Indicadores nao-financeiros do Método UEP: estudo de caso em fabrica de
perfis de plastico

Resumo

A adequada gestao de custos hd muito vem sendo mencionada na literatura gerencial como
imprescindivel a sobrevivéncia das empresas que atuam em mercados competitivos. Para
tanto, métodos de custeio devem ser utilizados para alocar custos aos itens industrializados da
melhor forma possivel. Além de subsidios para calcular o custo dos produtos fabricados seria
interessante que a planilha de custos proporcionasse informagdes para auxiliar o gestor
industrial a otimizar a performance da fabrica que administra. Nessa dire¢do, o artigo objetiva
avaliar a viabilidade da implementagdo de indicadores ndo-financeiros, proporcionados pelo
método UEP, para medir o desempenho da produgdo de uma fabrica que produz perfis
plasticos com tamanhos e formatos diversos. Em relacdo aos aspectos metodologicos,
utilizou-se metodologia do tipo descritiva, no formato de estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Quanto aos resultados, o estudo de caso evidenciou que esse método de custeio
propiciou a utilizagdo de medidas nao-financeiras que permitiram analisar a evolugdo da
producao fabril de um periodo para outro, conhecer a capacidade instalada de producao de
cada posto operativo ¢ do conjunto da empresa. Esses indicadores facultaram, ainda, avaliar a
capacidade produtiva ociosa, determinar o volume de horas trabalhadas e o tempo
improdutivo, entre outras informagdes relevantes para o gerenciamento das atividades
industriais da empresa pesquisada.
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1 Introducao

Para determinar os custos dos produtos fabricados podem ser utilizados métodos como
o Custeio Baseado em Atividades (Activity-based Costing — ABC), o Custeio por Absor¢ao, o
M¢étodo UEP (Unidades de Esfor¢o de Produ¢do), entre outros. Na literatura técnica referente
ao tema ¢ possivel encontrar citacdes acerca das vantagens e limitagdes que podem ser
associadas a esses métodos. Por isso, a escolha por uma dessas formas de custeamento
depende de varios fatores relacionados a empresa que pretende adota-los.

Contudo, além de subsidios para calcular o valor dos custos dos produtos fabricados,
seria interessante que a planilha de custos propiciasse informacdes para auxiliar o gestor
industrial a aperfeigoar o desempenho da fabrica que dirige. Caberia, entdo, que essa
ferramenta proporcionasse informes a respeito da (7) capacidade produtiva instalada da fabrica
e dos (ii) setores que compdem o processo fabril, da (iii) utilizagdo efetiva do potencial
produtivo, da (iv) capacidade fabril ociosa, do (v) consumo efetivo de horas pela produgdo do
periodo, do (vi) nimero de horas improdutivas, etc. O conhecimento desses aspectos ndo-
financeiros pode ser considerado relevante para a maioria das empresas fabris, mas o
problema estd em “como” obter essas informacdes no ambito das industrias que fabricam
grande variedade de itens e com quantidades produzidas distintas desse mix a cada periodo.

Um caminho para conseguir essas informagdes ¢ o método UEP. Segundo a literatura
a respeito, essa forma de custeamento permite a utilizacdo de indices ndo-financeiros para
medir as operacdes realizadas no ambiente fabril. Por isso, neste artigo se pretende responder
a seguinte pergunta: por intermédio do método UEP ¢ possivel adotar medidas ndo-
financeiras de desempenho da produg¢do em uma industria que produz perfis plasticos com
tamanhos e formatos diversos? Para essa finalidade, estipulou-se como objetivo principal
avaliar a viabilidade da implementagao desses indices numa empresa que atua no segmento
mencionado.



Quanto a estruturacdo desse texto, inicialmente foi efetuada uma revisdo da
bibliografia abordando os principais conceitos requeridos para o entendimento do tema
enfocado. Posteriormente descreveu-se a realidade encontrada na entidade pesquisada, as
etapas seguidas para implementacdo e as informacdes gerenciais obtidas. Por ultimo,
comentou-se a respeito de algumas limitagdes relacionadas a metodologia empregada na
empresa em lume e foram apresentadas as conclusdes inerentes.

No que tange aos aspectos metodologicos desta pesquisa, em relagdo a tipologia
quanto aos objetivos, esta pode ser classificada como descritiva, pois referida modalidade
visa, segundo Gil (1999) descrever caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno, ou
o estabelecimento de relacdo entre as variaveis. Nessa direcao, Andrade (2002) destaca que a
pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los, sem a interferéncia do pesquisador. Pelo aspecto dos procedimentos adotados, a
pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, pois se concentra numa Unica empresa € suas
conclusdes limitam-se ao contexto do objeto de estudo. No ambito da forma de abordagem do
problema, a pesquisa pode ser classificada como “qualitativa”, que ¢ como Richardson (1999,
p. 80) denomina os estudos que “podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacao de certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos
por grupos sociais”.

2 Principais aspectos do Método UEP

Bornia (1995) comenta que esse método tem suas origens na Franga, na época da
Segunda Guerra Mundial, quando o engenheiro Georges Perrin criou um método de calculo e
alocacdo de custos e controle de gestao que chamou de GP. Posteriormente um discipulo de
Perrin, Franz Allora, aperfeigoou o método que passou a ser denominado método das UPs ou
método das UEPs. Na década de sessenta Allora veio para o Brasil e nos anos 80 comecgou a
aplicad-lo em industrias das regides de Blumenau e Joinville, no estado catarinense. Mais
tarde, pesquisadores das universidades federais de Santa Catarina e Rio Grande do Sul
estudaram, aprimoraram e divulgaram o método através de dissertacdes de mestrado e artigos
cientificos.

Wernke e Lembeck (2001) citam que pelo método UEP os custos unitarios dos
produtos sdo resumidos em custos das matérias-primas consumidas e custos de transformagao.
Quanto as matérias-primas consumidas, o custeio de cada produto ¢ obtido facilmente nas
fichas técnicas individuais dos produtos. Assim, o método UEP preocupa-se basicamente com
os custos de transformagdo que, conforme a obra do CRCSP (1992), representam o esforgo
realizado pela empresa para conversdao da matéria-prima em produto.

Bornia (2009) comenta que em empresas multiprodutoras o célculo dos custos
indiretos dos produtos e o controle do desempenho fabril é bastante complicado. Visando
minimizar essa dificuldade a maioria dos sistemas emprega procedimentos complexos como o
método dos centros de custos e o custeio baseado em atividades (ABC). Entretanto, a forma
utilizada pelo método UEP ¢ a simplificagcdo do modelo de célculo da produgdo do periodo
por meio da determinagdo de uma unidade de medida comum a todos os produtos e processos
da empresa, chamada UEP.

Para Sakamoto (2003, p.4) o método UEP fundamenta-se na noc¢do de esfor¢co de
producao, isto €, o esfor¢o realizado por uma maquina funcionando, o esforco humano, o
esforco dos capitais, o esforco da energia aplicada e outros direta e indiretamente aplicados.
Pode-se, entdo, conceber “o esfor¢o de producdo total de uma fabrica como resultante da
soma de todos os esfor¢os de produgdo parciais desenvolvidos em cada operagdo de trabalho
ou, como chamado pelo método, em cada Posto Operativo”. Cada produto podera ser medido
pela quantidade de esforco que foi necessdrio para fabrica-lo, ou seja, o trabalho realizado



pela fabrica para transformar a matéria-prima em produto acabado. Este trabalho realizado
pode ser chamado de esforgo e sera composto de esfor¢os humanos, capital, energia etc.

Por sua vez, Allora e Allora (1995) registram que o método UEP se embasa em trés
principios: valor agregado, relacdes constantes e estratificagdes. O Principio do Valor
Agregado assevera que o produto de uma fabrica ¢ o trabalho que ela realiza sobre as
matérias-primas e se reflete no valor que ¢ agregado a essas matérias-primas durante o
processo de producdo. De acordo com esse principio, o método UEP encara as matérias-
primas como meros objetos de trabalho. A unificagdo e o controle da produgdo serdo feitos
em fungdo dos esforcos despendidos pelos diversos postos operativos para a transformacao
das matérias-primas em produtos acabados. No caso do Principio das Relagdes Constantes,
assume-se que a relagdo entre os potenciais produtivos de dois postos operativos se mantém
constante no tempo, mesmo em face das variagdes da conjuntura econdomica. Um posto
operativo rigorosamente definido possui certo potencial produtivo, o qual ndo variara no
tempo se as caracteristicas do posto permanecerem as mesmas, dado que o potencial
produtivo representa a capacidade do posto operativo efetuar trabalho, e esta nao ¢ afetada por
variagoes da conjuntura econdomica. Como a mensuragdo dos potenciais produtivos ¢ muito
dificil, o método UEP utiliza-se da relacdo entre eles. Esse principio ¢ teoricamente exato,
mas como para a determinagdo da nocdo abstrata de potencial produtivo utiliza-se a nog¢ao
material de custos técnicos, algumas variagcdes poderdo ocorrer, introduzindo alguns desvios
no principio das relagdes constantes. No que tange ao Principio das Estratificagdes, esse
principio define que para o céalculo dos potenciais produtivos dos postos operativos apenas
devem ser considerados os itens de custo que proporcionem algum grau de diferenciacao entre
esses potenciais produtivos. Dessa forma, o principio das estratificagdes orienta a
operacionalizacdo do principio das relacdes constantes, alocando aos diversos postos
operativos, por unidade de capacidade, os valores dos itens de custo que possibilitardo a
compreensao das diferengas entre os esforcos de producao, transferidos por eles aos produtos.

Para implementacdo desse método de custeio, Wernke (2005) menciona que sao
necessarios 0s seguintes procedimentos: (7) divisdo da fabrica em postos operativos; (ii)
determinagdo dos indices de custos horarios por posto operativo (ou o custo/hora por posto
operativo); (iii) escolha do produto-base (custo-base ou UEP-base); (iv) calculo dos potenciais
produtivos (UEP/hora) de cada posto operativo; (v) determinacdo dos equivalentes dos
produtos em UEP (valor em UEP do produto); (vi) mensuragdo da producdo total em UEP e
(vii) célculo dos custos de transformagao. Contudo, por questdo de espaco, omitem-se neste
texto maiores detalhes a respeito das etapas citadas.

No tocante as vantagens propiciadas pelo método UEP, Allora (1988, p. 12) defende
que a vantagem principal reside na homogeneidade que esse método propicia. Ou seja,
“quaisquer que sejam os objetos fabricados e seus processos de fabricacdo, a produgdo dos
mesmos precisa de uma parte desse elemento inico que € o esfor¢o de producdo desenvolvido
pela usina”.

Gantzel e Allora (1996) relatam que esse método unifica os controles de gestdo
produtiva das empresas e, por meio de uma Unica unidade de medida, permite mensurar toda e
qualquer producdo, por mais diversificada que seja. Aduzem, ainda, que o Método UEP ¢
indicado para situagdes em que ha grande variedade de bens e servigos produzidos por uma
empresa no qual haja dificuldade em estabelecer uma medida especifica para os produtos.

Oenning et al. (2006) argumentam que o método UEP possibilita conhecer a real
capacidade de producdo de cada posto operativo e com isso € possivel tracar e planejar o mix
de producao para maximizar a produtividade da fabrica. Além disso, citam que esse método
propicia: (i) apurar os custos de transformac¢do (reduzindo distor¢des na alocacdo do custo de



cada item); (i) identificar os gargalos da produ¢do (para tomar providéncias para aumentar a
eficiéncia da fabrica) e (iii) analisar a producdo em UEPs e dos custos de transformagao para
verificar a ocupagao da capacidade produtiva da fabrica.

Segundo Schultz et al. (2008, p.4), como “esse método faz com que os custos de
producao sejam absorvidos pelos produtos, também ¢é possivel a utilizacdo das informacgdes
provenientes de um sistema nele baseado para fins de atendimento da contabilidade
financeira, de acordo com as normas que a regem.”

Bornia (2009, p. 147) registra que o UEP possibilita o “acompanhamento da producdo
com o uso de medidas fisicas. Trés indicadores que podem ser utilizados para essa finalidade
sdo: eficiéncia, eficdcia e produtividade horaria”. Comenta, ainda, que o parametro eficiéncia
representa o nivel de produgdo alcangado (em UEPs), comparado com a producdo (em UEPs)
que seria normalmente conseguida no periodo de expediente. J& o indice de eficacia relaciona
a producao obtida com a produgao que teoricamente se deveria obter no periodo efetivamente
trabalhado. No que tange a produtividade horaria, esta seria determinada pela divisao da
producao do periodo pelo tempo de trabalho. Referido autor defende que esses parametros
podem ser determinados para um posto operativo, para um setor ou para toda a fabrica,
propiciando uma boa forma de acompanhamento do desempenho industrial.

Souza e Diehl (2009) citam que o método das UEPs pode ser empregado como
instrumento gerencial para: calculo dos custos de transformagao; calculo da lucratividade dos
produtos; definicdo do preco dos produtos; orientagdo da programagdo de producao;
mensuracdo da producdo; apoio a andlise de valor; defini¢do das capacidades de produgdo;
comparacao de processos; elaboracdo de medidas de desempenho; andlise da viabilidade de
aquisicao de novos equipamentos; definicdo de maquinas e pessoal; andlise da eficacia das
horas-extras; definicao de prémios de produtividade e programar a produgao do periodo.

Apesar dos beneficios informativos que propicia, o método de custeio UEP apresenta
algumas limitagdes. Beuren e Oliveira (1996) mencionam que o método divide a empresa em
duas partes distintas: processo produtivo e demais areas da empresa. Como sua
operacionalizacdo restringe-se apenas ao processo produtivo, no uso desse método ficam
descobertas areas nao relacionadas diretamente ao processo fabril e ao custeamento da
matéria-prima. Ainda, esse método encontra problemas no que se refere ao custeamento total
dos produtos, visto que ele ndo se aplica a mensuracdo das operagdes que nao guardam
relacdo direta com o processo produtivo. Essas autoras citam que para suprir tal deficiéncia, o
método UEP poderia ser utilizado em conjunto com o custeio baseado em atividades (ABC -
Activity-based Costing).

r

Essa limitagdo ¢ corroborada por Bornia (2009), que salienta que como o método
enfoca a transformacdo dos produtos, as despesas de estrutura ndo sdo abrangidas pelo
mesmo. Comenta, ainda, que o descaso para com essas despesas € um problema do método,
pois tais gastos vém aumentando ao longo dos anos e merecem uma andlise detalhada para
sua racionalizagdo no processo de combate as perdas e ao trabalho adicional.

Malaquias et al. (2007, p.11) ressaltam que no método UEP a subjetividade estd
presente na determinacao do produto-base. Como a escolha do produto-base pode recair sobre
o produto que passa por um niimero maior de postos operativos ou por um produto que passe
pelos postos mais importantes, tal possibilidade “ndo apresenta objetivismo algum neste
critério de escolha”.

Souza e Diehl (2009, p.190) citam que o gestor deve atentar para dois aspectos que
podem prejudicar a implantagdo do método das UEPs. O primeiro é que se deve buscar a
correta identificagdo dos PO, base para a determinagdo dos foto-indices dos postos de



trabalho. A segunda dificuldade ¢ que os resultados dependem da adequada definicdo do
produto-base, pois a partir dele ¢ estabelecido o valor da UEP. “Esses cuidados sdo
importantes para o sucesso do método, além daqueles normais na implantacao de quaisquer
outros métodos de custeio. Além disso, ele também ndo resolve bem a questdo dos rateios,

pois tem deficiéncias semelhantes ao absorc¢ao.”

Leone (2000, p. 234) entende que “a técnica UEP se assemelha, em determinadas
fases, ao sistema de custo-padrao”. Tal autor considera que esse seja um método engessado e
destaca que qualquer sistema, para aplicar-se a distribuicao de custos, deve ser flexivel as
condigdes que estdo em constante mutacao. Na mesma direcao, Koliver (2008, p.487) critica
que nas condig¢des atuais do ambiente econdmico,

A estabilidade das UEPs, que os defensores da técnica afirmavam manter-se por
diversos anos, tornou-se problematica diante da velocidade com que ocorrem
mudangas nos meios de producdo e nas proprias concepgdes dos produtos. Tal fato
apresenta alta relevancia, pois, vencido o periodo inicial de intensa analise com
vistas a fixa¢@o das unidades de esfor¢o, segue-se o de aplicagdo automatica destes,
com simples ajustes dos precos unitarios dos insumos. Mas, mesmo no quadrante
destes, os adeptos da técnica difundem visdo demasiadamente simplista, pois
qualquer percepgéo corrente ¢ adequada da formagéo dos custos de um determinado
portador final demanda a evidenciagdo dos elementos materiais ¢ de valor, [...];
dado que o objetivo da apropriagdo dos custos aos portadores ndo se resume ao
conhecimento dos custos finais destes, mas igualmente da sua composig¢do, em
termos fisicos e monetarios, base indispensavel para qualquer analise [...].

3 Estudo de caso

A pesquisa foi realizada na empresa “Beta” (nome ficticio utilizado por solicitacdo
dos administradores), que atua na fabricacao de perfis plasticos. Essa empresa estd situada em
municipio da regido sul de Santa Catarina desde sua fundag¢ao, ocorrida no inicio da década de
90. Por ocasido do estudo podia ser classificada como empresa de médio porte, pois contava
com o trabalho de 131 funcionarios dispersos nas areas fabril e administrativa.

No que tange a gestdo de custos, a empresa apurava o valor de custo dos produtos que
fabricava de forma rudimentar: dividia o total de gastos no més pela quantidade de metros
lineares produzidos no mesmo periodo. Essa forma de calculo ndo apresentava numeros
confidveis, visto que eram fabricados produtos com diversas bitolas e formatos. Isso
implicava o consumo de tempos de producao bastante distintos e a utilizacao parcial ou total
dos diversos componentes do processo fabril, conforme as caracteristicas de cada produto.

Por isso, no primeiro semestre de 2009 a empresa implementou uma planilha de custos
fundamentada no método UEP. Esse procedimento facultou aos administradores um célculo
tecnicamente mais consistente acerca dos custos de produgdo por metro linear de cada um dos
355 produtos que compunham seu mix de comercializacdo. Além disso, a utiliza¢do cotidiana
dessa ferramenta propiciou um conhecimento mais aprofundado sobre o método UEP e os
beneficios informativos adicionais que o mesmo proporciona. Nesse sentido, a administragao
também pode utilizar a planilha confeccionada para apurar medidas relacionadas ao
desempenho mensal da producdo, conforme descrito nas proximas segoes.

3.1 Indicadores aplicaveis a gestiao fabril

A planilha de custos baseada no método UEP proporcionou a empresa pesquisada uma
série de informacgdes relevantes ligadas a gestdo de custos, que puderam ser utilizadas pela
geréncia da empresa, tanto na area administrativa como na area comercial. Entretanto, além
dessas areas que tradicionalmente usufruem dos informes oriundos da contabilidade de custos,
a concepcao tedrica do método UEP propicia a geracdo de véarias informacgdes que podem
subsidiar decisdes no ambiente fabril. Para tanto, medidas ndo-financeiras podem ser adotadas



visando uma melhor avaliagdo do desempenho industrial no periodo e posterior analise da
evolucdo desses indicadores. Alguns desses parametros de cunho ndo-financeiro foram
mensurados na empresa em lume e sao descritos nos proximos topicos.

3.1.1 Equivalente em UEP dos produtos

Numa empresa que fabrica somente um tipo de produto, mesmo que este seja vendido
em quantidades diferentes, a gestdo de custos ¢ menos complexa do que a realidade da
maioria das empresas que vendem um mix diversificado de produtos. Ou seja, nas empresas
que fabricam uma grande quantidade de itens com diferentes formatos, bitolas, pesos,
tamanhos, cores, referéncias, modelos, etc, ¢ mais dificil determinar o custo de produgao de
cada item produzido.

Contudo, uma das etapas do método UEP leva a determinacdo de uma unidade abstrata
representativa do esfor¢o de fabricar cada produto. Ou seja, os produtos sdo convertidos para
um valor “equivalente em UEP”, o que acaba transformando a empresa que ¢ multiprodutora
em monoprodutora (quando fabricaria apenas UEPs). O equivalente em UEP indica o grau de
dificuldade que a empresa se depara para transformar as matérias-primas em produtos prontos
para serem enviados aos clientes. No ambito da organizagdo em tela, por exemplo, evidenciou
a diferenca existente entre a fabricacdo de um metro linear de um perfil plastico com bitola
pequena (estreita) e lisa (sem detalhes na parte frontal) e a mesma metragem de um perfil com
bitola grande (larga) e gravada (com acabamento mais sofisticado na parte da frente). Com
isso, permitiu que os gestores conhecessem quanto (em R$) se gasta em termos de custos
fabris para transformar matérias-primas em um perfil plastico de bitolas e acabamentos
dispares. No caso da industria pesquisada, os valores dos equivalentes em UEPs relativos aos
355 produtos abrangidos pelo estudo estdo consignados na figura 1.

Equivalente erm UEP por Produto

Outro aspecto que merece ser salientado ¢ a possibilidade de se efetuar uma anélise de
consisténcia dos valores resultantes da planilha de custos elaborada por esse método de
custeamento. Nesse sentido, ¢ recomendéavel que os responsaveis pelos setores fabris avaliem
a pertinéncia dos equivalentes em UEP calculados para cada produto, visando identificar
alguma distor¢do causada pela incorreta alimentacdo de dados (tempo de producdo) ou a
inadequada formatacao da planilha de custos utilizada. Assim, tendo por referéncia o produto-
base (que equivale a uma UEP), basta que os encarregados das se¢des fabris comparem esse
com os demais produtos. Os produtos mais faceis de produzir devem ter um equivalente em
UEP menor que o produto-base (por exemplo: 0,53 UEP) e produtos com maior grau de
dificuldade para fabricar devem ter um equivalente em UEP maior que a referéncia utilizada
(por exemplo: 4,05 UEPs).

Figura 1 — Equivalente em UEP por Produto
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3.1.2 Potencial produtivo dos postos operativos



Ao converter todos os produtos fabricados para um valor equivalente em UEP,
ponderando (i) tempo de fabricacdo pelo (ii) valor do custo/hora dos postos operativos, €
possivel determinar o “Potencial Produtivo” dos postos em termos de UEP por hora. Ou seja,
permite identificar a capacidade instalada de produ¢do horaria das diversas etapas do processo
fabril. Em relacdo a empresa pesquisada, esses potenciais de produg¢do por hora estdo
representados na figura 2.

Potencial Produtive (UEP/hora) dos Postos Operativos
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Figura 2 — Potencial Produtivo dos Postos Operativos em UEP por Hora

Pela visualizagdo da figura citada inferiu-se que havia uma ndo-uniformidade na
capacidade de producdo de UEPs por hora ao longo do fluxo de fabricagdo dos produtos. Ou
seja, o posto operativo “extrusora 2” conseguia produzir por hora apenas 39,78 UEP’s,
enquanto que nos postos “rasgo 1”7 e “rasgo 2” o potencial produtivo era de 128,12 UEP’s a
cada hora de trabalho. Com isso, constatou-se um desbalanceamento na capacidade produtiva
dessa industria, pois os postos operativos “rasgo 1” e “rasgo 2” processavam os itens 3,22
(128,12 / 39,78) vezes mais rapido que o primeiro posto. Capacidades de producdo distintas
também foram verificadas nos demais integrantes do processo fabril, de vez que na “extrusora
1” eram processadas 43,73 UEPs/hora, na “extrusora 3” 67,82 UEPs/hora, na “extrusora 4~
73,56 UEPs/hora, na “extrusora 5 83,25 UEPs/hora, na “extrusora 6” eram processadas 64,19
UEPs/hora, na “extrusora 7” 79,40 UEPs/hora e na fase da “embaladeira” eram processadas
121,35 UEPs/hora. Cabe ressaltar, ainda, que foi identificado por esse procedimento o
“gargalo” de producdo da empresa, pois esta ndo conseguiria iniciar ¢ terminar mais do que as
39,78 UEPs que o posto “extrusora 2” tem capacidade de fabricar por hora. Porém, para
validar esse raciocinio era necessario assumir que todos os produtos passassem pela totalidade
dos postos operativos para serem concluidos.

Como os postos operativos estdo dispostos de acordo com o roteiro pelo qual os
produtos fluem na fabricagdo, dessumiu-se que medidas para diminuir esse problema eram
necessarias no intuito de maximizar a producao final da empresa. Entre as agdes que puderam
ser estudadas pela administragdo estdo, por exemplo, alocar mais pessoas para trabalhar nesse
posto, treinamento dos funciondrios para agilizar as atividades do posto, dobrar o turno de
trabalho neste setor, manuteng¢ao preventiva para evitar paradas inesperadas, etc.

A andlise da situagdo descrita também pdde ser executada por outro angulo. O
conhecimento do potencial produtivo por hora dos postos e o expediente mensal disponivel
em horas, permitiu que o gestor fabril estimasse a capacidade instalada de produgdo em
termos de UEPs por més. Nessa direcdo, com base nas informagdes obtidas durante a
pesquisa, foi possivel elaborar a tabela 1, que expressa o contexto da entidade em tela.

Tabela 1 — Capacidade Instalada de Producdo dos Postos Operativos

Expediente Potencial Capacidade
Disponivel Produtivo Instalada
Postos Operativos (Horas/més) (UEP/hora) (UEP/més)

Extrusora 1 720,00 43,73 31.487,05



Extrusora 2 720,00 39,78 28.639,41
Extrusora 3 720,00 67,82 48.833,96
Extrusora 4 720,00 73,56 52.961,12
Extrusora 5 720,00 83,25 59.939,21
Extrusora 6 720,00 64,19 46.217,32
Extrusora 7 720,00 79,40 57.165,11
Rasgo 1 176,00 128,12 22.548,75
Rasgo 2 176,00 128,12 22.548,75
Embaladeira 176,00 121,35 21.358,15
Totais 5.568,00 XXXX 391.698,83

Fonte: elaborada pelos autores.

O expediente mensal de abril foi de 720 horas nos postos operativos Extrusora 1, 2,
3,4,5,6e7e de 176 horas no restante dos postos operativos. Como o potencial produtivo
em UEPs/hora ja era conhecido, bastou multiplicar esses dois fatores para conhecer a
capacidade instalada de producdo de UEPs/més. Destarte, apurou-se que nas 5.568 horas do
expediente disponivel desse més foram produzidas 391.698,83 UEPs, além de determinar-se a
participacdo de cada posto operativo nesse volume total fabricado. Com isso, conheceu-se a
capacidade instalada de producdo da empresa e facultou indicar, ainda, o volume maximo
possivel de ser fabricado de cada produto. Para esta finalidade, bastou multiplicar o
equivalente em UEP de um produto “x” pela capacidade instalada nos mencionados postos
operativos.

Por outro lado, ¢ pertinente destacar que na tabela 1 ocorreu resultado idéntico ao
apontado na figura 2, onde se constatou a existéncia de capacidades de producdo dispares
entre os diversos postos operativos. O posto “extrusora 2” aparece como o de menor
capacidade produtiva no periodo, enquanto que o setor “extrusora 5” é o que consegue
elaborar a maior quantidade de UEPs num més. Essa situagdo ratifica que o posto “extrusora
2” pode ser considerado o “gargalo” da produgdo dessa fabrica de plastico e enseja medidas
para minimizar esse problema.

Outra forma de analisar o desempenho fabril ¢ comparando a capacidade instalada de
producdo com aquela efetivamente utilizada no periodo, objetivando determinar a ociosidade
da fabrica no més. Para isso, além da capacidade instalada de produgdo, comentada
anteriormente, ¢ necessario obter o volume de UEPs produzido no més em cada posto
operativo. Como cada produto tem um equivalente em UEP determinado pelo esforco
produtivo exigido em cada posto pelo qual passa para ser fabricado, ¢ possivel conhecer a
producao de UEPs do més dos postos pela multiplicagdo da quantidade fabricada no periodo.
Pela exigiiidade de espaco, omite-se neste artigo esse calculo. Porém, no caso da fabrica de
perfis em lume, o desempenho do més de abril esta representado na tabela 2.

Tabela 2 — Capacidade Produtiva Ociosa de Abril

Capacidade Capacidade Capacidade

Instalada Utilizada Ociosa

Postos Operativos (UEP/més) (UEP/més) (em %)
Extrusora 1 31.487,05 16.410,51 47,88%
Extrusora 2 28.639,41 10.906,14 61,92%
Extrusora 3 48.833,96 16.597,92 66,01%
Extrusora 4 52.961,12 19.131,11 63,88%
Extrusora 5 59.939,21 23.216,57 61,27%
Extrusora 6 46.217,32 43.847,47 5,13%
Extrusora 7 57.165,11 28.208,21 50,65%
Rasgo 1 22.548,75 1.838,97 91,84%

Rasgo 2 22.548,75 1.060,82 95,30%



Embaladeira 21.358,15 21.223,59 0,63%
Totais 391.698,83 182.441,31 53,42%

Fonte: elaborada pelos autores.

A andlise detida dessa tabela mostra que nesse més a empresa conseguiu fabricar
182.441,31 UEPs, enquanto que a capacidade mensal instalada era de 391.698,83 UEPs. Com
isso, a capacidade ociosa da fabrica ficou em 53,42%, na média de todos os postos operativos.
Os setores que mais contribuiram para esse nivel de ociosidade foram “rasgo 2 (95,30%),
“rasgo 17 (91,84%) e “extrusora 3” (66,01%). No tocante aos demais postos, estes tiveram
niveis de ociosidade menores: “extrusora 4” (63,88%), “extrusora 2” (61,92%); “extrusora 5”
(61,27%), “extrusora 77 (50,65%), “extrusora 17 (47,88%), “extrusora 6” (5,13%) e
“embaladeira” com 0,63%.

Os resultados apresentados na tabela 2 podem gerar duvidas a respeito da atribui¢ao de
“gargalo” para o posto “extrusora 2”, conforme comentado anteriormente. Acontece que nem
todos os produtos fabricados passam pela totalidade dos postos operativos. Com isso, alguns
postos podem ficar mais atarefados em determinado més em razao dos tipos de produtos
fabricados e respectivas fases de fabricacdo desses itens.

3.1.3 Comparar a producio de periodos distintos

A gestdo da area fabril da empresa que utiliza o método UEP pode efetuar a
comparagdo entre o total produzido num més com o montante fabricado em outro periodo.
Dessa maneira, tem a possibilidade de identificar se ocorreu aumento da produgdo no
confronto com o més anterior, independentemente do tipo de produto fabricado. Isso ¢
possivel pela unificagdo dos produtos em termos de equivalentes em UEP, o que permite
calcular a producao total dos meses desejados nessa unidade. Esse beneficio informativo foi
conseguido na empresa pesquisada, conforme demonstrado na tabela 3, que mostra a
comparagao entre os meses avaliados.

Tabela 3 — Varia¢do da Produ¢do Mensal de UEPS Entre Marco e Abril

Postos Operativos Abril Margo Variagdo (UEP) Variagdo (%)
Extrusora 1 16.410,51 13.599,56 2.810,96 20,67%
Extrusora 2 10.906,14 9.880,96 1.025,18 10,38%
Extrusora 3 16.597,92 14.456,79 2.141,13 14,81%
Extrusora 4 19.131,11 17.411,82 1.719,29 9,87%
Extrusora 5 23.216,57 20.711,50 2.505,07 12,10%
Extrusora 6 43.847,47 40.370,81 3.476,67 8,61%
Extrusora 7 28.208,21 20.338,12 7.870,09 38,70%
Rasgo 1 1.838,97 1.717,60 121,37 7,07%
Rasgo 2 1.060,82 943,37 117,45 12,45%
Embaladeira 21.223,59 19.218,17 2.005,42 10,44%
Total/més 182.441,31 158.648,69 23.792,62 15,00%

Fonte: elaborada pelos autores.

A situacdo mencionada nessa tabela permite conhecer que a industria em lume
conseguiu produzir no més de margo um total de 158.648,69 UEPs. J4 no més de abril a
producdo passou para 182.441,31 UEPs, com um aumento de 23.792,62 UEPs em relagao ao
periodo anterior. Os postos que mais contribuiram para esse aumento de producdo foram
“extrusora 7" (com 7.870,09 UEPs), “extrusora 6 (com 3.476,67 UEPs) e “extrusora 1” (com
2.810,96 UEPs). Entretanto os postos de menor contribuicdo para a empresa foram “rasgo 2”
(com 117,45 UEPs), “rasgo 1” (com 121,37 UEPs) e “extrusora 2” (com 1.025,18 UEPs). De
margo para abril ocorreram variagdes percentuais positivas nos postos operativos “extrusora
1”7 (20,67%), “extrusora 2” (10,38%), “extrusora 3” (14,81%), “extrusora 4” (9,87%),
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“extrusora 5 (12,10%), “extrusora 6” (8,61%), “extrusora 7" (38,70%), “rasgo 1” (7,07%),
“rasgo 2” (12,45%) e “embaladeira” (10,44%).

3.1.4 Mensuracio da eficiéncia e da eficacia dos postos operativos

Ao implementar uma planilha de custos com base no método UEP a empresa pode
fazer uso de medidas de desempenho fabril como eficiéncia e eficacia. No caso da eficiéncia,
esse indice pode ser calculado pela divisdo da (i) produgdo mensal em UEPs pelo (ii) total de
horas disponiveis. Por sua vez, a eficacia pode ser mensurada dividindo-se a (/) producao
total de UEPs do periodo pelo (2) consumo efetivo de horas pela produgdo do més. Esses
indicadores de performance fabril foram apurados no contexto da empresa pesquisada,
conforme exposto nas tabelas a seguir.

Tabela 4 — Eficiéncia e Eficacia de Abril

Prod. UEP Disponib. de Eficiéncia Consumo de Eficéacia
Postos Op. do més (A) Horas/més (B) (C=A/B) Horas/més (D) (E=A/D)
Extrusora 1 16.410,51 720,00 22,79 375,25 43,73
Extrusora 2 10.906,14 720,00 15,15 274,18 39,78
Extrusora 3 16.597,92 720,00 23,05 244,72 67,82
Extrusora 4 19.131,11 720,00 26,57 260,09 73,56
Extrusora 5 23.216,57 720,00 32,25 278,88 83,25
Extrusora 6 43.847,47 720,00 60,90 683,08 64,19
Extrusora 7 28.208,21 720,00 39,18 355,29 79,40
Rasgo 1 1.838,97 176,00 10,45 14,35 128,12
Rasgo 2 1.060,82 176,00 6,03 8,28 128,12
Embaladeira 21.223,59 176,00 120,59 174,89 121,35
Total/més 182.441,31 5.568,00 32,77 2.669,01 68,36

Fonte: elaborada pelos autores.

O desempenho no més de abril, evidenciado na tabela 4, aponta que o indice de
“eficiéncia” de abril foi de 32,77 (182.441,31 UEPs / 5.568,00 horas disponiveis). Quanto ao
parametro “eficacia”, o resultado conseguido pela empresa em abril foi 68,36 (182.441,31
UEPs / 2.669,01 horas consumidas). No que toca aos resultados desses indicadores no més de
marco, a tabela 5 apresenta o desempenho desses indices.

Tabela 5 — Eficiéncia e Eficacia de Margo

Prod. UEP Disponib. de Eficiéncia Consumo de Eficacia
Postos Op. do més (A) Horas/més (B) (C=A/B) Horas/més (D) (E=A/D)
Extrusora 1 13.599,56 720,00 18,89 339,98 40,00
Extrusora 2 9.880,96 720,00 13,72 256,09 38,58
Extrusora 3 14.456,79 720,00 20,08 217,62 66,43
Extrusora 4 17.411,82 720,00 24,18 235,51 73,93
Extrusora 5 20.711,50 720,00 28,77 241,50 85,76
Extrusora 6 40.370,81 720,00 56,07 566,08 71,32
Extrusora 7 20.338,12 720,00 28,25 321,89 63,18
Rasgo 1 1.717,60 176,00 9,76 12,50 137,38
Rasgo 2 943,37 176,00 5,36 7,54 125,18
Embaladeira 19.218,17 176,00 109,19 156,02 123,18
Total/més 158.648,69 5.568,00 28,49 2.354,72 67,37

Fonte: elaborada pelos autores.

A mensuragdo do indicador de “eficiéncia” relativo a margo apresentou um indice de
28,49 (158.648,69 UEPs / 5.568,00 horas disponiveis) para o desempenho geral da fabrica de
plastico. No quesito “eficacia” o indicador revelou que esse indice foi de 67,37 nesse periodo
(158.648,69 UEPs / 2.354,72 horas consumidas).
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Outra forma de avaliar a evolug¢ao da producao fabril de um més para outro consiste
identificar o desempenho, em termos de eficiéncia e eficdcia, discriminado por posto
operativo. Com essa informagdo surge a possibilidade de estipular, por exemplo, premiagao
por performance para cada setor fabril. Esse detalhamento por posto operativo foi realizado
na empresa pesquisada, conforme demonstrado nas tabelas 6 ¢ 7.

Tabela 6 — Varia¢do da Eficiéncia entre Margo e Abril

Abril Margo Variagdo (%)
Postos Op. Eficiéncia (1) Eficiéncia (2) Margo/Abril
Extrusora 1 22,79 18,89 20,67%
Extrusora 2 15,15 13,72 10,38%
Extrusora 3 23,05 20,08 14,81%
Extrusora 4 26,57 24,18 9,87%
Extrusora 5 32,25 28,77 12,10%
Extrusora 6 60,90 56,07 8,61%
Extrusora 7 39,18 28,25 38,70%
Rasgo 1 10,45 9,76 7,07%
Rasgo 2 6,03 5,36 12,45%
Embaladeira 120,59 109,19 10,44%
Total/més 356,95 314,27 13,58%

Fonte: elaborada pelos autores.

A tabela 6 evidencia que houve melhora nos indices de eficiéncia de margo para abril
em todos os postos operativos: ‘“‘extrusora 17 (20,67%), “extrusora 2 (10,38%), “extrusora
3”7 (14,81%), “extrusora 4” (9,87%), “extrusora 5 (12,10%), “extrusora 6 (8,61%),
“extrusora 77 (38,70%), “rasco 17 (7,07%), “rasco 2” (12,45%) e “embaladeira” (10,44%). O
comportamento do indicador “eficacia” entre os meses de margo e abril esta representado na
tabela 7.

Tabela 7 — Variagdo Mensal da Eficacia entre Margo e Abril

Abril Margo Variagdo (%)
Postos Op. Eficacia (1) Eficacia (2) Margo/Abril
Extrusora 1 43,73 40,00 9,33%
Extrusora 2 39,78 38,58 3,09%
Extrusora 3 67,82 66,43 2,10%
Extrusora 4 73,56 73,93 -0,51%
Extrusora 5 83,25 85,76 -2,93%
Extrusora 6 64,19 71,32 -9,99%
Extrusora 7 79,40 63,18 25,66%
Rasgo 1 128,12 137,38 -6,75%
Rasgo 2 128,12 125,18 2,34%
Embaladeira 121,35 123,18 -1,48%
Total/més 829,32 824,96 0,53%

Fonte: elaborada pelos autores.

No quesito “eficacia” verificou-se que em cinco postos houve um desempenho inferior
em abril, se comparado com marg¢o. Os postos operativos “extrusora 4”, “extrusora 57,
“extrusora 6”, “rasgo 1” e “embaladeira” tiveram indice de “eficacia” reduzido para -0,51%, -
2,93%, -9,99%, -6,75% e -1,48% respectivamente nesse parametro. Por outro lado, constatou-
se um desempenho melhor nos postos operativos “estrusora 17 (9,33%), “extrusora 2”
(3,09%), “extrusora 3” (2,10%), “extrusora 7” (25,66%) e “rasgo 2” (2,34%) em termos de
“eficacia”. No geral, concluiu-se que a empresa teve um ganho de eficacia da ordem de 0,53%
entre os dois meses enfocados.
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Como s3ao medidas que representam o desempenho fabril sob dois prismas distintos
(horas disponiveis e horas trabalhadas), os indicadores de “eficiéncia” e de “eficacia” tiveram
comportamentos diferentes em termos de evolugao entre os meses de marco e abril. Ou seja, a
evolucdo da eficiéncia, de marco para abril, foi percentualmente maior que o da eficicia em
todos os postos operativos. Em todos os postos operativos a linha representativa da eficacia
ficou abaixo daquela que representa a eficiéncia.

3.1.5 Consumo de horas

O método UEP requer que seja computado o tempo de passagem (em horas) dos
produtos pelos postos operativos utilizados para transformar a matéria-prima em produto
pronto. Com esse dado disponivel na planilha de custos, ¢ possivel formatar relatérios que
proporcionem informes acerca do consumo de horas de trabalho e ociosidade horaria desses
postos. Nesse sentido, a tabela 8 mostra a realidade apurada na empresa pesquisada em abril.

Tabela 8 - Tempo Ocioso do Periodo

Expediente Consumo Mensal Tempo Produtivo Percentual
Postos Op. Mensal (horas) da Produgdo (horas) Ocioso (horas) de Ociosidade
Extrusora 1 720,00 375,25 344,75 47,88%
Extrusora 2 720,00 274,18 445,82 61,92%
Extrusora 3 720,00 244,72 475,28 66,01%
Extrusora 4 720,00 260,09 459,91 63,88%
Extrusora 5 720,00 278,88 441,12 61,27%
Extrusora 6 720,00 683,08 36,92 5,13%
Extrusora 7 720,00 355,29 364,71 50,65%
Rasgo 1 176,00 14,35 161,65 91,84%
Rasgo 2 176,00 8,28 167,72 95,30%
Embaladeira 176,00 174,89 1,11 0,63%
Total/més 5.568,00 2.669,01 2.898,99 52,07%

Fonte: elaborada pelos autores.

O contexto descrito na tabela 8§ mostra que a utilizagdo das horas disponiveis do
expediente mensal dos postos extrusoras 1, 2, 3,4, 5,6 e 7 (720,00 horas) e nos postos rasgo
1, rasgo 2 e embaladeira (176,00 horas) foi diferente entre os postos operativos. No caso da
“extrusora 17, com a producdo do més foram utilizadas 375,25 horas e ficaram ociosas 344,75
horas. A “extrusora 2 consumiu 274,18 horas, restando 445,82 horas consideradas ociosas.
Por sua vez, a “extrusora 3” foi utilizada durante 244,72 horas para fazer a produgao de abril,
ficando inativa por 475,28 horas. Ja o posto operativo “extrusora 4 trabalhou 260,09 horas no
més e ficou ocioso por 459,91 horas. A “extrusora 5 ficou ociosa por 441,12 horas e
consumiu 278,88 horas na fabricagdo. No caso da “extrusora 6”, as horas trabalhadas foram
de 683,08 no periodo e as ociosas totalizaram 36,92 horas. No posto operativo “extrusora 7" o
volume produzido consumiu 355,29 horas e restaram 364,71 horas de inatividade. O setor
“rasgo 1” consumiu 14,35 horas durante a fabrica¢do, permanecendo ociosa 161,65 horas. O
posto operativo “rasgo 2” teve tempo ocioso de 167,72 horas, enquanto que para a fabricagdo
o tempo foi de 8,28 horas. Por tltimo, a “embaladeira” consumiu 174,89 horas na fabricagdo
e 1,11 horas ficaram ociosas.

Também foi possivel avaliar a pertinéncia do volume de horas ociosas. Em abril a
ordem decrescente de ociosidade de horas do expediente mensal foi a seguinte: “rasgo 2”
(95,30%), “rasgo 17 (91,84%), “extrusora 3” (66,01%), “extrusora 4 (63,88%), “extrusora 2
(61,92%), “extrusora 5 (61,27%), “extrusora 7”7 (50,65%), “extrusora 17 (47,88%),
“extrusora 6 (5,13%) e “embaladeira” (0,63%). Esse volume de horas ociosas pode aumentar
de um més para outro por varios motivos: necessidade de troca de ferramentas, paradas
inesperadas por queda de energia ou defeito na maquina, produgdo defeituosa, qualidade da
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matéria-prima, etc. Por isso, cabe ao gestor fabril tentar identificar os motivos dessa
inatividade e verificar a possibilidade de minimizar ou eliminar esses fatores que conduzem a
ociosidade.

3.2 Beneficios informativos e limitacoes associadas

A implementacao da planilha de custos calcada no método UEP permitiu que a
administracdo da empresa pesquisada utilizasse medidas ndo-financeiras para monitorar o
ambiente fabril, conforme descrito nas se¢des precedentes. Destarte, passou a contar com 0s
seguintes beneficios informativos: comparativo do grau de dificuldade para elaborar cada
produto; conhecimento do potencial produtivo por hora de cada posto operativo; determinagao
da capacidade de produgdo mensal da empresa e dos postos operativos; identificacdo de
gargalos produtivos; ociosidade da capacidade instalada de producdo; comparar a evolucao do
desempenho fabril de um més para outro; apurar a eficiéncia da produgdo dos diversos postos
operativos; conhecer a eficacia da area fabril; monitorar a evolugdo dos indicadores de
eficiéncia e eficacia de um més para outro; identificar o consumo de horas pela producdo do
més; mensurar a ociosidade em horas dos postos operativos; medir o percentual de ociosidade
do expediente mensal em cada posto.

Mesmo com os diversos beneficios proporcionados pelo método UEP, convém
destacar que este apresenta limitagdes que devem ser consideradas pelos gestores que
pretendem utilizd-lo como forma de custeamento. Além das restri¢des citadas na revisao da
literatura deste artigo, no caso da empresa pesquisada ¢ curial salientar que todas as
informagdes gerenciais mencionadas estdo vinculadas a exatiddo dos tempos de passagem
atribuidos para cada produto nos postos operativos. Se os tempos inseridos na planilha de
custos ndo correspondem a realidade fabril enfocada, os resultados apurados automaticamente
ficam distorcidos.

Para minimizar os efeitos nocivos da utilizacdo de tempos inapropriados, na empresa
em tela optou-se por evitar a cronometragem da producdo, como forma de estimar os tempos
de passagem. Optou-se, entdo, por apurar a quantidade média produzida por hora em cada
posto operativo, por produto individualmente. Com isso, objetivou-se reduzir a margem de
inexatidao que a cronometragem poderia ocasionar, pois se assumiu que o funcionario poderia
ndo agir naturalmente ao ver que seu trabalho estava sendo cronometrado, prejudicando a
qualidade da coleta dos tempos necessarios. Referido procedimento também mantém uma
possibilidade de conter erro, mas para o contexto da empresa pesquisada foi a solu¢do adotada
por ser a mais apropriada na opinido dos administradores. Portanto, num outro ambiente fabril
talvez esse caminho ndo pudesse ser considerado como o melhor.

4 Conclusoes

O método UEP, mesmo considerando as limitagdes mencionadas, consegue
proporcionar informagdes confiaveis sobre os custos de fabricacdo dos produtos, de forma a
subsidiar decisdes acerca da gestdo de custos e pregos de venda. Além disso, essa forma de
custeamento propicia o monitoramento do desempenho fabril por intermédio de indicadores
ndo-financeiros, que foram o foco principal deste estudo.

Com a adogdo desses indices na empresa pesquisada, conforme mencionado nas
secdes anteriores, respondeu-se positivamente a pergunta da pesquisa que indagava sobre a
possibilidade da utilizagao desses indicadores no contexto daquela entidade. Ainda, ao relatar
as etapas de implementagdo e as informagdes oriundas dos parametros de avaliacdo adotados,
considerou-se atingido o objetivo do estudo ao atestar a viabilidade do uso desses parametros
de gerenciamento fabril no contexto enfocado.
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Como visto, essas medidas permitiram analisar e avaliar a evolucdo ocorrida no
ambiente industrial de um periodo para outro, conhecer a capacidade tedrica de producgdo de
cada posto operativo e do conjunto da empresa. Ainda, facultaram mensurar a capacidade
produtiva ociosa, determinar o volume de horas trabalhadas e o tempo improdutivo, entre
outras informacdes relevantes para o gerenciamento das atividades industriais da empresa em
foco.

Porém, cabe ressaltar que os indicadores empregados nao sao exclusividade do método
UEP. Ou seja, com concepgdes iguais ou modificadas, esses pardmetros de performance
podem ser obtidos por intermédio de outras metodologias devidamente adaptadas as
caracteristicas de cada contexto industrial. Nesse sentido, o beneficio maior de utilizar o
método UEP reside no aspecto de que com apenas uma ferramenta consegue-se (i)
informagoes financeiras para gerenciar custos fabris, facilitando a determinacdo de precos de
venda ou a analise de rentabilidade dos precos praticados e (i7) indicadores nao-financeiros
para avaliar o desempenho da produgdo, mesmo em empresas com mix produtivo bastante
diversificado, como € o caso da empresa retratada nesta pesquisa.
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