficardo dificeis e inseguras as tomadas de decisdes.

Segundo Biasio (2012), o gasto é um sacrificio financeiro o qual a entidade
arca para a obtengdo de um produto ou servigo. Isso somente torna-se gasto
guando realmente ha a passagem desse bem ou servico para a propriedade da
empresa, ou seja, no momento em que hd o reconhecimento contabil da divida
assumida ou da reducdo do ativo dado ao pagamento.

Bornia (2010) destaca que gasto é o valor dos insumos que sdo adquiridos
pela empresa, independentemente de terem sido utilizados ou ndo. Também diz
que ndo pode ser confundido com o desembolso, pois o desembolso significa o
ato do pagamento, que poderd acontecer em momento diferente do gasto.

J& um investimento, por sua vez, de acordo com Cruz (2011), significa um
gasto associado a manutenc¢do da competitividade da empresa pela aquisicdo de
infraestrutura, tecnologia, capacidade, pesquisa e desenvolvimento. Também
pode ser considerado investimento com novas unidades de negdcios, entre
outros.

Dubois, Kulpa e Souza (2009) falam que uma caracteristica natural das
empresas que efetuam os investimentos, é a espera que eles proporcionem
retorno para a instituicdo. No caso das matérias primas, o investimento tera
retorno no memento em que vender os produtos acabados que foram fabricados
com os materiais adquiridos.

Sao especificamente chamados de investimentos os sacrificios feitos para a
aquisicdo de bens ou servigos estocados nas empresas, para a sua baixa ou
amortizagdo no momento em que sera realizada a venda, do seu consumo, de
sua desvalorizagdo ou até mesmo no seu desaparecimento (MARTINS, 2010).

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009) e Martins (2010), custo é todo o gasto que
representa a aquisicao de bens e servicos, utilizados para a produgdo de outros
bens ou servicos. Padoveze (2003) complementa dizendo que de um modo geral,
0s custos sdo gastos ligados a area industrial da empresa. Bornia (2010) cita
alguns exemplos de custos: materiais, trabalho humano, energia elétrica,
magquinas e equipamentos, entre outros.

Do ponto de vista econémico, o custo pode ser entendido como qualquer
aplicacdo de recursos, de diferentes formas e expressa em seu valor monetario,
para a producdo ou distribuicdo de mercadorias ou prestacdo de servicos, até o
ponto em que se possa receber o preco convencionado (BIASIO, 2012).

Ja as despesas sdo confrontadas com a Contabilidade diretamente com o
resultado do periodo e ndo devem ser ativadas nos estoques. Podem ser
atribuidas aos produtos como forma de andlise de gastos e lucratividade
individual de um portfélio de produtos ou servigos prestados. Dessa forma ao

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 14, n. 1, p. 199-234, jan./mar. 2018.



alocar essa despesa aos produtos ou servigos, se trata de um sistema de custos
plenos ou integrais (BRUNI; FAMA, 2010).

Segundo Padoveze (2003), despesas sdao gastos necessarios para vender e
distribuir os produtos, de modo geral podem ser classificados como gastos
ligados as areas comerciais e administrativas. Enquanto o custo é um gasto para
conseguir o produto, a despesa é um gasto para vender esse produto.

O desembolso, por sua vez, segundo Martins (2010) e Biasio (2012), significa
o0 pagamento resultante da aquisicdo do bem ou do servico realizado, e que
poderd ocorrer antes, durante ou depois da entrada da utilidade comprada.
Bornia (2010), exemplifica desembolso: se for efetuada uma compra de material
com 60 dias de prazo para pagamento, imediatamente ocorrerd o gasto, mas o
efetivo desembolso serd dois meses depois.

As perdas, por sua vez, sdo fatos ocorridos em situacdes excepcionais,
ocorrem fora da normalidade das opera¢des da organizacdo. S3o considerados
ndo operacionais e ndo devem fazer parte dos custos de producdo (PADOVEZE,
2003). Megliorini (2012) complementa afirmando que essas perdas fazem parte
dos processos de fabricacdo, sendo possivel minimiza-las, porém ndo se pode
evitar. Sdo chamadas de perdas normais e, por isso, integram o custo do produto.
Caso exista material excedente que possa ser utilizado na confecgdo de outro
produto, seu consumo nao ficara caracterizado, e o custo correspondente ndo
sera apropriado ao produto.

Finalmente, o desperdicio Dubois, Kulpa e Souza (2009) utilizam na sua
literatura o referido termo como sendo um gasto que a empresa apresenta pelo
fato de ndo ocorrer um aproveitamento normal dos recursos. Citam, inclusive,
alguns exemplos: uma produtividade menor do que a capacidade de produgdo
considerada normal para a empresa; um vendedor com tempo ocioso apds
cumprir com suas cotas de vendas, deixando assim de trazer mais beneficios para
a empresa.

Segundo Megliorini (2012) custos fixos, sdo aqueles que decorrem da
manutenc¢do da estrutura produtiva da empresa, independente da quantidade
que venha a ser fabricada dentro dos limites da capacidade instalada. Cruz (2011)
complementa falando que os custos fixos podem existir mesmo ndo havendo
consumo nenhum de bem ou servigco. Para Bruni e Fama (2010), os custos fixos
podem ter dois agrupamentos: Custo Fixo de Capacidade, relativo as instalagGes
da empresa, refletindo a capacidade instalada da empresa, como depreciagdo e
amortizacdo, e Custo Fixo Operacional, relativo a operacdo das instalacGes da
empresa, como seguro e imposto predial.

Crepaldi (2010) finaliza com um aspecto importante. Ressalta que os custos
sdo fixos dentro de determinada faixa de producdo, e em geral ndo sdo sempre
fixos, pois podem variar com as grandes oscilacdes no volume de producéo. E um
custo fixo no total, mas varidvel nas unidades produzidas e quanto mais produzir,
menor sera o custo por unidade.

Ja os custos variaveis segundo Cruz (2011) sdo os gastos voltados a producdo
de um bem ou servico que variam de acordo com a quantidade produzida, ou
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seja, os valores sofrerdo variagbes conforme a quantidade de produtos ou
servicos prestados pela organizacdo. Padoveze (2003) complementa dizendo que
tomando como base o volume de vendas ou producdo, os custos sdo aqueles que
em cada alteracdo da quantidade produzida ou vendida, terdo uma variacdo
direta com o seu valor.

Ja os custos semivaridveis, de acordo com Padoveze (2003), sdo os custos em
gue existe variacdo em relacdo a quantidade produzida ou vendida, mas ndo em
uma relacdo direta. Nota-se essa relacdo que quando aumenta ou diminui o
volume de producdo, hd um aumento ou diminuicdao dos custos, porém nao se
nota essa relacdo diretamente proporcional aos fatos. Ja Bruni e Fama (2010)
afirmam que os custos semivaridveis ndo acompanham linearmente a producao,
mas sim aos saltos, e mantem-se fixos dentro de certos limites.

Para os custos semifixos, Megliorini (2012) conceitua como elementos de
custos classificados como fixos, mas que se alterna em decorréncia de mudancas
na capacidade de producdo instalada. Padoveze (2003), fala que sdo
considerados semifixos aqueles custos que tem dentro de si uma parcela fixa e
outra variavel. Se ndo houver nenhuma producdo no periodo, ou venda, a
empresa terd que pagar ao menos uma parcela do custo, que é a parte fixa. A
partir de um volume de producdo ou de venda, ai sim comecard ocorrer
proporcionalmente o pagamento da parcela variavel.

Segundo Crepaldi (2010) e Megliorini (2012), custos diretos sdo os custos
que podem ser apropriados diretamente aos produtos e variam com a
quantidade produzida. Cruz (2011) complementa dizendo que esses custos sdo
identificados sem a necessidade da utilizacdo de rateios.

Os principais custos que definem um custo direto sdo materiais diretos e
mao de obra direta. Os materiais diretos sdo claramente identificados no produto
final, pois estdo presentes nas estruturas de produc¢do. A mao de obra direta
representa o valor pago aos funciondrios que estdo diretamente ligados a
producdo do produto final, até a conclusdo em condigdes de venda (PADOVEZE,
2003).

Os custos indiretos, por sua vez, de acordo com Crepaldi (2010) e Cruz
(2011), sdo os gastos voltados a produgdo de um bem ou servigo que ndo se pode
identificar diretamente ao produto ou no servico, sendo assim necessaria a
utilizacdo de rateios para sua efetiva apropriacdo ao produto ou servico. Dubois,
Kulpa e Souza (2009) classificam os custos indiretos como sendo de dificil
mensuracao e apropriacdo do produto elaborado.

De acordo com Crepaldi (2010), o custeio por absor¢do é um método onde
todos os custos de producdo sdo apropriados nos produtos do periodo. Os custos
de producdo podem ser apropriados diretamente como é o caso dos materiais
diretos e mao de obra direta, ou indiretamente, como é o caso dos custos
indiretos de fabricacdo. Neste método, todos os gastos que participam da
elaboracdo dos produtos fabricados, deverdo ser absorvidos por eles. Os gastos
gue ndo pertencem aos processos produtivos, como as despesas, sao excluidas.
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Para Leone (2012) o préprio nome indica que se esta fazendo absorver no
custo de cada departamento e de cada produto final os custos gerais por meio
das taxas de absorgdo. Esse critério € amplamente adotado, sendo ainda um
procedimento contdbil geralmente aceito. Governo, auditores e empresarios
preferem emprega-lo, por motivacdes diferentes.

Um dos grandes desafios dos gestores esta na correta distribuicdo e o
controle dos custos indiretos por meio de rateios. Nesse contexto o custeio
varidvel se torna um método alternativo para a gestao de custos, ndo precisando
ratear custos para fornecimento de informagées (CRUZ, 2011).

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009), a grande vantagem do custeio variavel é a
utilizacdo da Margem de Contribuicdo (MgC), que é obtida subtraindo-se do
preco de venda os custos e despesas varidaveis. A Margem de Contribuicdo é
considerada a mais importante ferramenta de auxilio para as tomadas de
decisGes. Tais decisGes podem ser exemplificadas como a identificacdo do
produto mais lucrativo, implantacdo de nova linha de producdo, comprar ou
fabricar internamente e assim por diante.

Crepaldi (2010) fala que esse método de custeio ndo segue nenhum principio
de Contabilidade do regime de competéncia e confrontacdo, portanto nao é
reconhecido para os efeitos legais, mas sendo de grande valia é claro, para fins
gerenciais.

Como se sabe, ha diversos custos que dificilmente sdo identificados nos
relatérios contdbeis e que comprometem o desempenho das organizacdes. A
investigacdo dos Custos Ocultos se tornou uma curiosidade da sociedade. Esses
custos quando identificados, estimam valores e agregam novas informagdes ao
conjunto de dados que se tornam fundamentais nas analises gerenciais, pois
influenciam diretamente as perspectivas administrativa, planejamento, controle
e de investimentos (FREITAS; SEVERIANO FILHO, 2007).

O método dos Custos Ocultos visa destacar a existéncia do mau
funcionamento e os custos tradicionalmente ignorados pela Contabilidade,
afetando a eficiéncia financeira da organizagdo. E necessario identificar em que
ponto aumentam os Custos Ocultos no momento de uma opgdo estratégica, para
determinar a sua viabilidade. Portanto esses custos ndo podem ser esquecidos
pela administracdo nas tomadas de decisdes (PARRA-ACOSTA; PENA-GONZALEZ,
2014).

Krishnan (2006) frisa a importancia de entidades empresariais conhecerem e
compreenderem a implicacdo dos Custos e Falhas Ocultas, e seu impacto nos
processos de negdcios. Informa ainda em entender os métodos de mensuragdo
de custos existentes na organizacdo, e calcular o custo abrangente de fazer
negacios, abrindo caminhos para melhoria de processo, compreensao do escopo
do trabalho, agilidade e desempenho, intensificacdo de cliente interno, e focando
na melhoria da satisfacdo do cliente externo principalmente.

A identificacdo, mensuracdo e analise dos Custos Ocultos, tem se revelado
um dos desafios da contabilidade gerencial. Autores como Femenick (2005),
Freitas e Severiano Filho (2007), abordam em seus estudos a existéncia de Custos
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Ocultos como fruto de disfungdes, variagbes de desempenho, erros, falhas e ndo
qualidade de produtos e processos. Para facilitar a compreensdo, apresenta-se,
no Quadro 1, diversos tipos de Custos Ocultos.

Quadro 1 — Classificagdo dos Custos Ocultos

Auséncia de planejamento,
gerando perda de oportunidade
ou sacrificio pelo abandono de
uma ag¢do. Sdo gastos
decorrentes de decisdes
baseadas em andlises
superficiais, utilizagdo de

Custos com projetos

inacabados; Custos

com desisténcia de
projetos mal

Ma gestdo

sistemas e processos obsoletos, planejados.
existéncia de lideranga omissa e
ausente.

Decorre do refazer, do corrigir,

dos desperdicios dos itens Retrabalho em

N3o qualidade produzidos. Sao conNsiderados: pecas pro'dtjzidas;

gastos com devolugdes, trocas Substituicdo de

de produtos defeituosos, pecas ou produtos.

retoques, disposicdo de refugos.
Resulta da falta de
direcionamento adequado para
os talentos internos e um clima Treinamentos de
Rotatividade de pessoas organizacional ruim. novos funcionarios,
Compreende gasto da formacao, substitutos.
investimentos efetuados em
pessoal, contratagdes.

Custos decorrentes do excesso
de informagdes e dados que ndo

agregam valor. S3o gastos Controles duplos
Mau controle gerados pela desconfianca e feitos por setores

criagdo de controles em excesso, diferentes.

inexisténcia ou falta de
controles.
Acidente de trabalho N~ormalmente d.ecorrente do Cust.os eo.m
nao uso de equipamentos de funcionarios
protecdo ou de procedimentos

afastados e

Set-up inadequados de seguranca para funciondrio

a execucgdo das atividades.
Custo do set-up relacionado as
falhas e ao mau uso do tempo

Espera N ara reposigdo.
P de preparagdo do processo P posi¢
produtivo.
. Ocasionado por procedimentos
Ociosidade ) p~ p . Custo com pessoal
e métodos ndo integrados as
Estoque dimensdes das demandas do parado, tempo extra
q processo produtivo. para
. Refere-se ao ndo funcionamento regulacdo de
Obsolescéncia L
no tempo certo ou da maquinas.

Fonte: elaborado pelos autores com base em Freitas e Severiano Filho (2007).
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Zaffani (2006) aponta que, embora tenha relacionado diversos tipos de
Custos Ocultos, o assunto ainda ndo se esgota. Ele chama a aten¢do dos gestores
gue muitas vezes convivem com essas situacdes e nada ou pouco fazem para
mudar. Observa-se que as causas mais comuns que conduzem as empresas a essa
atitude sdao o gerenciamento permissivo e tolerante com ocorréncias que
embutem custos ndo valorizados, a cultura interna construida com base em
valores e ética discutiveis, os lucros muito expressivos no passado ou no
presente, que podem desenvolver um nivel inaceitdvel de tolerancia e
acomodacdo, além de um paternalismo excessivo, comum na pequena/média
empresa, dificultando a implantacdo de uma gestao profissional.

E notdrio que nos ultimos anos passou-se a ter um foco maior com o0s custos
indiretos de fabricacdo, pois sdo os custos que dificilmente sdo precisos e
proporcionam um ambiente inseguro quando se fala dos reais custos de
producdo industrial (FREITAS; SEVERIANO FILHO, 2007). Os Custos Ocultos sdo
dificeis de serem mensurados, e mesmo sabendo de sua existéncia, ndo podem
ser diretamente alocados aos produtos ou processos, assim terminam sendo
superiores ao esperado pela organizacdo (GAMA; SOUZA; SATO, 2009).

Parra-Acosta e Pena-Gonzalez (2014) falam que o método de Custos Ocultos
exige a presenca de dois fatores: primeiro, a visdo de longo prazo. Em segundo, a
existéncia de gestdo social. Ndo se pode olhar apenas para questdes de cunho
financeiro, e negligenciar o fator social. Através de uma gestdo social bem
realizada, ja se pode diminuir os Custos Ocultos, ja que em muitos casos a falta
de motivacdo, a remuneracdo justa e habilidades dos trabalhadores impacta na
produtividade, o que por sua vez esta diretamente ligada aos desempenhos de
processos e financeiros da empresa.

Os Custos Ocultos sdo evidenciados por uma equagdo que contrapde o
resultado ideal com o desempenho real da empresa (Custo Oculto = Desempenho
Real — Desempenho Ideal). Por ndo poderem ser explicitados, exigem uma
atencdo especial dos administradores, pois dizem respeito ao montante das
receitas da empresa. Sdo custos que ndo representam gastos, mas sim uma perda
na capacidade de geracdo de receitas (FEMENICK, 2005). Com a mesma visao,
Cheah, Shahbudin e Taib (2011) afirmam que poderd haver perda de
oportunidades de negdcios pelo fato do precdrio gerenciamento dos Custos
Ocultos.

Quanto aos procedimentos técnicos, foi realizado um estudo de caso Unico,
em uma empresa gaucha fabricante de turbinas automotivas. De acordo com Gil
(1999), o estudo de caso é caracterizado por um estudo aprofundado em um, ou
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado,
tarefa essa que se torna praticamente impraticavel mediante os outros tipos de
delineamentos. Para Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006, p.98) “em estudos
de caso, o objetivo claro é a condugdo de uma pesquisa, e os pesquisadores sdo
investigadores-observadores, ndo participantes”.

A pesquisa ainda teve cardter documental nos procedimentos técnicos, que
segundo Chinazzo, Mattos e Weber (2009), essa pesquisa se utiliza de materiais
que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou interpretativo, podendo
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servir como base de informagdes para trabalhos cientificos, sendo que esse
material pode ser proveniente de drgdos, entidades ou empresas. Beuren (2006)
afirma que como na maioria das tipologias, a pesquisa documental pode integrar
diversas informacdes em um mesmo estudo, caracterizando um Unico
delineamento para tal.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, trata-se de um estudo descritivo.
Segundo Oliveira (1999), os trabalhos descritivos permitem controlar de forma
simultdnea um grande numero de variaveis, dando ao pesquisador uma visao
abrangente do modo como as variaveis estdo ocorrendo. E o tipo de estudo mais
adequado quando se necessita obter melhor entendimento a respeito de varios
fatores e elementos simultaneos. Nesse contexto, Andrade (2002) destaca que a
pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los,
classifica-los e interpreta-los, sem qualquer interferéncia ou manipulacdo do
autor.

Complementando o delineamento da pesquisa quanto aos objetivos,
enquadra-se a pesquisa explicativa, que segundo Gil (1999) é o tipo de pesquisa
gue mais aprofunda o conhecimento da realidade, explicando a razdo e o porqué
das coisas. Talvez por isso, seja classificado como complexo e delicado.

Ja em relacdo a forma de abordagem do problema, a presente pesquisa é
classificada como qualitativa. Para Oliveira (1999) a abordagem qualitativa em
seu sentido prioritdrio, depende consequentemente da natureza do problema,
suas causas e seus efeitos e dos materiais que os métodos permitem coletar. O
método referido tem uma pretensdo de numerar ou medir unidades de forma
homogénea. O autor também destaca que o método qualitativo apresenta-se de
forma adequada para entender de causa e efeito os fenémenos, e
consequentemente chegar a verdade e razao.

A empresa objeto do estudo é uma metallrgica gaucha, fundada na década
de 1960, que inicialmente atuava como uma oficina mecanica especializada em
reformas de motores de caminhdes movidos a dleo diesel. Na década seguinte,
iniciou-se no Brasil a produg¢do de caminhdes turbinados. Devido aos grandes
beneficios trazidos pelo sistema de turbo, os proprietdrios de caminhdes
produzidos antes deste periodo passaram a solicitar a adaptacdao deste
equipamento em seus veiculos.

Com visdo empreendedora, o fundador da empresa passou a fazer viagens
periddicas ao centro do pais para comprar pecas e iniciar a montagem dos turbos
gue eram adaptados aos caminhdes. Apds algum tempo, a empresa passou a
produzir os préprios turbos, com ampliacdo gradativa de modelos para outras
linhas, que hoje abrange, além de veiculos automotores, maquinas agricolas e
motores industriais, estacionarios e maritimos.

Os dados coletados sdo do periodo de maio de 2015 até abril de 2016,
completando um acompanhamento retroativo de 12 meses de producao das
duas maquinas presentes na célula de usinagem de carcacas compressoras.
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A empresa que serviu de base para estudos, opera com diversas células
produtivas de componentes para montagem de um produto final, o turbo.
Devido a complexidade de acompanhamento de todos os setores, o presente
estudo objetivou a mensuracdo dos Custos Ocultos de apenas um setor de
producdo da empresa. Tal setor tem a funcdo de usinagem da chamada carcaca
compressora, sendo esse produto considerado como um dos quatro principais
componentes do produto final, o turbocompressor.

7

Estas pecas sdo compostas de aluminio e sua producdo é totalmente
realizada na outra empresa do grupo, denominada aqui de fundi¢do. Depois de
compradas, essas pecas sao fundidas e enviadas brutas para a empresa objeto do
estudo, onde é realizada a usinagem. Seguindo as estratégias tracadas pela
direcdo, que contempla atender o maior nimero de itens possiveis para
continuar na lideranca do mercado brasileiro de reposicdo, manter relacbes
comerciais com mais de 50 paises, e também atender um “mix” de producdo que
contemple mais de 800 aplicagBes, a parte produtiva da empresa necessita ser
extremamente flexivel.

Controlar todos os fatores envolvidos no processo produtivo realmente nao
é facil. Se produzir poucas unidades, o tempo de set-up é maior que o tempo de
producdo, gerando um Custo Oculto do ndo aproveitamento adequado do
equipamento, mas mantém menos estoques de componentes indesejaveis. Do
contrario, ao se produzir muitas pecas, aproveitando o tempo dos set-ups e
diminuindo a ociosidade, os estoques acabam inchando, gerando um custo alto
de armazenamento.

O estudo dos Custos Ocultos em uma empresa pode ser considerado uma
forma de coletar algumas disfungdes nos processos envolvidos em uma
organizacao. Mesmo estando no mesmo espago, com atividades semelhantes,
adotando comportamentos produtivos similares, ha sempre a chance de ocorrem
falhas alheias a vontade dos envolvidos. Assim percebe-se a importancia do
comportamento individual, mas também da coletividade para minimizar a

presencga dos fatores ocultos.

E importante destacar que esses Custos Ocultos mencionados, ndo significam
dinheiro em espécie saindo do caixa. Femenick (2005) fala que Custos Ocultos
sdo vantagens perdidas medidas monetariamente, em comparagdo a outras
alternativas. Por isso, se pode dizer que esses custos, sdo uma hipdotese do que
aconteceria se a empresa optasse pela melhor alternativa comparando com o
gue acontece na realidade da organizacao.

Em todo esse contexto, foram analisados trés fatores ligados diretamente as
maquinas referidas, que seriam os set-ups, ociosidade e também as
manuteng¢des. Em outro momento, obtiveram-se dados dos estoques das pecas
produzidas por essa célula. Os lotes de produgdo em sua maioria sdo maiores que
as demandas, isso se deve pelo fato dos tempos altos de set-up, que muitas vezes
os obrigam a isso.
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Todos os dados foram extraidos de um sistema integrado diretamente com a
producdo das mdaquinas, onde os operadores fazem os apontamentos das ordens
de produgdo no inicio e no término do processo. Esses dados ficam arquivados
em um servidor, onde podem ser consultados no momento em que se julgue
necessario.

Com o auxilio de um Técnico Analista de Processos de Produgdo, e também
com o auxilio da pessoa responsavel pelo PPCP (Planejamento, Programacdo e
Controle da Producdo), conseguiu-se informacdes valiosas para a identificacdo
dos Custos Ocultos do processo em estudo. Apds a reunido dos diversos dados
coletados, os mesmos foram organizados em planilhas, conseguindo-se fazer
combinacdes de numeros para chegar ao objetivo inicial desse trabalho, a
identificacdo dos Custos Ocultos nos processos produtivos da empresa.

Os Custos Ocultos de producdo para o processo avaliado consistem no foco
de dois pontos, que sdo os setu-ps e também a ociosidade. Esses fatos foram
analisados com dados extraidos do sistema de acompanhamento de producdo
integrado nas mdaquinas da empresa, conforme relatados anteriormente.

As informacdes provenientes das planilhas feitas para a observagdo dos
Custos Ocultos serdo confrontadas com o quanto a empresa estaria deixando de
ganhar caso conseguisse minimizar os fatores que estdo contribuindo para uma
ineficiéncia industrial, que consequentemente reflete no preco que o consumidor
estaria pagando, ou seja, o consumidor tem que pagar pela ineficiéncia fabril que
estd oculta no produto adquirido.

Os set-ups se tratam de um assunto bastante discutido na industria, pois se
sabe que o tempo que se “perde” regulando as maquinas sdo valiosos minutos de
producdo que estdo sendo afetados diretamente, dificultando o atendimento dos
prazos estabelecidos, e o principal de tudo: o faturamento. Os processos de set-
ups na empresa analisada sdo bastante enxutos, pois embora ndo sejam
quantificados como nesse estudo, se sabe o impacto desses tempos para os
custos de produgao.

Os custos de set-up podem ser evidenciados nas duas maquinas do setor de
producdo em questdo. A cada troca de cddigo de produgdo ha um set-up, que
muitas vezes pode superar o tempo de producdo do lote. Esse processo é
bastante demorado pelo fato de ocorrer a troca de todo o ferramental, que nédo
pode ser feito com a maquina em funcionamento, pois o magazine que
contempla as ferramentas fica em uma galeria interna e ndo ha outra maneira de
ser feito. Dependendo do modelo da peca, podem ser usadas até 20 ferramentas
para operagbes de torneamento, fresamento, furagdo e rosqueamento.

Com a evolugdo constante do mercado de turbos, os componentes requerem
cada vez mais cuidados para sua confec¢do. Além de toda a troca do ferramental,
devem ser feitas uma ou até duas unidades como cobaias (pecas para teste),
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verificando medidas e a qualidade da peca, sendo que todo esse tempo é
considerado set-up.

A Tabela 1 mostra os tempos médios mensais de set-ups das maquinas em
comparagdo com os tempos produtivos, mostrando o quanto esses tempos de
regulagens de maquinas estdo interferindo no tempo total de produgao.

Tabela 1 — Tempo total dos set-ups com relagdo ao tempo de produgdo 36-A

mai/15 37,6100 155,93 193,54 19,4327
jun/15 47,5700 117,64 165,21 28,7937
jul/15 45,2800 174,23 219,51 20,6278
ago/15 59,4000 169,22 228,62 25,9820
set/15 37,7600 140,74 178,50 21,1541
out/15 4,4800 53,36 57,84 7,7455
nov/15 50,1400 143,22 193,36 25,9309
dez/15 30,4700 64,37 94,84 32,1278
jan/16 45,6100 145,19 190,80 23,9046
fev/16 61,7100 154,15 215,86 28,5880
mar/16 40,0400 105,41 145,45 27,5284
abr/16 62,2100 121,46 183,67 33,8705
TOTAIS 522,2800 1544,92 2067,20 24,6405

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Conforme se pode analisar para a maquina 36-A, o tempo total de set-ups,
separados pelos meses analisados, representam na média 24,6405% do tempo
total de produgdo dos lotes. Em comparagdo com o custo total da produgdo para
esse periodo que foi de RS 955.364,79, o valor do set-up no ano representa o
valor de RS 235.406,66 para essa maquina em andlise.

Com o mesmo conceito, foram realizadas analises para a outra maquina do
setor, que estd evidenciado na Tabela 2.

Tabela 2 - Tempo total dos set-ups com relagdo ao tempo de produgdo 39-A

mai/15 33,9200 224,81 258,73 13,1102
jun/15 26,2000 179,59 205,79 12,7314
jul/15 49,1200 241,60 290,72 16,8960
ago/15 46,2900 227,71 274,00 16,8942
set/15 42,4000 263,71 306,11 13,8512
out/15 44,3500 258,01 302,36 14,6679
nov/15 99,7200 179,62 279,34 35,6984
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dez/15 54,4300 96,49 150,92 36,0655
jan/16 69,8900 156,57 226,46 30,8620
fev/16 82,9700 128,81 211,78 39,1774
mar/16 11,5600 0,00 11,56 100,0000
abr/16 0,0000 0,00 0,00 0,0000

TOTAIS 560,8500 1956,92 2517,77 27,4962

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Para a mdaquina 39-A, o percentual foi ainda maior, chegando aos 27,4962%,
o que representa RS 284.518,01 sobre um valor total de producdo de RS
1.034.753,94.

Analisando os dados das tabelas nimeros 1 e 2, pode-se ter no¢do do valor
Oculto dos set-ups presentes nos produtos. “O método de custeio por absor¢do
caracteriza-se por apropriar todos os custos fixos e varidveis aos produtos. Desse
modo, os produtos fabricados “absorvem” todos os custos incorridos de um
periodo” (MEGLIORINI, 2011, p. 26). Megliorini (2011) fala exatamente o que
acontece na realidade da empresa. Os custos dos set-ups estdo sendo carregados
para o “estoque” juntamente com os produtos, pois estdo todos inseridos no
processo, ndao havendo distincdo do que representa um custo efetivo de
producdo dos valores ocultos.

Nas tabelas 3 e 4, estdo abertos os valores dos tempos de set-ups e de
producdo de um més isoladamente, para que se possa enxergar item a item o
valor em reais desses Custos Ocultos. Seria invidvel apresentar todas as tabelas
dos meses analisados, pois no decorrer dos 12 meses analisados, foram
realizados 207 set-ups na maquina 36-A e 202 set-ups na maquina 39-A, gerando
assim um grande numero de dados. Entdo, serdo evidenciados os valores do més
de abril de 2016 apenas, e a maquina em analise serd o centro de torneamento
36-A.

Na Tabela 3 estdo apresentados os valores totais do processo em analise,
onde estdo separados por modelos de pecas, seguindo das quantidades totais de
producdo e os valores das matérias primas. Apds, com base nas horas
trabalhadas, foram rateados os valores da mdo e obra direta e também dos
gastos gerais de fabricacdo, gerando o valor total gasto com cada modelo
usinado. Os valores de mao de obra e dos gastos gerais sdo nimeros encontrados
pelo autor com base nos dados fornecidos pela contabilidade da empresa
analisada e também dados encontrados diretamente no sistema gerencial.
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Tabela 3 — Valores totais de produgao més abril 2016 maquina 36-A

807374 155 RS RS 17,46 19,5062 RS 396,70 RS RS
2.285,66 9.664,19  12.346,55
803171 264 RS RS 31,70 17,2592 RS 720,25 RS RS
4.336,94 17.546,09 22.603,28
803212 24 RS RS 2,33 1,2686 RS 52,94 RS RS
416,70 1.289,67 1.759,30
803231 190 RS RS 33,84 18,4243 RS 68,87 RS RS
3.398,59 18.730,59 22.898,05
804175 84 RS RS 11,35 6,1796 RS 257,88 RS RS
1.499,11 6.282,28 8.039,27
804147 112 RS RS 11,71 6,3756 RS 266,06 RS RS
1.754,88 6.481,54 8.502,48
803336 154 RS RS 18,48 10,0615 RS 419,88 RS RS
2.832,34 10.228,76  13.480,98
804186 92 RS RS 22,15 12,0597 RS 503,26 RS RS
1.676,97 12.260,12 14.440,36
803383 38 RS RS 4,88 2,6569 RS 110,88 RS RS
1.262,87 2.701,10  4.074,85
803394 51 RS RS 6,27 3,4137 RS 142,46 RS RS
1.379,11 3.470,47  4.992,04
803391 44 RS RS 11,02 15,9999 R 250,38 RS RS
2.726,54 6.099,62 9.076,55
803397 106 RS RS 9,01 14,9055 RS 4,71 RS RS
4.305,59 4.987,08 9.497,38
804289 18 RS RS 3,29 11,7913 RS 74,75 RS RS
731,14 1.821,03 2.626,92
803649 4 RS R$0,18 0,0980 RS 4,09 RS RS
1.565,62 99,63 1.669,34
TOTAIS 1336 RS RS 183,67 100,000 RS RS RS
30.172,0 0 4.173,12  101.662,1 36.007,36
7 7

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Para chegar aos valores totais de mao de obra direta, foram considerados os
valores do pagamento efetivo aos colaboradores e também dos encargos sociais.
Foram considerados também os dissidios da categoria, que no ano de 2015 para
a regido de Caxias do Sul, onde Sdo Marcos estad enquadrado, representou 9,25%,
conforme dados do site do Sindicato dos Trabalhadores Metalurgicos de Caxias

do Sul e Regido.

Os valores totais dos gastos gerais de fabricagao foram encontrados a partir
de valores das deprecia¢des das maquinas, a qual é linear e deprecia 10% ao ano.
Também foram considerados os valores de materiais de uso e consumo, sendo
que foram encontrados os valores totais do referido centro de custos, onde estdo
inseridas as duas maquinas. Posteriormente, esses valores foram rateados
conforme as horas de trabalho de cada uma.
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Para encontrar o valor de consumo de energia de cada maquina, foram
analisados dados de consumo por hora dos equipamentos, que representa um
valor de 110KW/h (informacdo retirada dos manuais das maquinas). Os nimeros
totais de consumos foram multiplicados pelas horas trabalhadas e também pelo
valor do KW/h. Esse valor pode ndo estar em total conformidade com o consumo
real, mas como ndo se disponibiliza um medidor de energia para cada maquina,
essa forma pode dar uma noc¢do aproximada de consumo. Os ultimos valores
agregados aos gastos gerais foram os valores de manutencdo de cada maquina,
todos eles divididos por més.

Na sequéncia, a Tabela 4 evidencia os valores unitdrios dos custos incorridos
nos processos em analise, sendo eles os custos de matéria prima, mao de obra e
gastos gerais de fabricacdo. Serdo distribuidos na tabela de forma que se possam
enxergar os Custos Ocultos de producdo para cada unidade usinada. Os valores
desses Custos Ocultos estdo a direita na tabela.

Tabela 4 — Distribui¢cdo dos valores unitérios de producdo e dos Custos Ocultos

807374 155 RS RS RS RS 79,66 25,2577 RS
14,75 2,56 62,35 20,12
803171 264 RS RS RS RS 85,62 26,5300 RS
16,43 2,73 66,46 22,71
803212 24 RS RS RS RS 73,30 10,7296 RS
17,36 2,21 53,74 7,87
803231 190 RS RS RS RS 0,52 34,1312 RS
17,89 4,05 98,58 41,13
804175 84 RS RS RS RS 95,71 36,7401 RS
17,85 3,07 74,79 35,16
804147 112 RS RS RS RS 75,92 19,0436 RS
15,67 2,38 57,87 14,46
803336 154 RS RS RS RS 87,54 12,2294 RS
18,39 2,73 66,42 10,71
804186 92 RS RS RS RS 6,96 53,3634 RS
18,23 5,47 133,26 83,76
803383 38 RS RS RS RS 7,23 88,5246 RS
33,23 2,92 71,08 94,93
803394 51 RS RS RS RS 97,88 48,4848 RS
27,04 2,79 68,05 47,46
803391 44 RS RS RS RS 206,29 63,3394 RS
61,97 5,69 138,63 130,66
803397 106 RS RS RS RS 89,60 0,0000 RS
40,62 1,93 47,05 -
804289 18 RS RS RS RS 145,94 84,1945 RS
40,62 4,15 101,17 122,87
803649 4 RS RS RS RS 417,34 0,0000 RS
391,41 1,02 24,91 -

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados
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Com os dados ilustrados na Tabela 4, pode-se ter o valor exato dos valores
dos Custos Ocultos de cada unidade produzida. Nota-se também quatro cédigos
em que os percentuais ocultos ultrapassam os 50% (804186, 803383, 803391 e
804289), isso significa que o tempo de set-up foi superior ao tempo de produgdo
do lote, sendo assim mais relevantes os Custos Ocultos do que os custos de
producdo efetivamente. Assim como para o més em analise foram evidenciados
dois modelos que ndo tiveram set-ups, ou seja, os custos dos produtos sao todos
provenientes da producdao das pecas, ndo tendo incidéncia de valores ocultos
para esses casos.

As carcacas compressoras (pegcas em analise), ndo sdo vendidas
separadamente, elas sdo componentes de um produto final. Entdo para fazer a
estimativa de valores ocultos que os clientes pagam nesse componente, solicitou-
se a engenharia de produtos os valores de venda de cada um desses modelos
analisados. Os dados foram tirados do sistema gerencial, que foi alimentado com
alguns estudos de custos da empresa.

Se houvesse a venda de todos os componentes usinados na maquina 36-A
no periodo analisado, que contemplam 12 meses chegaria a um valor bruto de
vendas de RS 1.699.441,43, assim o percentual de Custos Ocultos para essa base
de vendas significa 13,8520%, ou seja, o Custo Oculto do processo continua o
mesmo e tem um valor de RS 235.406,66, que aplicados ao valor das vendas,
gera o percentual citado. Jd& para a maquina 39-A, o percentual seria de
16,5720%, referente a uma receita de venda total de RS 1.716.861,24 e com um
Custo Oculto de producdo de RS 284.518,01.

Objetivando realizar uma analise direta desses valores apresentados até o
momento, a Tabela 5 evidencia o total dos valores gerais relacionados a
produgdo, e também os valores encontrados nas estimativas de vendas.

Tabela 5 — Valores totais de produgao: set-ups e vendas

CUSTO TOTAL DE PRODUGAO RS 955.364,79 RS 1.034.753,94
CUSTO TOTAL DOS SET-UPS (OCULTOS) RS 235.406,66 RS 284.518,01

VALOR TOTAL DE VENDAS (ESTIMATIVA) RS 1.699.441,43 RS 1.716.861,24
PERCENTUAL OCULTO SOBRE AS VENDAS 13,8520% 16,5720%

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Quando se trata em set-ups para a industria analisada, pode-se observar que
os numeros sdo relevantes. Sabe-se que o processo nao é tdo simples e por isso
0os tempos para essa atividade ainda s3ao grandes, gerando um valor oculto
representativo para o custo do produto.

As analises dos Custos Ocultos para os processos produtivos da empresa
foram divididas em set-up e também em ociosidade. Nessa etapa serdo
abordados fatos especificos de ociosidade, que com palavras de Freitas e
Severiano Filho (2007) pode ser identificado como falhas no funcionamento do
tempo certo e determinado do processo produtivo.
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As analises foram feitas com base nos meses de maio de 2015 até abril de
2016. Os dados foram todos retirados do sistema operacional da empresa com
auxilio do sistema integrado diretamente com a produg¢ao das maquinas, onde os
operadores alimentam o sistema conforme necessidade da producdo.

Se tratando de duas das principais maquinas da empresa, onde o valor hora
maquina é alto e o investimento representou grandes valores também, é de
grande valia um estudo mais aprofundado para analisar esses lapsos que vem
ocorrendo com frequéncia. E sabido que embora os processos sejam conhecidos
ha anos, ainda se buscam aperfeicoamentos.

Pelo fato de estarem acontecendo falhas nos processos, ocasionando
paradas inesperadas de producdo, os Custos Ocultos sdo frutos da perda no
processo industrial. Assim, para que se pudesse chegar aos valores da ociosidade
da empresa, primeiramente foram encontrados os valores da ineficiéncia
industrial (l.Ind.), os “lapsos de falhas”, que foram calculados com base na
seguinte formula:

I.Ind. = Tempo parado por dia em horas
Horas maquina disponiveis dia

Essa formula resulta em um percentual que apds ser encontrado, serd
multiplicado com outros fatores envolvidos, os quais serdo explanados na
sequéncia. Primeiramente, na tabela 6, estdo evidenciados todos os percentuais
de ineficiéncia industrial encontradas nas duas maquinas presentes na célula de
produgdo. Os nimeros estdao separados més a més e também com a distingdo das
maquinas. Nessa mesma tabela, podem-se encontrar todas as horas de
ociosidade dos meses analisados individualmente.

A sistematica de calculos usados nesse trabalho para encontrar os valores
ocultos da ociosidade das mdaquinas estudadas foi baseada em um estudo de
Custos Ocultos realizado por Freitas, Almeida e Costa (2008).

Tabela 6 — Horas ociosas més, dia e percentual de ineficiéncia industrial 36-A

mai/15 49,6520 2,4826 12,90
jun/15 109,0110 5,4506 28,31
jul/15 69,4820 3,0210 15,69
ago/15 36,9710 1,7605 9,15
set/15 54,4680 2,5937 13,47
out/15 150,1480 7,1499 37,14
nov/15 46,4970 2,3249 12,08
dez/15 216,6420 15,4744 80,39
jan/16 54,7090 2,7355 14,21
fev/16 81,9190 3,9009 20,26
mar/16 44,8480 2,0385 10,59
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abr/16 148,1750 10,5839 54,98
TOTAIS 1062,5220 59,5164

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Tabela 7 - Horas ociosas més, dia e percentual de ineficiéncia industrial 39-A

mai/15 59,023 2,9512 15,33
jun/15 150,314 7,5157 39,04
jul/15 98,88 4,2991 22,33
ago/15 59,872 2,8510 14,81
set/15 68,738 3,2732 17,00
out/15 29,302 1,3953 7,25

nov/15 36,255 1,8128 9,42

dez/15 219,208 15,6577 81,34
jan/16 94,219 4,7110 24,47
fev/16 61,934 2,9492 15,32
mar/16 179,326 8,1512 42,34
abr/16 75,55 5,3964 28,03
TOTAIS 1132,621 60,9639

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Para se chegar aos valores da ociosidade das maquinas em andlise, além dos
valores da Ineficiéncia Industrial, foi necessario o conhecimento dos dados
explanados no Quadro 2, e apds inserir na férmula de ociosidade.

Quadro 2 — Dados da producdo para célculo da ociosidade

DADOS DA PRODUCAO

Volume Médio da Produgdo Diaria (VMPD)
Custo Médio de Producdo Unitario (CMPun)
Tempo Médio Trabalhado (TMT)
Ineficiéncia Industrial (l.Ind)

Fonte: Freitas, Almeida e Costa (2008, p. 41)

Quadro 3 — Férmula da ociosidade

Formula Ociosidade = (VMPd) x (CMPun) x (TMT) x (l.Ind)

Fonte: Freitas, Almeida e Costa (2008, p. 41)

O volume médio de produgdo didria ilustrado no Quadro 2 representa os
valores médios de produgdo didria com base em estatisticas passadas,
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multiplicadas pelo valor de horas trabalhadas em um dia, que para o caso dos
estudos analisados, sempre sera de 19,25 horas (total de horas produtivas dos
dois turnos de trabalho). O custo médio de producgdo unitario foi estabelecido
através dos somatdrios dos valores gastos com matérias primas, gastos gerais de
fabricacdo e os valores de mao de obra, divididos pela quantidade de pecas
produzidas, chegando assim em um valor médio de producdo. O tempo médio
trabalhado foi considerado como os dias Uteis dos meses analisados, e a
ineficiéncia industrial ja foi relatado anteriormente a sua origem.

Nas tabelas 8 e 9 sdo evidenciados todos os valores referentes a ociosidade
das mdquinas 36-A e 39-A respectivamente, onde estdo presentes todos os dados
mencionados até o momento, com sua multiplicacdo realizada, chegando-se aos
valores desejados.

Tabela 8 — Valores da ociosidade maquina 36-A

mai/15 329,18 31,12 20,00 12,8966 R$26.419,25
jun/15 329,18 36,27 20,00 28,3145 R$67.611,88
jul/15 329,18 32,56 23,00 15,6933 R$38.683,06
ago/15 329,18 39,29 21,00 9,1456 R$24.837,81
set/15 329,18 42,64 21,00 13,4738 R$39.718,40
out/15 329,18 102,62 21,00 37,1424 R$263.475,35
nov/15 329,18 33,48 20,00 12,0771 R$26.619,80
dez/15 329,18 50,02 14,00 80,3866 R185.288,30
jan/16 281,24 38,17 20,00 14,2101 R$30.509,98
fev/16 281,24 33,07 21,00 20,2644 R39.577,17

mar/16 281,24 40,69 22,00 10,5898 R$26.661,21
abr/16 281,24 101,80 14,00 54,9814 R$220.384,53
TOTAL R$989.786,75

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Tabela 9 - Valores da ociosidade mdaquina 39-A

mai/15 329,18 49,97 20,00 15,3306 R$50.435,33
jun/15 329,18 48,65 20,00 39,0426 R$125.043,41
jul/15 329,18 43,47 23,00 22,3331 R$73.505,62
ago/15 329,18 34,47 21,00 14,8106 R$35.288,24
set/15 329,18 36,35 21,00 17,0038 RS 42.731,80
out/15 329,18 34,93 21,00 7,2485 R$17.502,33
nov/15 329,18 41,28 20,00 9,4169 R$25.590,75
dez/15 329,18 64,56 14,00 81,3388 R$242.004,58
jan/16 281,24 53,27 20,00 24,4725 RS 73.329,87
fev/16 281,24 58,25 21,00 15,3207 RS 52.707,88
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mar/16 281,24 0 22,00 42,3438 RS -
abr/16 281,24 0 14,00 28,0334 RS -
TOTAL R$738.139,82

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

No somatdrio dos valores de ociosidade para as duas mdquinas, em um
periodo de 12 meses, encontrou-se um valor de RS 1.727.926,57. Nota-se
também que os valores das médias de producdo didria (VMPd) se alteram
guando hd a mudanca do ano em andlise, pelo fato que que 2015 obteve uma
média de producdo no valor de 17,10 pecas produzidas por hora, enquanto os
guatro primeiros meses de 2016, obtiveram as médias de 14,61 pecas por hora
de producdo. Esses valores representam a capacidade efetiva de producdo da
empresa no periodo analisado.

Considerando esses valores de ociosidade, pode-se fazer um comparativo
com os custos totais de producdo, assim como os realizados com set-ups, para
evidenciar os valores da ociosidade junto aos custos do produto, ou seja, verificar
o quanto desses valores de ociosidade estdo sendo “carregados” para o estoque
juntamente com as pecas produzidas.

A seguir, na Tabela 10, podem ser analisados os valores médios unitarios de
ociosidade que estdo sendo alocados aos custos dos produtos para as maquinas
36-A. Esses valores sdo os Custos Ocultos da ociosidade na producdo das carcagas
compressoras.

Tabela 10 — Valores médios unitarios de ociosidade maquina 36-A

mai/15 R$26.419,25 2585 R$10,22
jun/15 R$67.611,88 1850 R$36,55
jul/15 RS$38.683,06 2899 R$13,34
ago/15 R$24.837,81 2291 R$10,84
set/15 R$39.718,40 1779 R$22,33
out/15 R$263.475,35 509 RS$517,63
nov/15 R$26.619,80 2358 R$11,29
dez/15 R$185.288,30 1043 R$177,65
jan/16 R$30.509,98 2142 RS14,24
fev/16 R$39.577,17 2363 R$16,75
mar/16 R$26.661,21 1679 R$15,88
abr/16 R$220.384,53 1336 R$164,96
TOTAL R$989.786,74

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Da mesma forma, na seqiiéncia (Tabela 11), sdo evidenciados os valores
médios da ociosidade alocados aos custos das carcagas compressora usinadas na
maquina 39-A.
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Tabela 11 - Valores médios unitarios de ociosidade maquina 39-A

mai/15 R$50.435,33 2307 R$21,86
jun/15 R$125.043,41 1865 R$67,05
jul/15 R$73.505,62 2149 R$34,20
ago/15 R$35.288,24 2979 R$11,85
set/15 R$42.731,80 3179 R$13,44
out/15 R$17.502,33 3532 R$4,96
nov/15 R$25.590,75 2285 R$11,20
dez/15 R$242.004,58 1203 R$201,17
jan/16 R$73.329,87 1423 R$51,53
fev/16 R$52.707,88 1310 R$40,24
mar/16 RS - 0 RS -
abr/16 RS - 0 RS -
TOTAL R$738.139,81

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Com relacdo aos tempos de producdo que sdo perdidos com essa ociosidade,
pode-se fazer uma estimativa de quantas pecas deixam de ser produzidas. A
Tabela 12 evidencia os valores deixados de faturar, levando em consideracdao que
todas pecas produzidas na maquina 36-A fossem comercializadas, enquanto a
Tabela 13 evidencia para a maquina 39-A. Esses numeros de faturamento médio
foram extraidos das planilhas que demonstravam os valores de venda de cada
componente.

Tabela 12 — Valores de faturamento ndo realizado maquina 36-A

mai/15 49,652 17,10 849 55,3509 R$46.995,63
jun/15 109,011 17,10 1864 64,5199 R$120.270,73
jul/15 69,482 17,10 1188 57,9148 R$68.810,99
ago/15 36,971 17,10 632 69,8864 R$44.182,49
set/15 54,468 17,10 931 75,8562 R$70.652,70
out/15 150,148 17,10 2568 182,5414  RS468.680,59
nov/15 46,497 17,10 795 59,5553 R$47.352,38
dez/15 216,642 17,10 3705 88,9705 R$329.598,30
jan/16 54,709 14,61 799 67,9000 R$54.272,39
fev/16 81,919 14,61 1197 58,8230 R$70.401,46
mar/16 44,848 14,61 655 72,3808 R$47.426,04
abr/16 148,175 14,61 2165 181,0894 RS$392.028,89
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TOTAIS 1062,522 17,10 17348
R$1.760.672,5
9
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados
Tabela 13 — Valores de faturamento ndo realizado maquina 39-A
mai/15 59,023 17,10 1009 R$88,89 R$89.716,41
jun/15 150,314 17,10 2570 R$86,54 R$222.432,26
jul/15 98,88 17,10 1691 R$77,33  R$130.754,77
ago/15 59,872 17,10 1024 R$61,31 RS 62.772,15
set/15 68,738 17,10 1175 RS64,67 R$76.013,05
out/15 29,302 17,10 501 R$62,14 R$31.133,85
nov/15 36,255 17,10 620 R73,43 RS 45.521,86
dez/15 219,208 17,10 3748 R$114,84 RS$430.487,51
jan/16 94,219 14,61 1377 R$94,76  R$130.442,14
fev/16 61,934 14,61 905 R$103,62  R$93.758,91
mar/16 179,326 14,61 2620 RS - RS -
abr/16 75,55 14,61 1104 RS - RS -

TOTAIS 1132,621 17,10 18344
R$1.313.032,8
9

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Em uma analise geral dos valores de ociosidade, pode-se encontrar desde
valores relacionados com a ineficiéncia industrial até valores que estimam
receitas ndo realizadas, assim, chega-se a um valor total de Custos Ocultos de
ociosidade que representam RS 4.801.632,05 para os 12 meses analisados no
setor de carcagas compressoras da industria analisada.

A manutencdo visa o perfeito funcionamento das mdquinas e equipamentos
da empresa, sendo que cada organizacdo adota uma forma especifica de
realizacdo dessa fungdo. Cada empresa tem suas particularidades de producao,
com diferentes elementos e tecnologias proprias, sendo totalmente entendivel
como cada uma delas realiza essas atividades de reparos.

Quando se relaciona manutencao com Custos Ocultos, se tem uma das
funcdes que mais geram esses custos. O fato da paralizacdo das maquinas para a
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realizagdo das manuteng0es, tanto preventivas, quanto corretivas, acarretam em
ndo geragdo de receitas, pois com o equipamento em manuten¢do, ha a
interrupcdo dos processos produtivos, e consequentemente haverd menos
produtos e uma menor venda.

Foram analisados dois tipos de manutencdo: a Manutencdo Preventiva e
Manutencao Corretiva, que quando ndo aplicadas de maneira eficiente acabam
contribuindo para a geracdo de Custos Ocultos. Com palavras de Femenick
(2005), o custo de ambas as manutencGes é perfeitamente identificavel pela
Contabilidade, sendo que o Custo Oculto da manutencao é o valor da producao
ndo realizada, quando, por ineficiéncia da manutencdo preventiva, tenha havido
a paralizacdo da producdo. Os Custos Ocultos da manutencdo correspondem ao
preco de venda do produto ndo fabricado.

O ideal seria a realizacdo da manutencdo quando houvesse um periodo de
baixa movimentacdo. Mesmo acontecendo uma pequena baixa nas vendas no
término do ano de 2015, foi estabelecida producdo mdéxima até que os estoques
de componentes chegassem a um nivel desejado pela administragcdo. No comecgo
do ano de 2016, a fabrica estava trabalhando em baixa, pois ainda sentia
problemas com vendas, foi onde surgiram maiores numeros de manutencées
preventivas.

Nas tabelas 14 e 15 que estdo dispostas na sequéncia, podem-se analisar os
numeros de manutencdes corretivas e preventivas das duas maquinas, onde
nota-se que o numero manutengdes preventivas em maior numero nos
momentos de baixa produtividade. Também nota-se valores expressivos para
manutengdes corretivas.

Tabela 14 — Horas preventivas e corretivas realizadas maquina 36-A

mai/15 3,23 11,07
jun/15 0,00 4,85
jul/15 0,77 0,78
ago/15 5,95 0,00
set/15 2,98 54,59
out/15 1,28 248,98
nov/15 12,05 0,00
dez/15 0,00 0,81
jan/16 14,09 2,53
fev/16 3,76 0,44
mar/16 1,74 0,00
abr/16 1,81 0,00
TOTAIS 47,66 324,05

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Nota-se no més de outubro de 2015 um grande numero de paradas para
manutencdo corretiva para a mdquina 36-A. Nesse més em especifico, os custos
dos produtos produzidos ficaram totalmente distorcidos, pois foram produzidas
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apenas 509 unidades de carcacas devido a quebra do equipamento, ou seja, esse
pequeno numero de pecas acabou carregando em seus custos os valores ocultos,
gue para esse més foram grandes.

Para a producdo das 509 unidades, incluindo o tempo total dos set-ups,
foram gastos 57,84 horas sendo que a maquina ficou 248,98 horas em
manutencdo, totalizando com essas operacdes 306,82 horas, logo a producdo
significou 18,85% desse tempo total. Considerando que os custos de matéria-
prima, m3o-de-obra e os gastos gerais de fabricacdo representam um valor de RS
52.232,66, os Custos Ocultos envolvidos no més de outubro de 2015 totalizam
aproximadamente RS 42.386,80, assim em uma média geral, pode-se dizer que
cada produto estd carregando em seus custos um valor oculto médio de RS
83,27.

Percebe-se um grande numero de manutencdes corretivas para a maquina
39-A nos meses de marc¢o e abril de 2016. Essa maquina apresentou um grave
problema de manutencdo, sendo que para esse caso chegou-se a conclusdo de
que nao foi por falta de manutengdes preventivas o acontecimento da quebra. A
Tabela 15 evidencia alguns nimeros relativos a esses tempos de manutencgoes.

Tabela 15 - Horas preventivas e corretivas realizadas maquina 39-A

mai/15 4,63 4,24
jun/15 0,00 0,00
jul/15 0,43 0,05
ago/15 0,00 2,03
set/15 1,56 1,45
out/15 1,08 0,41
nov/15 0,47 0,36
dez/15 1,33 0,00
jan/16 0,48 0,04
fev/16 4,87 6,58
mar/16 0,00 423,50
abr/16 0,00 269,50
TOTAIS 14,85 708,15

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Devido a complexidade do problema, onde as pecas de reposicdo do
equipamento quebrado tiveram um prazo longo, acarretou em uma parada de
producdo de dois meses para essa maquina em especifico. Os Custos Ocultos
nesse caso sdao enormes, pois além de ndo produzir absolutamente nenhuma
peca em dois meses, a maquina sofreu depreciacdo, e esse valor deve ser
considerado na analise.

Analisando os meses de margo e abril de 2016 nesse momento, pode-se
observar que, se considerando as capacidades de produ¢dao média dessa mdaquina
dos 6 meses anteriores a quebra que foi 8,76 pecas usinadas por hora, e também
considerando os tempos médios de produgao dos mesmos 6 meses que foram de
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246,16 horas em média (considerando os set-ups), deixariam de serem usinadas
4.313 carcagas. Estabelecendo um preco médio de vendas para esses produtos, o
valor das receitas ndo realizadas (caso todas as unidades fossem comercializadas)
chegaria ao valor de RS 356.877,84 para os dois meses analisados. O valor médio
de vendas foi realizado com base em 10 meses de analises para deixar o calculo
mais perto da realidade possivel, esse nimero representa um valor médio de RS
82,75.

Acrescidos aos valores apresentados no paragrafo anterior deve-se
considerar os valores da depreciacdo da mdaquina. Essa depreciacdo é linear, e
representa RS 17.711,92 por més, totalizando RS 35.423,84 em dois meses.
Somando os valores de receitas possiveis ndao realizadas, e os valores da
depreciacdo, chega-se a um valor de Custos Ocultos de manutencdo para uma
Unica maquina em RS 392.301,68.

Na sequéncia a Tabela 16 evidencia todos os valores de manutengdes
corretivas e preventivas, analisando quantas unidades poderiam ser produzidas
enguanto as maquinas se encontravam em manutengoes.

Tabela 16 — Totais de manutengdes corretivas e preventivas

MAQUINA 36- 324,05 47,66 371,71 14,7801 5494 RS
A 473.735,51
MAQUINA 39- 708,15 14,85 723,00 11,3607 8214 RS
A 679.691,01
TOTAIS 1032,21 62,50 1094,7 13708 RS
1 1.153.426,
52

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados.

Para a apresentacdo desses dados colocados na tabela 14, foram
estabelecidas médias de producdo, ou seja, foram divididos os tempos totais de
producdo do més, pelas quantidades de pecas produzidas no mesmo més. Ja a
receita ndo realizada, foi projetada com base nos valores médios de venda para
as pecas no decorrer dos 12 meses analisados.

Assim, chega-se entdo ao valor total estimado de Custos Ocultos de
manutenc¢des das maquinas 36-A e 39-A, que representam RS 1.153.426,52 em
uma analise realizada de maio de 2015 até abril de 2016.

Os estoques de uma organizagdo carregam consigo todos os efeitos dos
processos produtivos da empresa. Quando vendidos esses estoques, a expressao
mais comumente utilizada é de “custo de produtos vendidos”, mas pode ser
chamada simplesmente de custo de estoque, ou seja, em um estudo dos fatores
da producdo de uma empresa, consequentemente um dos pontos de conclusdo
se dard nos estoques, devido a sua importancia em uma organizagao.
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Para o caso da empresa estudada, os estoques sdo em sua totalidade de
componentes do turbocompressor, ou seja, ndo ha unidades prontas estocadas.
Essas foram decisdes da alta administracdo na tentativa de atender os clientes de
uma forma agil, pois como a diversidade de itens é grande, estava se tornando
impraticdvel essa sistemdtica. Muitas vezes o cliente pedia um determinado
modelo de turbina que por sua vez teria que ser comecado a producdo do zero,
pois os componentes do item solicitado estavam montados em outros produtos,
assim atrasando a entrega.

Atualmente com a sistematica adotada, o cliente coloca o pedido, e em uma
média de 8 dias estd recebendo seu produto, pois os componentes estao todos
prontos no estoque, os quais sdao solicitados e montados. Antes o prazo que a
empresa estabelecia ao cliente para as entregas eram 21 dias, sendo que em sua
média eram entregues em 23 dias. Com essa melhora de prazos, notou-se uma
grande aceitacdo dos distribuidores, pois os mesmos sabem que podem confiar
em uma entrega média de 8 dias, assim diminuindo seus volumes de estoques,
tendo como consequéncia um maior giro de capitais.

Com palavras de Freitas e Severiano Filho (2007), os estoques provocam
altos custos quando mal administrados, gerando custos de manutencdo e
acondicionamento, levando a empresa empatar seu capital de giro. Esse é o
mesmo pensamento dos clientes da empresa estudada. Atualmente, com os
prazos médios de entregas girando em torno de 8 dias, ndo é mais necessario
manter em prateleira um grande volume de produtos para atender o mercado,
pois se consegue dar um giro de estoques com maior frequéncia.

Como comentado anteriormente, os estoques sdo uma consequéncia da
producdo, que por sua vez estd sendo forcada a ficar mais flexivel na empresa.
Estdo sendo exigidos melhores tempos de set-ups, anulagdo de paradas
produtivas e com manutengdes rapidas e eficientes. Isso tudo na tentativa de
diminui¢do da ociosidade, que hoje contempla valores representativos conforme
andlises anteriores.

Esses Custos Ocultos podem ser encontrados e analisados de diversas
formas. Armazenar produto acabado acaba implicando na imobilizagdo do capital
e redugdo de capital investido. Para tanto, pode-se proceder com o cdlculo de
apuragdo dos Custos Ocultos achando um valor médio mensal dos estoques de
produtos acabados e multiplica-los por uma taxa de oportunidade de
investimentos em titulos de baixo risco, chegando assim a um custo de
oportunidade.

Considerando um valor médio de producdo dos itens usinados nas duas
maquinas do setor analisado, que representa RS 47,59 por unidade e levando em
consideracdo um numero desejavel (estimado pela direcdo) de 12.000 carcacgas
compressoras usinadas estocadas, o valor médio dos estoques para esses
componentes significam RS 571.080,00 mensalmente.

Na Tabela 17 se pode analisar os valores do custo de oportunidade para os
meses de janeiro até abril de 2016, e também dos meses de maio até dezembro
de 2015, considerando como base o valor médio mensal dos estoques. Existem
diversos tipos de investimentos seguros, sendo que para esse trabalho foi
escolhido o Tesouro Selic (Sistema Especial de Liquida¢do e de Custddia), que
remunera ao investidor a variagdo da taxa bdsica de juros (a taxa Selic) durante o
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periodo da aplicacdo. Os dados apresentados foram coletados do site da
Secretaria da Receita Federal do Brasil em 21 de maio de 2016.

Tabela 17 — Custo de oportunidade dos estoques com base na Selic

mai/15 RS 0,99% RS
571.080,00 5.653,69

jun/15 RS 1,07% RS
571.080,00 6.110,56

jul/15 RS 1,18% RS
571.080,00 6.738,74

ago/15 RS 1,11% RS
571.080,00 6.338,99

set/15 RS 1,11% RS
571.080,00 6.338,99

out/15 RS 1,11% RS
571.080,00 6.338,99

nov/15 RS 1,06% RS
571.080,00 6.053,45

dez/15 RS 1,16% RS
571.080,00 6.624,53

jan/16 RS 1,06% RS
571.080,00 6.053,45

fev/16 RS 1,00% RS
571.080,00 5.710,80

mar/16 RS 1,16% RS
571.080,00 6.624,53

abr/16 RS 1,06% RS
571.080,00 6.053,45

TOTAL 0,99% RS
74.640,16

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados pesquisados

Analisando com um numero de investimentos em titulos de baixo risco
baseados na taxa Selic dos meses analisados, tem-se o valor total do custo de
oportunidade em RS 74.640,16.

Embora o pavilhdo dos estoques da empresa seja préprio, é importante a
avaliacdo da area de estocagem, afinal a empresa tem um capital investido e
precisa saber o retorno sobre ele. O prédio onde estdo localizados todos os
estoques de componentes da empresa contém 370m? (metros quadrados), sendo
que o espaco designado para as caracas compressoras compreende 75m?2,

O valor médio por m? de aluguel para um pavilhdo como o da empresa em
questdo é de RS 30,97, entdo o valor mensal que seriam gastos com aluguel
representa RS 2.322,75. Para todos os meses analisados, o valor total seria RS
27.873,00. Os dados de valores médios de alugueis foram coletados do Jornal O
Sul, publicado em fevereiro de 2016. A pesquisa foi baseada em 11 cidades, e
quem forneceu ao jornal foi a FIPE (Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas).

Ainda se pode fazer uma anadlise do valor gasto com energia elétrica no
espaco do estoque. Embora ndo tenha um medidor de consumo de energia,
pode-se estudar o consumo de energia de cada lampada por hora, multiplicando
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pela quantidade de horas de trabalho no setor e pelo valor do KW/h para os
periodos analisados.

Sdo utilizadas 20 lampadas LED (do inglés Light Emitting Diode), que significa
diodo emissor de luz, com potencia de 60W (Watts), convertendo, isso significa
0,60 KW/h (Kilowatts Hora). Sendo que as lampadas ficam ligadas durante 10
horas didrias, e que cada lampada consome 0,60 KW/h, as 20 lampadas
consomem 12 KW/h por dia. Foram trabalhados 238 dias nos periodos
analisados, ou seja, o consumo dessas lampadas significou um consumo de 2.856
KW/h. O valor médio da energia por KW/h que a empresa pagou durante o
periodo estudado foi de RS 0,6907, totalizando um gasto aproximado de energia
de RS 1.972,64.

Considerando todos os valores anteriormente citados, para todos os meses
analisados o total dos Custos Ocultos dos estoques fica em RS 104.485,80.

Olhando isoladamente para cada processo analisado, percebe-se que nos
set-ups em muitas ocasides o tempo de regulagem das mdaquinas supera o tempo
de producdo. Isso gera um grande impacto de custos para as pecas usinadas
nesse processo.

Caso prevaleca a ideia de manter todos os produtos hoje existentes a
disposicdo dos clientes, o que se sugere é um estudo voltado aos lotes
econdmicos de producdo. Quando programar a producdo deve-se observar os
tempos de preparacdo das maquinas em termos de custos, ou seja, verificar qual
a quantidade ideal de pegas que devem ser produzidas para que seja
economicamente viavel com tempo de preparagdo extenso.

Talvez para essa metodologia seja necessaria uma mudanga de conceito de
trabalho de toda uma fabrica, pois atualmente os prazos de entrega médios do
produto final estdo funcionando na base de 8 dias, tanto para itens de curva A,
quanto para itens das curvas B e C. Com lotes econdmicos de produgdo talvez
seja prudente rever os prazos para as entregas dos itens da curva C, pois se
pressupde que esse prazo terd que ser estendido.

Ainda referindo-se aos set-ups, seria importante um trabalho voltado para a
diminui¢cdo dos tempos de regulagens. Chegar a menos de um digito conforme a
literatura indica seria utopia, mas fazer com que os valores atuais diminuam,
acredita-se que é possivel. Fazer um trabalho estratégico envolvendo os
operadores que fazem set-ups, lhes mostrando o quanto esse tempo impacta na
produtividade e na lucratividade da empresa, seria algo interessante. Nao basta
apenas a dire¢do, geréncia e supervisdo dos processos entenderem o quanto é
significante esses tempos parados, deve-se partir para o coletivo, somente assim
ha possibilidade de mudancas, e as quebras de paradigmas acontecerdo.

Notou-se a presenca de tempos ociosos em todos os meses analisados,
gerando assim um valor representativo no final dos estudos. Certamente esses
valores da ociosidade estdo sendo carregados para os estoques, sendo que
deveriam ser levados diretamente para as despesas, evitando uma
superavaliacdo destes.
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O que se pode sugerir para essa questdao, € uma avaliacdao dos processos, na
tentativa de organizar quantidades exatas de producdo, ndo fazendo com que a
maquina fique esperando por pecas brutas apds o término do lote anterior. Sdo
pequenos detalhes que no final das contas podem representar varias unidades
nao faturadas, conforme estudos feitos no tépico 3.2.1.2 do presente trabalho.

Ndo seria algo impossivel zerar os tempos de ociosidade. Se isso acontecer se
ganhara muito em produtividade e consequentemente os valores de Custos
Ocultos envolvidos nos estoques seriam diminuidos. Para isso os envolvidos no
processo precisam ter conhecimento dessas falhas e colocar planos de acao,
certamente bons frutos serao colhidos.

As manutenc¢Oes carregam consigo grandes numeros de Custos Ocultos, o
gue se torna inevitavel, pois se a maquina encontra-se em manutencdo tanto
preventiva, quanto corretiva, obviamente ela ndo estd em operac¢do. Assim, ndo
havendo producdo e consequentemente faturamento.

Para essa andlise de manutencdes deve-se ter a compreensdo da
importancia do acontecimento da manutencdo preventiva. Ela deve ser
respeitada e realizada conforme planejamentos, mesmo que isso implique em
uma pequena parada de producdo. Para tanto, o pessoal da manutencdo deve
executar as tarefas de forma rapida e eficiente, na tentativa de afetar o menor
tempo possivel de produtividade.

Para as manutengdes corretivas se trata de um assunto mais complicado.
Infelizmente as maquinas analisadas apresentaram muitas paradas para
manutencdo corretiva. A maquina 39-A, por exemplo, nos meses de marco e abril
de 2016 ndo produziu nenhuma peca pelo fato de estar em manutencdo. Houve
um fator relevante para esse caso que foi a demora do conserto da peca
estragada.

Esse caso é bastante delicado, pois se trata do envolvimento de grandes
valores, porém como a empresa tem 4 maquinas idénticas as analisadas, e
levando em consideragdo que o problema apresentado na maquina 39-A ja
ocorreu em outra maquina, seria conveniente ter uma pega para troca quando o
problema aparecer. A peca custa aproximadamente RS 120.000,00, mas o custo
da maquina parada por dois meses superou esse valor, assim deixando mais um
ponto para analise. Obviamente que, se for manter estoque todas as pecas
de manutenc¢des das maquinas, se trataria de valores muito maiores do que o
apresentado anteriormente, mas seria conveniente uma andlise aprofundada
sobre o assunto.

A Ultima analise dos estudos do presente trabalho foram os estoques de
carcagas compressoras usinadas. Esses estoques carregam consigo todos os
Custos Ocultos evidenciados nas analises no topico 3, mas além daqueles, a
propria operacdo de estoque gera Custos Ocultos. Seria conveniente um
levantamento de quais itens estdo no estoque por mais tempo, deixando o
capital investido pela empresa “parado” na prateleira. Esses itens estdo tirando o
lugar de pecas que tem um maior giro de estoques, ou seja, estdo apenas
empatando dinheiro.

Se forem achadas pecas que representam bom volume e que a demanda é
pequena, talvez fosse mais vidvel tird-las do estoque e aproveita-las como
matéria- prima para outros modelos do que deixar sem utilizagdo por anos.
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Deveriam ficar apenas algumas unidades, para atender as demandas futuras, pois
se for comecar a producdo do zero e usinar uma quantidade maior que a
demanda apenas para aproveitamento dos tempos de mdquina, voltaria aos
problemas novamente. Esses valores de pecas paradas nos estoques sem
utilizacdo poderiam estar aplicados no proprio capital de giro da empresa, ou em
titulos de baixo risco, virando um custo de oportunidade.

Felizmente, a empresa, no longo de seus 50 anos, conseguiu obter uma base
solida, e consegue trabalhar com bons estoques sem que isso comprometa o seu
capital de giro, mas é sempre importante cuidar dos custos envolvidos com
estoques.

Como parte final desse estudo, este capitulo visa apresentar algumas
consideracdes ao que ja foi escrito e também esclarecer acerca do objetivo da
pesquisa. Aqui também estardo dispostas algumas sugestdes de melhorias para
0os processos analisados, assim como propostas para novos estudos
complementando o que nao foi possivel evidenciar nesse trabalho.

O objetivo estabelecido para esse estudo era identificar quais fatores e
operacdes poderiam ser apontadas e mensuradas em uma analise dos Custos
Ocultos de uma empresa gaucha do setor metal mecanico. Encontrou-se Custos
Ocultos nos quatro processos analisados, sendo eles todos voltados para o
processo de usinagem das carcagas compressoras. Foram analisados os tempos
de set-ups, a ociosidade, tempos de manutencdes preventivas e corretivas e
também foram analisadas as questdes de acondicionamento dessas pecas
produzidas pelo setor mencionado.

Os estudos e andlises foram voltadas para os valores que a empresa deixou
de faturar nos doze meses estudados, representaram um valor considerdvel,
sendo que foram analisadas apenas duas mdquinas do parque fabril da empresa.
Entende-se a complexidade envolvida nos trabalhos frente a grande diversidade
de producdo existente, porém deve-se deixar de lado a hipocrisia e trabalhar para
que melhorias acontecam.

Esse foi um dos pontos chave do trabalho. Auxiliar de alguma forma a
diretoria da empresa a enxergar algo que ndo estda em evidéncia. Com os dados
relatados, com os valores levantados e analisados, ha sim a possibilidade de ver
os processos de forma diferenciada, sempre na busca de maior eficiéncia na
produtividade.

Frente as analises realizadas e também depois das conclusdes tiradas, pode-
se dizer que a unido de todos os fatores que incluem o aumento da produtividade
com a diminuicdo dos custos de fabricacdo, traria uma consequéncia de mais
componentes usinados a disposicdo. Com maior produtividade, haveria a
diminuicdo dos Custos Ocultos, pois isso representa uma fraqueza interna da
empresa, que proporciona perdas de rendimento dos processos, e quando
reduzidos podem estar possibilitando maiores investimentos para a prépria
empresa, melhorando resultados financeiros e ainda possibilitando resultados
positivos para os clientes.
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Esse trabalho teve a iniciativa de identificar e mensurar os Custos Ocultos
dos processos estudados. Com essa base relatada, podem ser explorados estudos
voltados para a engenharia de producdo, na tentativa de ajustar os processos
para a obtencdo de melhores tempos de produtividade, sejam eles em
modificacdes de layout, modificacdes de producdo, enfim, mudancas para a
diminui¢do desses fatores ocultos negativos.
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Identification and Measurement of Hidden
Costs in a Brazilian Turbine Manufacturer
Company

The main objective of this research was to identify which factors and operations could be
pointed out and measured in an analysis of Hidden Costs in a metal mechanic company in
the state of Rio Grande do Sul (Brazil). Productivity of the analyzed machines were
collected, and later placed in spreadsheets to be able to quantify the Hidden Costs present
in the analyzed processes. A frame of reference contemplating theories of cost
accounting, management, cost management and proper Hidden Costs, provided the basis
for the issues involved in the course of the work. With the accomplishment of the research
it was possible to identify diverse hidden values. In addition to listing these costs, they
were also quantified. All the analyzes made were focused on how much the company
failed to invoice due to the fact that process failures are occurring, as well as the hidden
values that accompany the cost of products sold. Comparisons were made between the
values, always seeking clarity in the facts so that from cost connoisseurs to lay people
understand how they arise, what impact they generate and where they will stop the
Hidden Costs. The conclusions were based on the analyzes made in the present work,
leaving some suggestions of analysis for the studied processes, besides leaving a
suggestion for new studies, in order to complement what is explicit in this work.

Cost Management. Hidden Costs. Mechanical metal sector. Productivity.
Turbine.
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