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Resumo

Este trabalho tem como objetivo propor uma sistematica de implementacdo do método das
Unidades de Esforco de Producdo (UEPs) em empresas do setor metal-mecénico com
producdo sob encomenda. Para tanto, apoia-se em um estudo de caso realizado em uma
empresa produtora de equipamentos para movimentacdo de granéis solidos, localizada no
estado do Rio Grande do Sul. Os resultados indicam que a sistematica proposta é adequada, e
mostram que este método de custeio traz importantes resultados gerenciais, entre os quais a
simplificacdo do processo de gestdo de custos, a obtencdo dos custos de transformacdo dos
produtos com maior acuracia e a possibilidade da medicdo do desempenho da producéo,
através de métricas associadas ao conceito de esforco produtivo.

Palavras-chave: Sistemas de custeio, Unidades de Esfor¢o de Producdo (UEPS), produgéo sob

encomenda.

Abstract

This paper aims at proposing a systematic approach to implement the Production Effort Unit
Method (UEP) in companies of the metallurgic activity with custom production. In order to
achieve this goal, it is based on a case study conducted in a company that manufactures
equipment for handling of bulk solids, located in Rio Grande do Sul. The outcome indicates
that the approach proposed is appropriate, and shows that this costing method brings
important managerial results, such as simplification of the cost management process,
attainment of transformation costs of products with greater accuracy and the possibility of
measuring production performance through metrics associated with the concept of productive
effort.

Keywords: Costing systems, Production Effort Units (UEPS), custom production.

1. INTRODUCAO

A sobrevivéncia e 0 sucesso das empresas em um mercado caracterizado por crescente
competitividade e dinamismo tornou-se um desafio & sua capacidade de adaptacao, criando a
necessidade de modernizar seus sistemas de gestdo. Enquanto no passado o préprio mercado

absorvia as ineficiéncias e suportava precos mais altos, uma das preocupacdes essenciais da
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empresa moderna € a busca pelo controle e melhoria de processos, identificando e eliminando
os desperdicios (BORNIA, 2010). Partindo desta premissa, 0s custos de producdo emergem
como um elemento estratégico fundamental nas organizagdes, tanto no controle de gastos e
desperdicios quanto na analise para tomada de decisdes (BEUREN et al., 2003; SCHWANKE
e KLIEMANN NETO, 2010).

Observa-se, entretanto, a importancia da ado¢do de sistemas de custeio compativeis com as
caracteristicas das empresas e que fornecam informacdes adequadas as suas necessidades
(BEUREN et al., 2003; ZONATTO et al., 2012). No cenario das empresas do setor metal-
mecanico que trabalham sob encomenda, caso em andlise, a problematica do gerenciamento
dos custos torna-se uma questdo mais critica. O portfélio amplo de produtos diferenciados,
além da complexidade do processo produtivo e do histérico de dados, decorrente da néo-
repetitividade de fabricagdo dos produtos, dificultam a alocacdo de custos (SCHWANKE e
KLIEMANN NETO; 2010). Produtos diferentes utilizam a estrutura produtiva de forma
diferente, e 0os proprios recursos produtivos possuem caracteristicas e custos operacionais

distintos.

Neste caso, identifica-se uma lacuna no gerenciamento de custos, que a adogédo de sistemas de
custeio tradicionais ndo consegue suprir de modo satisfatério. De acordo com Kraemer
(1995), estes sistemas, baseados nos métodos do Custo-Padrdo e/ou dos Centros de Custos,
referenciados na proxima secdo, tendem a proporcionar informacgdes distorcidas, pois tém
dificuldade de identificar e distribuir os custos operacionais de forma adequada. O custeio dos
produtos é realizado com base em valores médios que pressupdem a homogeneidade dos
recursos em cada setor, levando os produtos a absorverem parcelas de custo que ndo lhes
competem. Assim, existe a necessidade de buscar alternativas que se adaptem melhor a esta
realidade como, por exemplo, 0 método das Unidades de Esfor¢o de Produgdo (UEPSs), cuja
utilizacdo vem se destacando no Brasil nos ultimos anos (CAMBRUZZI et al., 2009).

O método das UEPs busca, fundamentalmente, a unificacdo da medida da producdo através da
introducdo de uma unidade comum a todos os produtos e processos, 0 esforco de producéo
(ALLORA e GANTZEL, 1996). Esta unidade representa o esforco empregado no processo de
transformacdo da matéria-prima em produto final. Ela permite simplificar a apropriacdo de
custos operacionais, uma vez que trata toda a producdo da empresa em uma mesma base de
medida. Cada produto passa a receber apenas a parcela de custos proporcional ao esfor¢o

necessario a sua fabricagdo, reduzindo as distor¢des mencionadas.



Neste contexto, o presente trabalho aborda a problematica da distribuicdo dos custos
operacionais em uma empresa industrial com producdo sob encomenda, através da utilizacdo
do método das UEPs, que se apresenta como alternativa de solugdo ao problema estudado.
Observa-se na literatura, entretanto, que a sua aplicacdo neste tipo de ambiente produtivo
ainda é pouco explorada. Sendo assim, o trabalho tem como objetivo propor uma sistematica
de implementacdo do método das UEPs em empresas do setor metal-mecanico com producéo
sob encomenda, a partir de um estudo de caso. Dada a complexidade de seus processos

produtivos, o estudo se limita & aplicacdo do método em apenas um dos setores de sua fabrica.

O método das UEPs trabalha apenas com o0s custos de transformacdo, ndao analisando 0s
custos de matéria-prima (FADANELLI, 2007). A empresa estudada atua na area de bens de
capital, produzindo principalmente equipamentos para o preparo e transporte de granéis

solidos, em especial para os mercados de mineragdo e agricola.

Este artigo esta dividido em cinco secdes. A secdo 1 apresenta a introducdo, delineando o
contexto do trabalho e apresentando seu tema, objetivo e limitacdes. A secdo 2 traz uma
revisdo da bibliografia referente a empresas que atuam em producdo sob encomenda, bem
como dos principais conceitos envolvendo sistemas de custeio e, em especial, 0 método das
UEPs. A secdo 3 enfoca 0 método de trabalho, descrevendo as etapas da sistematica proposta.
Na secdo 4 sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com a aplicacao da sistematica

e, por fim, na secdo 5 sdo tecidas as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta uma revisdo teorica dos assuntos abordados no trabalho. Inicialmente,
sdo discutidos conceitos relativos a empresas industriais que atuam com producdo sob
encomenda. O setor metal-mecénico é amplo e abrange desde empresas com producdo em
série e repetitiva até as de producédo por ordem. Este ultimo caso é referenciado neste trabalho,
por ser a particularidade diferencial do ambiente estudado. Em seguida, € apresentada uma
fundamentacdo tedrica sobre sistemas de custeio, abordando principios e métodos e, em
especial, o método das Unidades de Esforco de Producdo, tema central do artigo.

2.1 Producéo sob encomenda

Empresas de producdo sob encomenda, de modo geral, elaboram uma ampla variedade de
produtos customizados, que seguem especificacOes determinadas pelos clientes (SOUZA et
al., 2006). Assim, seus equipamentos e processos devem ser flexiveis e de finalidade geral

para poder atender as multiplas requisicdes. Conforme Soman et al. (2004), estas empresas



apresentam como principais caracteristicas: (i) grande variedade de produtos conforme
especificacGes dos clientes; (ii) produtos usualmente mais caros (devido ao alto nivel de
customizagéo); (iii) planejamento de producgéo focado nas ordens de produgdo em execucgéo e

(iv) performance normalmente mensurada com base no tempo médio de resposta aos clientes.

Stevenson (2005) divide estas empresas em dois tipos: as que fabricam produtos ao longo de
um contrato para determinado cliente (Repeat Business Customers — RBC) e as que fabricam
produtos que dificilmente sdo repetidos (Versatile Manufacturing Companies — VMC).
Enquanto as empresas do primeiro grupo possuem um ambiente relativamente menos instavel,
as do segundo grupo possuem um mercado mais complexo e, em geral, necessitam de

solugdes mais sofisticadas, de acordo com as particularidades de cada pedido.

A ndo-repetitividade de fabrica¢do dos produtos e a consequente complexidade do historico
de dados, devido ao extenso portfélio, sdo caracteristicas presentes no ambiente de producao
sob encomenda. Segundo Souza et al. (2010), a complexidade destes sistemas produtivos
dificulta o processo de tomada de decisdo, visto que ele esta fundamentado em informacdes
de custos. Os autores argumentam que estas informacgfes sustentam diversas decisdes
fundamentais para estas empresas, tais como: aumento da capacidade produtiva, langamento

de novos produtos, terceirizacdo de servigos ou segmentos de producéo e formacéo de precos.

Souza et al. (2006) destacam a ultima decisdo como a mais importante para a sua
competitividade, e concluem que, ao oferecerem um produto customizado que, muitas vezes,
ndo possui histérico de producgdo, elas ainda recorrem aos proprios custos como a principal
base para a sua formacao de precos. Nestes casos, segundo Megliorini (2003), as estimativas
de custos sd@o calculadas com base em dados historicos acumulados de projetos similares. Por
ser usualmente fixado na assinatura do contrato com o cliente, o preco torna-se, entdo, uma
guestdo ainda mais critica, em especial para as empresas que tém por caracteristica um ciclo

maior de producdo, ao longo do qual as incertezas sobre os custos estimados aumentam.

Assim, as empresas que atuam com producdo sob encomenda tém a esséncia de sua
competitividade fundamentada nas informacdes de custos (CAMPOS, 2003; SOUZA et al.,
2010). Verifica-se, entdo, a importancia da adogdo de um sistema de custos que possibilite
obter informac0es precisas, confidveis e de acordo com as necessidades da empresa.



2.2 Sistemas de custos

De acordo com Bornia (2010), um sistema de custos pode ser encarado sob dois angulos: por
um lado, ele deve nortear o tratamento das informacoes, decidindo quais dados séo relevantes
e devem ser considerados; por outro lado, ele deve, também, definir de que forma os dados
serdo processados para a obtengdo dos custos. A primeira visdo diz respeito aos principios de
custeio, e relaciona-se diretamente com os objetivos do sistema. A segunda trata sobre os
métodos de custeio, ou seja, sobre a operacionalizacdo do sistema. Segundo Mdller (1996),

um sistema de custos compreende a associacdo de principios e métodos de custeio.
2.2.1 Principios de custeio

Principios de custeio sdo as filosofias basicas que regem os sistemas de custos, e relacionam-
se aos seus objetivos: a avaliacdo de estoques e 0 auxilio ao controle e a tomada de decisdes
(BORNIA, 2010). Conforme Kraemer (1995) e Ramaciotte (2001), sdo trés os principios
béasicos: Custeio por Absorcdo Total, Custeio por Absorcéo Ideal e Custeio Variavel.

O Custeio por Absorcao Total aloca todos os custos fixos e variaveis do periodo aos produtos,
repassando aos mesmos todas as ineficiéncias da empresa (BORNIA, 2010). E um principio
essencialmente contabil, que trabalha em uma I6gica de mensuracao dos resultados. O Custeio
por Absorc¢do Ideal aloca aos produtos os custos fixos e varidveis nao relacionados as perdas,
ocasionadas por ociosidade, ineficiéncia, retrabalho ou refugos (KRAEMER, 1995; BEBBER
et al., 2004). Por fim, o Custeio Variavel considera apenas os custos variaveis, tratando os
custos fixos como despesas do periodo (BORNIA, 2010). Bebber et al. (2004) propdem,
ainda, dois principios adicionais: o Custeio Variavel Parcial, que incorpora ao Custeio
Variavel as perdas normais variaveis, e o Custeio por Absorcdo Parcial, que incorpora a

totalidade das perdas normais (fixas e variaveis) ao Custeio por Absorc¢éo Ideal.
2.2.2 Métodos de custeio

Os métodos de custeio possibilitam a operacionalizagdo do sistema de custos, definindo como
serdo tratadas as informacdes geradas pelos principios. Segundo Fadanelli (2007) e Bornia
(2010), os principais métodos de custeio sdo: Custo-Padrdo, Centros de Custos, Custeio
Baseado em Atividades (ABC) e Unidades de Esforco de Producdo (UEPs). Kaplan e
Anderson (2004) apresentam, ainda, o TDABC (Time-Driven Activity Based Costing).

O Custo-Padrdo tem como objetivo estabelecer medidas de comparacdo (padrdes) relativas a

eficiéncia da utilizacdo dos meios de producdo e seus custos associados, e consiste em uma



analise da variacdo entre o desempenho padréo e o real, buscando as causas destes desvios.

Segundo Bornia (2010), ele possui maior aplicabilidade aos custos de matéria-prima.

O metodo dos Centros de Custos trabalha apenas com os custos de transformagao, e consiste
no rateio de todas as despesas da empresa a todos os produtos (BORNIA, 2010; MARTINS,
2010). Conforme Beuren e Schlindwein (2008), o método divide a empresa em centros de
custos, aos quais sdo alocados os recursos por meio de bases de distribui¢do. Os custos sdo, a

seguir, repassados aos produtos conforme critérios de utilizacdo dos centros.

Mais atual, o método ABC (Activity-Based Costing) procura superar o problema dos métodos
tradicionais, que utilizam bases de rateio associadas a volume de producdo. Aqui, as
atividades representam o elemento gerador de custos. Para Souza et al. (2008), o ABC aloca
0s custos primeiramente as atividades e, dessas, aos produtos, através de direcionadores de
custos, tornando a analise de custos indiretos mais acurada. Kaplan e Anderson (2004)
propdem uma abordagem alternativa, 0 TDABC, que busca aprimorar o ABC pela aplicacao
das equac0es de tempo, que refletem as diferentes circunstancias em que uma atividade pode
ser desempenhada, procurando, assim, superar limitacbes do ABC, como a morosidade,

inflexibilidade e onerosidade de implantacdo e manutencdo (SOUZA et al., 2010).

Por fim, outro método de custeio contemporaneo é o das Unidades de Esforco de Producédo
(UEPs). Concebido na Franca ao final da Il Guerra Mundial, foi trazido ao Brasil no inicio da
década de 60, e validado por uma equipe de pesquisadores em 1988, quando foi estudado,
divulgado e aprimorado (KRAEMER, 1995). Por ser o foco deste trabalho, 0 método serd
particularmente detalhado na sequéncia.O Quadro 1 apresenta um comparativo dos métodos

apresentados.

Na comparacdo entre os métodos mais modernos do ABC, TDABC e UEPs, os dois primeiros
possuem maior aplicabilidade em areas de apoio, ndo permitem uma analise de perdas mais
profunda e apresentam uma dificuldade maior de atualizagdo das informagdes. Por outro lado,
0 método das UEPs foi desenvolvido para aplicacdo na area industrial, em particular em
empresas com parcela expressiva de custos de transformacdo, aliando uma analise mais
aprofundada destes custos & implementacdo relativamente mais simples que 0s outros
métodos, e maior facilidade de atualizacdo, além da capacidade de abranger a
heterogeneidade dos processos produtivos, segundo serd visto na sequéncia. Por conta destas
caracteristicas, o método das UEPs apresenta-se como uma boa alternativa de método de

custeio para a empresa estudada e foi, por este motivo, 0 método escolhido para este trabalho.



Centros de Custos ABC TDABC UEP
Matéria-Prima N&o considera N&o considera Né&o considera Né&o considera

Indicado para Indicado para Indicado para
organizagbes com organizagfes com custos organizagbes com
Eficiéncia na apropriacéo de Considerado ineficaz |custos de transformagéo de transformagéo custos de transformagéo

custos de transformagdo devido ao grau de rateio representativos, representativos, representativos,
particularmente na area | particularmente na area | particularmente na area
de apoio de apoio industrial
Pela estrutura por Superficial e feita de | Proporciona uma anélise | Proporciona uma boa
- departamentos, dificulta | forma consolidada, sem| satisfat6ria, mas ndo avaliacdo na area
Andlise de perdas a correta identificacdo detalhamento por detalhada por operacgéo |industrial, detalhada por
das perdas produto ou operagao ou produto operagdo e produto

Dificuldade média. Em
comparacdo como ABC,
exige menor quantidade
de informagdes

Considerada complexa
Implementacéo Simples e facil devido a quantidade de
informacgdes necessarias

Dificuldade média

Resisténcia a implementacéo Baixa Alta Média Média
Custo de Implementacdo Baixo Alto Médio Médio
Complexa, devido ao
alto grau de informagoes
necessario
Banco de dados necessario Pequeno Grande Médio Médio

Média, pois exige revisdo| Grande, pois ap6ia-se
de critérios de rateio | empadréo de referéncia

Simples e facil, mas ndo

Facilidade de atualizagéo .
representativa

Quadro 1: Comparativo entre métodos de custeio
Fonte: Adaptado de Campagnolo et al., 2009

2.2.3 O Método das UEPs: caracteristicas principais

De acordo com Fadanelli (2007), Cambruzzi et al. (2009) e Bornia (2010), o método das
UEPs tem como objetivo principal a unificagdo da producdo para simplificar o processo de
controle de gestdo. Ele foi desenvolvido no intuito de solucionar o problema da apropriacédo
dos custos de transformacdo em empresas multiprodutoras, com seus processos heterogéneos

e mix produtivos variados.

Para tanto, o0 método busca a criagdo de uma unidade abstrata, comum e homogénea, capaz de
medir producdes diversificadas (MOROZINI et al., 2006). Segundo Allora e Gantzel (1996),
a excecdo dos casos de fabricacdo de um unico produto, as empresas costumam recorrer a
unidades imperfeitas para medir suas producdes, como metros, quilogramas e horas, que ndo
representam o verdadeiro valor da producdo, uma vez que consideram a soma de produtos
distintos. Desta forma, segundo os autores, 0 método define que a unificacdo da medida da

producéo fundamenta-se na nocdo de esforco de producéo.

O metodo das UEPs trabalha apenas com os custos de transformacéao, nao levando em conta
0s custos de matéria-prima. Ele prop8e que na transformacao da matéria-prima em produtos
acabados a empresa agrega valor atraves da coordenacdo de diversos esforcos produtivos
realizados. Torna-se fundamental, portanto, a quantificacdo destes esforcos, pois séo eles que



definem os custos de transformacéo (PEREIRA et al., 2000). Cambruzi et al. (2009) afirmam
gue a nocdo de esforco produtivo esta associada a soma dos esfor¢os necessarios a fabricacédo
dos produtos, e os dividem em: esforco material (referente a materiais de consumo e
ferramentas utilizadas no processo produtivo); esforgos salariais (referentes aos gastos com
méo-de-obra, como salarios e encargos); esforco de capital (representado pela depreciacéo de
maquinas e equipamentos); esforco de energia elétrica e demais utilidades, além de outros

esforcos indiretos necessarios a produgdo, como a manutencao de equipamentos.

Para 0 método, os focos concentradores dos esfor¢cos séo as atividades produtivas envolvidas
diretamente na fabricacdo dos produtos. Segundo Bornia (2010), a fabrica deve, entdo, ser
dividida em postos operativos, que constituem conjuntos de uma ou mais operacdes
produtivas homogéneas, e que possuem a capacidade de gerar esforcos produtivos. Os
produtos, ao serem fabricados, absorvem destes postos parte de seu potencial produtivo (sua
capacidade de gerar esforgos) e, com isto, também os custos de transformacéo associados aos
esforcos absorvidos. Assim, de acordo com Diniz et al. (2004), por mais diversificado que
seja 0 mix produtivo de uma empresa, sua producdo pode ser medida pela soma da quantidade

de esforco gerado pelos postos operativos na fabricagéo dos seus produtos.

Portanto, a nocdo de esforco de producdo traz, consigo, uma caracteristica importante: ela
confere a uma empresa heterogénea a simplicidade de uma homogénea, no que diz respeito a
alocacdo de custos. Para Cambruzzi et al. (2009), esta homogeneidade é consequéncia do fato
de que, independentemente dos produtos fabricados e da complexidade de seus processos, 0S
esforcos produtivos por eles consumidos sdo de mesma natureza, logo, podem ser
adicionados, tornando comparaveis entre si produtos diferentes, a partir dos seus esforcos
produtivos. Para Allora e Allora (1995), num cenario cada vez mais competitivo, a unificacdo
da producédo apresenta como grande vantagem a simplificacdo, clareza e precisdo na alocagéo
dos custos de transformacdo aos produtos.

2.2.3.1 Principios fundamentais do método das UEPs

Allora e Allora (1995), Fernandes (2003) e Bornia (2010) afirmam que o método das UEPs
baseia-se em trés principios fundamentais, que dao sustentagdo a sua aplicacdo: Principio das
Relagbes Constantes, Principio das Estratificacfes e Principio do Valor Agregado.

O Principio das Rela¢Bes Constantes, segundo Bornia (2010), define que os esforcos de
producdo gerados nas diversas operaces elementares do processo produtivo tém, entre si,

relagbes constantes no tempo. Dado que determinado posto operativo possui um potencial



produtivo de 1 UEP/h e outro posto um potencial de 2 UEP/h, esta relagdo, em média,
mantém-se constante. Entretanto, como aponta Fernandes (2003), alteracdes significativas na
estrutura produtiva, como a introducdo de novas tecnologias, podem mudar estas relacgdes,

tornando necessaria a reavaliacdo dos postos produtivos anteriormente definidos.

O Principio das Estratificacbes, segundo Mdller (1996), afirma que o grau de precisdo dos
resultados obtidos é essencialmente dependente do grau de estratificacdo dos itens de custos
considerados no calculo. Assim, conforme Allora e Allora (1995), este principio orienta a
operacionalizacdo do principio anterior, alocando aos postos operativos apenas aqueles itens

de custo que possibilitem a compreensédo do grau de diferenciacéo entre 0s postos.

Por fim, o Principio do Valor Agregado afirma que o produto de uma fabrica é o trabalho
realizado na transformacdo de suas matérias-primas em produtos finais, e se reflete no valor
agregado aos produtos por este trabalho (BORNIA, 2010). E o principio fundamental mais
geral do método, e parte da premissa de que as matérias-primas sdo meros objetos de trabalho,

sobre os quais efetuam-se os esforgos produtivos.
2.2.3.2 A UEP na praética: vantagens e limitagdes

A literatura destaca diversas vantagens e limitacbes da aplicagdo do método das UEPSs.
Oenning et al. (2006) e Wernke e Lembeck (2008) argumentam que a sua operacionalizagéo e
a consequente compreensao da estrutura dos custos indiretos de fabricacdo proporciona a
obtencdo de importantes informacgdes gerenciais e destacam que, entre suas principais
vantagens, estdo: (i) apuragdo dos custos de transformacédo da empresa, reduzindo distor¢des
na sua alocacao; (ii) apuracdo da capacidade produtiva da fabrica e sua ocupacgdo através da
producdo total em UEPs; (iii) suporte na determinacdo da rentabilidade dos produtos
vendidos; (iv) conhecimento dos potenciais produtivos de cada posto operativo, tornando
possivel a identificacdo de gargalos; (v) andlise comparativa entre as diferentes etapas do
processo produtivo; e (vi) possibilidade de utilizacdo da UEP como medida de desempenho

fabril, a partir de métricas como produtividade, eficiéncia e eficacia.

Wernke et al. (2012) corroboram esta andlise, afirmando que o principal beneficio do método
reside no fato de que, com apenas uma ferramenta, consegue-se: (i) informagdes confidveis
acerca dos custos de transformacdo dos produtos e (ii) indicadores ndo-financeiros para
avaliar o desempenho da produgdo, mesmo em empresas com mix produtivo diversificado.

Fadanelli (2007) ainda salienta que a sua utilizacdo minimiza os efeitos da heterogeneidade



ocasionada pela aplicacdo do método dos centros de custo, em que os produtos recebem

custos ndo compativeis com seus reais esforcos de transformacao.

No entanto, apesar dos beneficios, 0 método apresenta algumas limitacdes. Fadanelli (2007),
utilizando a UEP em empresa do ramo metal-mecanico, e Bornia (2010), destacam o seu
enfoque restrito ao processo produtivo, deixando descobertas as despesas de estrutura e 0s
custos de matéria-prima, a dificuldade no tratamento dos desperdicios e a dificuldade de
identificacdo de melhorias, devido ao fato de 0 método ser aplicado a partir de uma fotografia
instantanea da estrutura da empresa o que, em ambientes modernos de melhoria continua,

exigiria sua revisdo periédica e poderia torna-lo obsoleto.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho estd fundamentado, inicialmente, em uma pesquisa bibliografica, pelo
embasamento teérico em trabalhos ja publicados, e em um estudo de caso, definido por Gil
(2002) como um profundo e exaustivo estudo de um ou mais objetivos, possibilitando um
amplo conhecimento. Apresenta uma pesquisa explicativa de natureza aplicada, detalhando o
passo-a-passo da aplicacdo de uma sistematica de custeio. A abordagem do problema pode ser
classificada tanto como quantitativa, pois envolve a utilizacdo de quantidades fisicas e
valores, quanto qualitativa, pois envolve uma série de etapas e analises ndo fundamentadas

em quantidades fisicas.
3.1 Estrutura geral da sistematica proposta

A Figura 1 apresenta a estrutura geral da sistematica proposta para a aplicagdo do método das
UEPs. Esta sistematica fundamenta-se a luz dos trabalhos de Fernandes (2003), Fadanelli
(2007) e Bornia (2010), e divide-se em quatro grandes blocos, que serdo descritos a seguir: (i)
Compreensdo do Cenério, (ii) Implantacdo do Método das UEPs, (iii) Operacionalizacdo do
Método das UEPs e (iv) Consolidacdo dos Resultados.

3.1.1 Compreenséo do cenario

Como primeira etapa de aplicacdo da sistematica, deve-se compreender o contexto no qual ela
sera aplicada, a partir da analise de sua estrutura organizacional, produtiva e financeira. Com
esta andlise, busca-se compreender questbes referentes a realidade da empresa, tais como as
suas atividades, produtos e principais mercados de atuagcdo, bem como seu processo produtivo
e 0s recursos de equipamentos e méo-de-obra que o compdem. Adicionalmente, busca-se

avaliar a estrutura de custos da empresa, avaliando o sistema de custos utilizado e
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identificando quais sdo os itens de custos alocados as atividades produtivas e como ocorre sua
distribuicdo, de forma a auxiliar no direcionamento da aplicacdo da sistematica segundo o

contexto e as peculiaridades da empresa em questao.

Legenda
I~ I; _m;_i Analise da estrufura
| BT organizacional, produtiva 1. Compreensio do Cenario
e financeira da empresa
Outputs
2. Implanta¢io do Método das UEPs
-
Divisdo da fabrica em Ipfircag duRodtrBuss
. ficticio e de sua sequéncia
Postos Operativos (POs) spEtagional
r—m—m—m——=—= =
i o i | v )
| Compreensdo da |
| estrutura contabil | Determinacdo dos Foto- .| Determinacdo do foto-
| e plano de I indices ($/h) por PO custo base
I despesas | |
[ = | [ f—————
! | ]
Regime |
Calculo dos potenciais Calculo das de |
[——————— | produtivos por PO (UEP/hora) Capacidades dos POs | trabalho |
| Roteiros de | | (horas) I
| R ¢ v !
fabricacio | — ; bssg s e
| Determinacdo dos equivalentes
e | —1 em UEPs, por componente, por
| Estruturado | produto e por PO
produto |
_______ = 3. Operacionalizacao do Método das UEPs
|~ T a
|  Producdo | .| Determinacdo da producéo total em
| fisica realizada i UEPs por PO e produto
L
T L v
| Custosde | .| Monetarizacdo da UEP
| transformacdo | i ($/UEP)
L |
——————— r
Calculo dos custos de Calculo das
transformacio dos POs e dos Medidas de
produtos Desempenho

I $ 4. Consolidacliio dos Resultados

. I

| Indicadores de . :

o - Consolidacéo ¢ analise dos resultados
referéncia |

L _ o v

Acdes de melhoria

Figura 1: Estrutura geral da sistemética proposta
Fonte: o autor (2013)

3.1.2 Implantacdo do método das UEPs

A etapa de implantagdo do método corresponde a defini¢do de seus parametros. Num primeiro
momento, partindo da identificacdo da estrutura produtiva da empresa, é necessario separar a
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fabrica em postos operativos (POs), levando em consideracdo as caracteristicas de cada
atividade, que devem ser agrupadas por similaridade, e considerando a estrutura de custos

necessaria para sua execu¢do (FADANELLI, 2007).

A partir da definicdo dos POs, segue-se a escolha do produto-base e sua sequéncia
operacional. Segundo Bornia (2010), este produto deve ser representativo dos produtos da
empresa quanto a utilizacdo dos POs, podendo ser um produto real, uma combinagdo de
produtos ou mesmo um produto ficticio. Devido a caracteristica deste tipo de empresa de ter
um portfdlio variado de produtos que possuem, em geral, roteiros de producdo diferentes,
prople-se, aqui, a op¢do pelo produto ficticio, criando-se um roteiro que represente a

utilizacdo média dos recursos em considerag&o.

Na sequéncia, calculam-se os custos horarios por posto operativo, denominados foto-indices,
obtidos pela apuracdo do consumo efetivo de insumos para cada posto em funcionamento, a
excecdo de matérias-primas e despesas de estrutura (BORNIA, 2010). Sdo considerados
somente 0s custos que apresentam relacionamento direto com a operacdo dos POs, tais como:
(i) méo-de-obra direta, (ii) mdo-de-obra indireta, (iii) depreciacdo técnica, (iv) materiais de
consumo, (v) energia elétrica e (vi) manutencdo. O foto-indice é obtido, entdo, pela soma dos

custos-hora de cada um destes itens.

Obtidas estas informacdes, é possivel calcular o custo do produto-base, denominado foto-
custo base, definido pela multiplicacdo de seus tempos de passagem nos POs pelos
respectivos foto-indices. Segundo Fadanelli (2007), o produto-base é a expressdo do esforgo
necessario para a realizacdo de uma UEP. De posse destes dados, calcula-se os potenciais
produtivos dos POs, expressos em UEPs/h, definidos pela divisdo dos foto-indices de cada
posto pelo foto-custo base, e que representam a capacidade de producéo de UEPs por posto. E
possivel calcular, também, as capacidades produtivas mensais, através da multiplicacdo dos

potenciais produtivos pelas respectivas cargas horarias de trabalho mensal.

Por ultimo, partindo dos roteiros de fabricacdo, calculam-se os equivalentes em UEPs de
componentes e produtos, atraves da multiplicacdo dos tempos de passagem dos componentes
pelo potencial produtivo de cada PO. Este valor representa quantas UEPs sdo necessarias para
a producéo do item. Consequentemente, em conjunto com as estruturas de produto, € possivel

obter-se o equivalente em UEPs por produto acabado, a partir da soma dos seus componentes.

12



3.1.3 Operacionalizacdo do método das UEPs

Finalizada a implantacdo, que é efetuada uma Unica vez e demanda consideravel esforco, tem
inicio a operacionalizagdo, que consiste em um conjunto de célculos rotineiros representando
os resultados do método. Neste ponto, utilizam-se os parametros obtidos na etapa anterior
como dados de entrada, em conjunto com outras informacdes externas (FADANELLI, 2007).
A sistematica proposta destaca quatro resultados do método: (i) determinacdo da producéo
total em UEPs, (ii) monetarizacdo da UEP, (iii) calculo dos custos de transformacdo e (iv)

calculo das medidas de desempenho.

Para a mensuragédo da producdo em UEPs, multiplicam-se as quantidades produzidas de cada
componente pelos seus respectivos equivalentes, calculados na etapa anterior, obtendo-se um
valor unificado de producdo em UEPs para toda a empresa. Com isto, € possivel calcular seus
custos de transformacéo, a partir da monetarizagcdo da UEP, obtida dividindo-se o total dos
custos de transformacédo do periodo pela produgdo em UEPs. Aqui, pode-se alinhar o método
aos trés principios basicos de custeio (ver secdo 2): o Absorcdo Total, dividindo-se os custos
de transformacao pelas UEPs boas, ou seja, sem as perdas; o Absorcdo Ideal, realizando-se a
divisdo pela quantidade total de UEPs produziveis; e o Custeio Varidvel, utilizando-se, no
calculo, apenas os custos de transformacao varidveis. Entdo, basta multiplicar o valor obtido
pelos equivalentes dos componentes e produtos para, enfim, obter seus custos de

transformacéo, o principal resultado da aplicacdo do método.

Outro resultado importante diz respeito a possibilidade de monitorar o desempenho de
producdo da empresa. Conhecidas as capacidades e produgdes em UEP, a metodologia
permite acompanhar a producdo da empresa por meio de trés medidas fisicas: (i) eficiéncia,
(ii) eficacia e (iii) produtividade. A eficiéncia é calculada dividindo-se a producdo realizada
em UEPs pela capacidade normal (capacidade de producdo da empresa considerando o
periodo de expediente). J& a eficacia é obtida dividindo-se a producdo real pela capacidade
utilizada (capacidade normal exceto as paradas ndo previstas). Por fim, a produtividade é

calculada com a divisdo da producdo em UEPs pelo total de horas efetivamente trabalhadas.
3.1.4 Consolidagao dos resultados

No intuito de completar a sistematica e introduzir um elemento de feedback, esta ultima etapa
visa consolidar os principais resultados do método: os custos de transformacéo e medidas de
desempenho. Esta consolidacdo passa pela analise dos resultados frente a indicadores de

referéncia, que podem ser dados histéricos do sistema, ou mesmo indices externos a ele. A
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partir desta andlise, € possivel avaliar a aplicacdo da sistematica e decidir por melhorias na
mesma, em especial na etapa de implantacdo, cujos parametros devem ser revisados

periodicamente, para contemplar possiveis altera¢cdes no processo produtivo.

4. RESULTADOS

A pesquisa apresentada neste trabalho foi realizada no primeiro semestre de 2013 em uma
empresa localizada na cidade de Porto Alegre. Esta secdo apresenta os resultados obtidos com
a aplicacdo da sistematica descrita na secdo anterior, seguindo a sua estrutura em etapas e

apresentando a discussao relativa aos resultados.

4.1 Compreenséo do Cenario

A empresa estudada atua no setor metal-mecanico de bens de capital, produzindo maquinas e
equipamentos para o0 preparo e movimentacdo de granéis sélidos. Seus principais mercados
sdo 0 de mineracdo e agroindustria e atua, majoritariamente, em ambito nacional. Ela trabalha
com um ambiente de producdo sob encomenda e utiliza o regime turn-key, atuando desde o
projeto dos produtos até a montagem final no cliente e sua entrega pronto para uso. Possuli

quatro areas funcionais: Comercial, Engenharia, Producéo e Montagem Externa.

A Producdo corresponde a uma fabrica que trabalha por processos, e é dividida em sete
setores. A aplicacdo deste trabalho limita-se ao setor de Preparacdo Geral, que engloba os
processos de corte, prensa e dobra de chapas e perfis metalicos. Este setor é de especial

interesse do ponto de vista dos custos pelo seu volume de producéo e heterogeneidade.

A empresa, atualmente, analisa seus custos de transformacédo através do método dos Centros
de Custos, aliado ao principio de Absorcdo Total. Os centros de custos da fabrica (diretos)
recebem os custos dos centros indiretos por critérios de rateio pré-definidos e, para estes
centros diretos, sdo calculados custos-hora de operacdo. A formacdo de precos da empresa é
feita em funcdo destes custos-hora e das horas totais orgcadas em cada setor, compondo o0 custo
de transformacédo do produto. O custo de matéria-prima € adicionado posteriormente, a partir
das quantidades registradas nas estruturas de produto, além de um percentual para

ineficiéncias, dos impostos e da margem de lucro esperada.

Importante destacar que a ineficiéncia do processo é incorporada ao custo dos produtos ao
final da orcamentacéo, através de um percentual aplicado sobre o custo total (matéria-prima
mais custo indireto de transformacdo). O sistema de custeio da empresa segrega a parcela de

custos considerada ineficiente, e esta parcela gera um indice percentual, que é aplicado de
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forma homogénea a todos os produtos orcados. Isto leva a certa distorcdo nos or¢amentos,
pois ainda que alguns produtos contribuam mais para a ineficiéncia da fabrica do que outros,

todos acabam contribuindo para o pagamento desta ineficiéncia na mesma proporcao.
4.2 Implantacdo do método das UEPS

Para implantar o método, inicialmente foi necessario dividir o setor da Preparacdo Geral em
postos operativos (POs). Este setor, atualmente, corresponde a um unico centro de custos da
empresa, composto de diversos recursos produtivos distintos. Em alguns casos, optou-se por
agrupar maquinas, em virtude das operagdes serem semelhantes. Buscou-se determinar
quantos operadores trabalham em cada posto, e em quais turnos, tendo sido identificados,

assim, 16 postos operativos no setor.

Definidos os POs, passou-se ao calculo de seus foto-indices, levando em conta os itens de
custo listados na Secdo 3. Os indices foram calculados pela soma dos custos-hora de cada um
destes itens. A Tabela 1 apresenta uma sintese dos POs e de seus respectivos custos-hora.

~ < MOD Energia |Manutengéo|Depreciagéo| Mat. Consumo| Foto-indice
PO DESCRIGAO MAQUINA (R$/h) MOI (R$/h) (R$/$1) (R$/h)g F()Rﬂs/ h)g (R$/h) (R$/h)
PO01 |MAQ. OXICORTE1 R$ 30,87 [R$ 1006 | R$ 1320 | R$ 1589 | R$ 354 | R$ 1506 | R$ 88,62
PO02 |MAQ. OXICORTE? R$ 2188|R$ 1006 | R$ 1100| R$ 508 |R$ 236 | R$ 19 [ R$ 52,32
PO03 [MAQ. OXICORTE 3 R$ 2814|R$ 1006 | R$ 286| R$ 557|R$ 1277 | R$ 536 | R$ 64,75
PO04 [TARTARUGA R$ 899[R$ 503|R$ 022|R$ 09 (|R$ 011|R$ 075| R$ 15,99
PO05 |OXICORTE MANUAL R$ 899|R$ 503|R$ 022|R$ 157|R$ 008| R$ 146 | R$ 17,35
PO06 |PRENSAS R$ 4908 R$ 503(R$ 363|R$ 048|R$ 0,37 | R$ 009 | R$ 58,69
PO07 |GUILHOTINA R$ 1624|R$ 503|R$ 330(R$ 010(R$ 2,06 | R$ 0,09 | R$ 26,82
PO08 |METALEIRAS R$ 2313[R$ 503|R$ 451|R$ 062|R$ 261|R$ 009 | R$ 3598
PO09 |SERRAS R$ 3264(R$ 503|R$ 244|R$ O061|R$ 191|R$ 284 | R$ 4548
PO10 |PUNCIONADEIRA R$ 2516 R$ 503(R$ 440|R$ 333|R$ 143 | R$ 009 | R$ 39,43
PO11 |VIRADEIRAS R$ 59,18 | R$ 1006 | R$ 1925 R$ 0724 | R$ 0,82 | R$ 0,09 | R$ 89,64
PO12 |CURVADORA DETUBOS R$ 1987 (R$ 503(R$ 110|R$ 08|R$ 173|R$ 009 | R$ 28,63
PO13 |CALANDRA 1 R$ 31,86(R$ 503|R$ 660|R$ 008|R$ 397 |R$ 009 | R$ 47,64
PO14 |CALANDRAS?2 R$ 3186 |(R$ 503(R$ 132|R$ 003|R$ 0,36 | R$ 009 | R$ 38,69
PO15 |REBARBAGAO R$ 4618|R$ 503|R$ O031|R$ 001|RS$ - R$ 539 | R$ 5691
PO16 |TRACADO R$ 1617 |R$ 503 |R$ - R$ 008|RS$ - R$ 009 | R$ 2137

Tabela 1: Determinacédo dos POs seus custos-hora (foto-indices)

O calculo do custo de mao-de-obra abrangeu a soma de salarios, encargos sociais e outros
beneficios pessoais dos operadores associados aos POs. No caso da mao-de-obra direta,
buscou-se identificar o padrdo de funcionamento de cada PO, ou seja, quantos e quais
funcionarios diretos sdo necessarios para a operacao destes postos. No caso da mao-de-obra
indireta, foram identificados os funcionarios indiretos de fabrica, que dividem seu tempo entre
os diversos postos do setor (por exemplo, o facilitador do setor), e seus custos foram

distribuidos aos POs segundo indices de atencdo fornecidos pelos proprios funcionarios, por
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meio de entrevistas informais. Para o calculo da depreciacao, foram considerados o valor de
mercado dos equipamentos dividido por suas respectivas vidas Gteis. Com relacdo a Energia
Elétrica, foram utilizados os valores de poténcia projetada dos equipamentos e 0 custo médio
mensal do kWh. O célculo dos materiais de consumo foi feito a partir de um levantamento
dos consumiveis utilizados em cada PO e seus custos unitarios médios. Por fim, os indices de
manutencdo foram determinados a partir do custo das horas trabalhadas pelo setor de

manutencdo em cada PO adicionado aos custos com pecas e servigos de terceiros.

Nota-se, pela Tabela 1, que o setor escolhido é, de fato, heterogéneo. Alguns POs, entre eles
0s postos 01, 02, 03, 06, 11 e 15, possuem custos operacionais mais expressivos do que 0s
demais; logo, produtos que demandam mais tempo de operacdo destes POs devem ser mais
onerados em relacdo aos que utilizam mais tempo dos mais baratos, como no caso dos postos
04 e 05.

Paralelamente a isto, ocorreu a defini¢do do produto-base e o calculo do seu foto-custo. Dado
que os produtos possuem, em geral, roteiros de producdo diferentes, optou-se pela criacdo de
um produto ficticio, definido tal que seu roteiro refletisse os tempos médios de utilizacdo de
cada PO, considerando os itens produzidos em um periodo de seis meses. De posse deste
roteiro e dos foto-indices dos POs, foi possivel a determinacdo do foto-custo base. O passo
seguinte na implantacdo do método consistiu na determinacdo dos potenciais produtivos dos
POs, e 0 consequente calculo de suas capacidades produtivas em UEPs/més. A Tabela 2

sintetiza as informag0es sobre o produto-base e a relagdo dos potenciais produtivos.

Foto-indice Tempos de Foto-custo Potenc_l als

POs (R$/h) passagem do base (RS) Produtivos

produto-base (h) (UEPs/h)
POO01 R$ 88,62 0,13 R$ 11,52 0,73
POO02 R$ 52,32 0,30 R$ 15,70 0,43
POO03 R$ 64,75 0,09 R$ 5,83 0,53
PO04 R$ 15,99 0,24 R$ 3,84 0,13
POO05 R$ 17,35 0,30 R$ 5,21 0,14
PO06 R$ 58,69 0,06 R$ 3,52 0,48
POO07 R$ 26,82 0,06 R$ 1,61 0,22
POO08 R$ 35,98 0,05 R$ 1,80 0,30
PO09 R$ 45,48 0,09 R$ 4,09 0,37
PO10 R$ 39,43 0,14 R$ 5,52 0,32
PO11 R$ 89,64 0,14 R$ 12,55 0,74
PO12 R$ 28,63 0,22 R$ 6,30 0,24
PO13 R$ 47,64 0,57 R$ 27,15 0,39
PO14 R$ 38,69 0,30 R$ 11,61 0,32
PO15 R$ 56,91 0,07 R$ 3,98 0,47
PO16 R$ 21,37 0,06 R$ 1,28 0,18

TOTAL R$ 121,51

Tabela 2: Foto-custo base e potenciais produtivos
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A partir da analise dos potenciais produtivos, os quais sdo obtidos pela divisdo dos foto-
indices pelo foto-custo base (R$ 121,51), constatou-se que 0s postos deste setor possuem
capacidades distintas de producdo horéria de UEPs, sendo os POs 11 e 01 os de maior
capacidade produtiva e os POs 04 e 05 os de menor capacidade.

A Tabela 3 apresenta as capacidades mensais de producdo de UEPs, cujo calculo considerou
as horas disponiveis em cada turno de trabalho e 0 nimero de maquinas em cada PO. Nota-se
que os POs sdo heterogéneos também quanto as suas capacidades mensais, sendo a

capacidade total do setor de 3.781,29 UEPSs por més.

Potenciais Expediente mensal (h) NC de Horas Capacidade
POs Produtivos L . o Produtiva
(UEPs/h) | Turnol Turno 2 Turno3 |maquinas | Disponieis (UEPs/més)
POO01 0,73 184,80 78,75 163,80 1 427,35 311,70
PO02 0,43 184,80 78,75 163,80 1 427,35 184,01
POO03 0,53 184,80 78,75 163,80 1 427,35 227,74
PO04 0,13 184,80 0,00 163,80 1 348,60 45,88
POO05 0,14 184,80 0,00 163,80 1 348,60 49,78
PO06 0,48 184,80 0,00 163,80 3 1045,80 505,11
PO07 0,22 184,80 0,00 163,80 1 348,60 76,95
POO08 0,30 184,80 0,00 163,80 2 697,20 206,47
PO09 0,37 184,80 0,00 163,80 3 1045,80 391,44
PO10 0,32 184,80 0,00 0,00 1 184,80 59,98
PO11 0,74 184,80 78,75 163,80 3 1282,05 945,81
PO12 0,24 184,80 0,00 163,80 1 348,60 82,14
PO13 0,39 184,80 0,00 163,80 1 348,60 136,67
PO14 0,32 184,80 0,00 163,80 3 1045,80 333,03
PO15 0,47 184,80 0,00 163,80 1 348,60 163,28
PO16 0,18 184,80 0,00 163,80 1 348,60 61,30
TOTAL 5,99 2956,80 315,00 2457,00 25,00 9023,70 3781,29

Tabela 3: Capacidades mensais em UEPs

Para finalizar esta etapa, passou-se ao calculo dos equivalentes em UEPs. Para tanto,
inicialmente foram levantados os tempos de passagem dos diversos componentes pelos POs e,
entdo, multiplicados pelos respectivos potenciais produtivos (UEPs/h). Pelo fato de os
produtos da empresa serem de grande porte e possuirem diversos componentes, e pela
caracteristica de producdo por encomenda, muitos componentes distintos foram fabricados no
periodo analisado, gerando uma matriz extensa de itens. Entretanto, estes componentes
puderam ser agrupados por semelhanca, ja que o portfélio de produtos da empresa, apesar da
customizacdo, € dividido em categorias com estruturas produtivas semelhantes. Para fins de
apresentacdo do método, foram selecionados cinco grupos de componentes cujos tempos de
fabricacdo em horas e os equivalentes em UEPs séo apresentados na Tabela 4. Importante

salientar que estes grupos foram criados para fins de didatica na apresentacdo do método, e
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foram escolhidos pela facilidade do agrupamento de seus componentes, de estrutura muito
semelhante, eliminando a necessidade de um estudo mais extenso e aprofundado sobre os

itens fabricados para a criagéo de grupos mais abrangentes.

Tempos de Fabricacéo (h) Tempo |Equivalentes

PO01 | PO02 | POO3 | PO04 | POOS5 | PO06 | POO7 | POO8 | PO09 | PO10 | PO11 | PO12 | PO13 | PO14 | PO15 | PO16 | Total (UEPs)
Grupo A - - - - - - - -| 004 -1 001| 001 - - - -| 0,06 0,03
Grupo B - - - - - - -1 002| 015 - - - - - -1 004] 0,21 0,07
GrupoC| 0,03 -1 012 - - - - - - -1 015 - - -1 003 -1 0,32 0,21
Grupo D - - - -1 014 - - -1 020 - - - - -1 002 006| 0,41 0,11
Grupo E - -1 0,09 - - - - - - - 021 - - - - -1 0,29 0,20
UEPs/h| 0,73 043| 053| 013| 014| 048 022 030| 037| 032| 074| 024| 039| 032| 047| 018

Tabela 4: Tempos de fabricagdo e equivalentes em UEPs.

Destaca-se o fato dos itens apresentados utilizarem a estrutura produtiva de modos distintos e
demandarem diferentes niveis de esfor¢os de transformacdo, o que reflete a realidade do
conjunto total dos itens fabricados. Neste ponto da aplicacdo do método, é possivel analisar a
diferenca existente entre os tempos de fabricacdo e o valor por ela agregado. Nota-se, por
exemplo, que os componentes do grupo D passam, em média, 1,4 vezes mais tempo sendo
transformados neste setor em relacdo aos componentes do grupo E, embora necessitem da
metade do esforco de producéo destes, reflexo do fato de os itens E serem produzidos em dois
dos POs de maior potencial produtivo (03 e 11), ou seja, maior capacidade de geracdo de
esforgos, enquanto que os itens D possuem tempos de producdo em POs de menor potencial
(05, 09 e 16).

4.3 Operacionalizacdo do método das UEPs

A fim de demonstrar a etapa de operacionalizacdo, que consiste em uma série de calculos
realizados de forma periddica, foram considerados os valores obtidos no periodo de um més
(maio de 2013). O primeiro passo desta etapa destinou-se a determinagdo da producéo total

em UEPs, conforme mostra a Tabela 5.

Qtcke. Produgdo TOTAL por PO TOTAL

Fisica | PO01 | PO02 | POO03 | PO04 | POO5 | POO6 | POO7 | POO8 | POO9 | PO10 | PO11 | PO12 | PO13 | PO14 | PO15 | PO16 [em UEPs
Grupo A| 16 - - - - - - - - 023 - 012| 005| - - - - 0,40
GrupoB| 42 - - - - - - - 025| 233| - - - - - - 0,29 2,87
GrupoC| 384 | 924 | - 2376 - - - - - - - 4238 - - - 4,68 - 80,06
GrupoD| 254 - - - - 493 - - - 1876 | - - - - - 238 | 272 2879
GrupoE| 49 - - 228 | - - - - - - - TAT| - - - - - 9,75
Outros [ - 2695 | 1331 | 246,9 54 171276 61| 413 937 | 326| 7226 121| 400| 600| 309 903 | 19137
TOTAL 2788 | 1331 | 2730 54 66 | 127,6 61| 4161151 | 326 | 7725 121| 400 | 600| 380 933| 2.0356

Tabela 5: Producéo total em UEPS
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As producles totais foram obtidas através da multiplicacdo das quantidades fisicas dos
componentes produzidos no periodo pelos seus equivalentes em UEPSs, por PO. A soma das
UEPs produzidas em cada posto constitui a producdo total de cada componente. Verifica-se,
conforme a Tabela 5, que a producdo total do periodo foi de 2.035,6 UEPs. Da mesma forma,
observa-se que o PO de maior producdo foi o0 11, também o mais caro e de maior capacidade

no setor.

Cabe ressaltar que estes grupos foram escolhidos para ilustrar de forma sintética a aplicacao
do método, devido a extensdo da lista de itens fabricados, e que a linha referente a ‘Outros’
representa todos os demais itens que ndo sdo apresentados aqui pela limitacdo de espaco de
texto. Entretanto, o calculo dos equivalentes e da producdo real de todos estes itens foi
realizado de forma individual, cada qual com o seu respectivo roteiro de fabricacdo, da
mesma forma que na analise dos outros grupos, e os valores foram apenas somados e
agrupados nesta linha. Destaca-se, aqui, a importancia do método para uma empresa com
estas caracteristicas, uma vez que independente da quantidade e diversidade de itens
produzidos, € possivel obter-se uma anélise individualizada dos esforcos despendidos com

cada item em cada PO utilizado.

Para a realizacdo do célculo dos custos de transformacdo dos produtos, o que configura o
principal resultado do método, inicialmente foi necessario calcular o valor em R$ de cada
UEP, a partir dos custos de transformacdo. Obteve-se, junto a contabilidade, um total de
custos de fabricacdo de R$ 284.442,00 para 0 més de maio de 2013. A Tabela 6 apresenta o
calculo a partir de trés dos principios de custeio apresentados na Se¢édo 2, levando em conta o
total de UEPs produziveis no periodo (capacidade produtiva de 3.871,29 UEPSs), a capacidade
descontada de uma perda normal, aqui estipulada em 10% (3.403,16 UEPS) e a quantidade de
fato produzida neste més (2.035,58 UEPs).

Nota-se que, dado o nivel de ineficiéncia atual da empresa, uma UEP custou R$ 139,74,
embora, na situacdo ideal, a empresa poderia estar trabalhando com um valor bem menor (R$
75,22) e, mesmo considerando uma perda normal, tomando como exemplo um indice de 10%,

o custo da UEP ainda representaria cerca de 60% do custo por Absorcao Total.

Absorcéo Total | Absorgdo Parcial| Absorcédo Ideal
Despesas do periodo | R$ 284.44223 [ R$ 284.44223 | R$ 284.442.23

Quantidade de UEPs 2.035,58 3.403,16 3.781,29

Custo Unitéario R$ 139,74 | R$ 83,58 | R$ 75,22
Tabela 6: Monetarizagdo da UEP
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Ressalta-se que a perda normal considerada foi definida a partir de um valor ja estipulado pela
empresa, ainda que, com o amadurecimento da aplicacdo do método, exista a possibilidade de
trabalhar-se com indices de ineficiéncia normal por PO, dado que, como podera ser visto mais
adiante, alguns postos contribuem mais para a ineficiéncia global do setor do que outros, € a
aplicacdo de um percentual homogéneo nao abrange esta diferenca. A analise de desempenho
permitird observar que certos postos sdo claramente responsaveis por diminuir a eficiéncia do

setor, 0 que auxilia a explicar o gap entre os custos dos trés principios de custeio.

Com estes valores em maos, juntamente aos equivalentes definidos na Tabela 4, foi possivel
calcular o custo de transformacdo dos componentes fabricados no periodo. A Tabela 7

apresenta os custos dos grupos de componentes ja mencionados, a titulo de exemplo.

$/UEP Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D Grupo E
Equivalente em UEPs - 0,03 0,07 0,21 0,11 0,20
Absorcédo Ideal R$ 7522| R$ 1,88 | R$ 513 | R$ 1568 | R$ 8,53 R$ 14,96
Absorcao Parcial R$ 8358 R$ 209|R$ 570|R$ 1743 | R$ 9,47 R$ 16,62
Absorgao Total R$ 13974 R$ 350 | R$ 9,54 | R$ 29,13 | R$ 15,84 [ R$ 27,79

Tabela 7: Custos unitarios de transformagdo dos componentes

O mesmo procedimento foi realizado para todos os outros itens fabricados no meés,
possibilitando a obtencdo dos custos de transformacdo por item. Estes custos fardo parte,
entdo, dos custos totais dos produtos prontos, pela soma dos componentes de cada produto,
com o auxilio das estruturas de produto. Da mesma forma, foi possivel calcular os custos de
transformacédo dos POs, multiplicando-se as UEPs produzidas em cada posto pelo seu custo
unitario. Tomando, como exemplo, o custo por Absorcédo Ideal, obteve-se que o PO mais caro
foi 0 11, com custo de R$ 58.112,01 no més, enquanto que o mais barato foi o 04, ao custo de
R$ 402,68.

Por fim, outro resultado importante do método diz respeito a medicdo do desempenho da
producdo, através das métricas de (i) eficiéncia, (ii) eficacia e (iii) produtividade, conforme

defini¢bes da secdo 3. A Tabela 8 traz estes resultados.

Percebe-se uma disparidade entre os niveis de eficiéncia e eficacia dos POs, o que indica um
desbalanceamento de carga entre os postos, além do fato de que dois deles (03 e 16)
apresentaram indices acima dos 100%, o que pode ser gerado por uma série de fatores, como
problemas de apontamento e roteiros defasados. A despeito de 10 dos 16 postos apresentarem

indices de eficiéncia abaixo dos 50%, o indice global ficou em 54%, indicando que o setor foi
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mais eficiente naqueles POs mais representativos em termos de capacidade produtiva em
UEPs/hora, como no caso dos POs 01, 03 e 11.

PO01 PO02 PO03 PO04 PO05 PO06 POO07 PO08 PO09 PO10 POl11 PO12 PO13 POl14 PO15 POl16 GLOBAL
073 043 053 013 014 o048 022 030 037 032 074 024 039 032 047 018

Potenciais
UEPs/h
Capacidade
normal
Capacidade
efetiva
Horas
Trabalhadas
Producédo
(UEPs)

Eficiéncia 89% 72% 120% 12% 13% 25% 8% 20% 29% 54% 82% 15% 29% 18% 23% 152% 54%

3117 1840 2277 459 498 5051 770 2065 3914 600 9458 821 1367 3330 1633 613 37813

2805 1656 2050 413 448 4546 693 1858 3523 540 8512 739 1230 2997 1469 552 34032

3822 3091 5122 40,7 465 2642 275 1404 3074 1004 10472 515 1020 1883 810 5304 41310

2788 1331 2730 54 66 1276 61 416 1151 326 7725 121 400 600 380 933 20356

Eficécia 99% 80% 133% 13% 15% 28% 9% 22% 33% 60% 91% 16% 33% 20% 26% 169% 60%

Produtividade
(UEPs/h)

0,73 043 053 013 0,14 048 0,22 030 037 032 0,74 024 039 032 047 0,18 0,449

Tabela 8: Medidas de desempenho dos POs

Aqui, cabe destacar o fato de que, ao calcular o indice de eficiéncia global, 0 método das
UEPs indica a eficiéncia econdmica do processo, considerando ndo apenas a relacéo entre 0s
tempos produtivos e disponiveis, mas também ponderando estes tempos pelo seu valor.
Assim, em contraste com outros métodos de custeio, 0 método das UEPs confere, de forma
intrinseca, um peso maior ao desempenho realizado naqueles POs com maior capacidade de

agregacdo de valor aos produtos, tornando a avaliacdo de desempenho mais precisa.

Conforme foi levantado durante a aplicacdo do método, alguns postos, como os POs 01, 02 e
03 sdo equivalentes para certos grupos de componentes, 0s quais podem ser fabricados
alternativamente em qualquer um dos trés. Isto gera distor¢des na anélise de desempenho,
visto que, por vezes, os apontamentos de producéo séo realizados no recurso que consta no
roteiro de produto, enquanto a operacao é realizada em um recurso alternativo, fato que pode
contribuir para o indice superior a 100% encontrado no POOQ3, por exemplo. Logo, para este
conjunto de POs é importante perceber que, existindo alternativa de escolha entre os recursos,
é mais interessante, sempre que possivel, optar por realizar a operagdo no posto mais barato, 0

qual foi identificado, neste caso, como sendo 0 PO02 (R$ 52,32).
4.4 Consolidacgao dos resultados

A implantacdo do método das UEPs gerou informagfes importantes para a empresa, sendo
que a principal diz respeito a obtengdo dos custos de transformagdo com maior acuracia. Uma
analise importante que pode ser feita neste ponto refere-se a comparacdo entre 0s custos
obtidos com o método das UEPs e com o método atual, o dos centros de custos. Para tanto,

foram calculados, por este método, os custos unitarios dos grupos de componentes
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apresentados, com base nos seus tempos de fabricacdo e o custo-hora eficiente do centro da
Preparagdo Geral: R$ 34,32/hora. Como mencionado anteriormente, o atual sistema de custeio
da empresa segrega a parcela de custos considerada ineficiente, que é incorporada aos
produtos ao fim da orcamentacdo, sob a forma de um indice percentual. Logo, este custo-hora
eficiente apresentado foi calculado pela divisdo do custo bom do setor (sem as ineficiéncias)
pelas horas boas (horas apontadas em operacdes produtivas), obtendo-se, assim o custo por

Absorcao Ideal.

A Tabela 9 consolida a comparacdo com os valores obtidos pelo método das UEPs. Para a

base de comparacgdo fosse a mesma, considerou-se o principio de Absor¢do Ideal para ambos

0S métodos.
Grupo A Grupo B Grupo C Grupo D Grupo E
Horas de Fabricagéo 0,06 021 0,32 041 0,29
Equivalentes em UEP 0,03 0,07 021 0,11 0,20
Custo Unitario (UEPs) R$ 18| R$ 513|R$ 1568 | R$ 853 | R$ 14,96
Custo Unit. (Centros de Custos) | R$ 2,13 [ R$ 7,11 | R$ 11,14 | R$ 14,22 | R$ 10,08

Tabela 9: Comparativo entre métodos de custeio

Percebe-se uma diferenca importante entre os valores dos dois métodos. Em alguns casos,
como nos componentes dos grupos B e D, 0 método atual superestima os custos. Entretanto, a
analise pelo método das UEPs permite constatar que estes componentes despendem mais
tempo de fabricacdo em POs mais baratos e de menor potencial, ou seja, consomem esforgos
de recursos que oneram menos 0s produtos. No caso dos itens do tipo D, por exemplo, 50%
do tempo de fabricacdo é gasto nos POs 05 e 16, dois dos menos onerosos do setor, o que faz
diminuir seu custo unitario. Por outro lado, 0 oposto ocorre com os componentes C e E, que
tém seus custos subestimados pelo método atual, que mascara o fato destes itens passarem a
maior parte do seu tempo de fabricagcdo nos recursos mais caros do setor, em especial os POs
01, 03 e 11, segundo consta da analise de tempos de producdo apresentada da etapa de
implantacdo do método. JA os componentes do grupo A passam cerca de 70% de sua
fabricacdo no POQ9, cujo custo operacional é muito préximo do custo médio dos POs do
setor, dai o fato de seu custo unitario pelo método das UEPs aproximar-se daquele calculado

pelo método atual.

Esta analise, conquanto seja limitada a estes grupos de componentes, indica que as mesmas
situacGes ocorrem com outros itens fabricados. Importante destacar que, do ponto de vista

estratégico da empresa, a super ou subestimacdo dos custos de produtos pode acarretar sérias
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consequéncias em termos de seu posicionamento de mercado, pois estas distor¢cdes tém

desdobramentos na orcamentacdo e rentabilidade dos mesmos.

A consolidacdo dos resultados permitiu, também, obter outras informacfes relevantes para
além dos custos de transformacao, como a mensuragdo da capacidade produtiva instalada e a
comparacdo de diferentes etapas do processo com base nos potenciais produtivos,
identificando os recursos de maior e menor capacidade. Outro resultado importante diz
respeito a eficiéncia global do setor, a qual é obtida com maior acuracia pelo método das
UEPs, que confere um peso maior a eficiéncia realizada nos recursos com maior capacidade

de geracdo de esforgos.

A possibilidade de utilizar a UEP como medida de desempenho permitiu, também, identificar
um desbalanceamento de carga entre os postos. Isto pode ser reflexo do mix produtivo do més
analisado, mas também pode decorrer do fato de alguns recursos terem pouca importancia
dentro do processo, abrindo margem para, a partir da analise de um periodo de tempo maior,
agir sobre certas operacdes. Como exemplo, poder-se-ia optar por terceirizar as operagoes
realizadas nos POs 04, 05 e 12, contratando um prestador de servigos que se responsabilizasse
por elas, ou mesmo decidir alterar a estrutura da empresa e trocar os equipamentos utilizados

por outros de menor capacidade e custo operacional, diminuindo o nivel de ociosidade.

Adicionalmente, a ocorréncia de eficiéncias superiores a 100% levanta a necessidade de
revisdo dos procedimentos de apontamento de horas e dos proprios roteiros de producao, que
podem estar defasados, alem de uma conscientizacdo dos operadores quanto a realizacao
correta destes apontamentos, evitando distor¢des como a discutida ao fim da ultima secéo.

Por fim, outro ponto que pode ser levantado diz respeito a possibilidade da utilizacdo dos
resultados da metodologia UEP na formacéo do preco de venda dos produtos. Engquanto que,
hoje, a orcamentacédo leva em conta um custo de fabricagdo calculado pelos indices horérios
médios dos centros de custos e as horas orcadas de cada produto, 0 método das UEPs abre a
possibilidade de se calcular um custo bottom-up. Dado que o resultado do método viabiliza
obter custos mais acurados por componente fabricado, o custo total de fabricacdo do produto,
a ser utilizado na orgamentacdo, deve constituir-se da soma dos custos de cada componente
ou grupo de componentes que faz parte de sua estrutura, facilitando o processo e tornando o
resultado do or¢camento mais assertivo, 0 que se constitui em grande vantagem estratégica

para uma empresa neste mercado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento correto dos custos de producdo vem se consolidando como elemento
estratégico fundamental nas organizagdes modernas, tanto para o controle de gastos quanto
para 0 apoio ao processo decisorio. Todavia, existem diversas abordagens & problemética da
distribuicdo dos custos de producéo, e verifica-se a importancia para as empresas em adotar
sistemas de custeio compativeis com suas caracteristicas e necessidades de informacéo.

Neste contexto, o presente trabalho teve por objetivo propor uma sistematica de
implementacdo do método das Unidades de Esforco de Producdo (UEPs) em empresas do
setor metal-mecanico com producdo sob encomenda, exemplificando-a através de sua
aplicacdo em um ambiente produtivo com estas caracteristicas. Para tanto, foi realizado um
estudo de caso junto a uma empresa que atua produzindo equipamentos para a movimentagdo

de granéis sdlidos, situada no estado do Rio Grande do Sul.

A partir da pesquisa realizada, € possivel concluir que a sistemética proposta é adequada a
aplicacdo do método das UEPs no ambiente estudado. Ela oportunizou uma maior
compreensdo da estrutura de custos da empresa e dos processos necessarios a transformacéo
das matérias-primas em produtos finais, ao longo de suas quatro etapas. Os resultados
encontrados indicam que a principal contribuicdo do método estd na simplificacdo do
processo de gestdo dos custos de transformacéo a partir da unificacdo da medida de producéo,

baseada agora no conceito de esforcos produtivos absorvidos pelos produtos.

No decorrer do trabalho ficou evidenciado que, em empresas como a aqui apresentada, este
método traz grande vantagem no sentido de, independente da variedade do mix produzido e da
heterogeneidade dos processos, poder controlar a producdo e determinar seus custos de
transformacdo com maior assertividade, uma vez que todos os produtos e processos podem
ser mensurados em uma mesma base. Com isto, 0 método possibilita diminuir as distor¢Ges
provocadas pela utilizagdo de métodos de custeio tradicionais, como ficou claro em anélise
apresentada, evitando a super ou subvalorizacdo dos custos dos componentes fabricados e
fornecendo informacgGes mais precisas a orcamentacdo dos produtos. A utilizacdo das medidas
de desempenho permite, ainda, a mensuracdo da capacidade real de producdo da empresa e
consequentes analises comparativas entre 0s postos operativos, identificando ineficiéncias e

ociosidades, e abrindo caminho para a melhoria continua do processo produtivo.

Como recomendacdo a trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo desta sistematica a outros
processos produtivos, com caracteristicas distintas, a fim de identificar sua aplicabilidade a

uma gama mais ampla de ambientes industriais.
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