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Resumo:

Relata estudo de caso sobre a aplicacdo do método UEP numa indlstria de pequeno porte que fabrica
acessorios para molduras e porta-retratos. Para tanto, inicialmente apresenta-se uma revisdo da literatura a
respeito desse método de custeio, onde sdo evidenciados aspectos como historico, conceitos, principios
norteadores, etapas a serem percorridas para implementé-lo, beneficios informativos oriundos e limitacfes
associadas. Em seguida, so apresentados os principais aspectos do estudo de caso realizado, efetuando uma
descricao da empresa enfocada e as etapas seguidas para tentar implementar o método UEP na organizacdo
em tela. Posteriormente sdo comentados os resultados alcangados, citadas as dificuldades encontradas e
mencionadas as conclusdes do estudo.
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Aplicacdo do método UEP numa industria de pequeno porte

Resumo

Relata estudo de caso sobre a aplicacdo do método UEP numa industria de pequeno porte que
fabrica acessorios para molduras e porta-retratos. Para tanto, inicialmente apresenta-se uma
revisao da literatura a respeito desse método de custeio, onde sdo evidenciados aspectos como
historico, conceitos, principios norteadores, etapas a serem percorridas para implementé-lo,
beneficios informativos oriundos e limitagdes associadas. Em seguida, sdo apresentados os
principais aspectos do estudo de caso realizado, efetuando uma descricdo da empresa
enfocada e as etapas seguidas para tentar implementar o método UEP na organizacdo em tela.
Posteriormente sdo comentados os resultados alcancgados, citadas as dificuldades encontradas
e mencionadas as conclusdes do estudo.

Palavras-chave: Método UEP, Estudo de caso. Pequena empresa industrial.

Area Temética: 12. Gest&o de Custos para Micros, Pequenas e Médias Empresas.

1 Introducéo

Um dos principais problemas da gestdo de custos é a atribuicdo dos custos indiretos
aos produtos fabricados em determinado periodo. Para efetuar esse custeamento pode ser
empregado o método das Unidades de Esforco de Producdo (UEP), dentre outras
possibilidades. Na literatura técnica pertinente € possivel encontrar diversos beneficios e
limitagdes associadas a essa forma de custear a producdo industrial. Porém, quando da escolha
desse método, os gestores podem indagar se os dados e informacdes requeridos para utiliza-lo
podem ser obtidos e atualizados com facilidade numa empresa de pequeno porte. Nessa
direcdo, com esta pesquisa se pretende responder a pergunta: o método das Unidades de
Esforco de Produgdo (UEP) é aplicavel ao contexto de uma fabrica de pequeno porte que
produz acessorios para molduras e porta-retratos?

Para essa finalidade inicialmente foi efetuada uma revisdo da bibliografia abordando
0s principais conceitos imprescindiveis ao entendimento do estudo ora relatado.
Posteriormente s&o descritos 0 contexto encontrado na empresa pesquisada, as etapas seguidas
para implementacdo e as informacdes gerenciais obtidas. Por Gltimo, comenta-se a respeito de
algumas dificuldades relacionadas ao processo de operacionalizacdo do método UEP e sdo
apresentadas as conclusdes do estudo.

No que tange aos aspectos metodoldgicos desta pesquisa, em relacdo a tipologia
qguanto aos objetivos, esta pode ser classificada como descritiva, pois referida modalidade
visa, segundo Gil (1999) descrever caracteristicas de determinada populagéo ou fenémeno, ou
0 estabelecimento de relacdo entre as variaveis. Nessa direcdo, 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 e suas
concluses limitam-se ao contexto do objeto de estudo. No ambito da forma de abordagem do
problema, a pesquisa pode ser classificada como “qualitativa”, que é como Richardson (1999,
p. 80) denomina os estudos que “podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos
por grupos sociais”.
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2 Principais aspectos do método UEP

Bornia (2002) comenta que esse método tem suas origens na Franca, na época da
Segunda Guerra Mundial, quando o engenheiro Georges Perrin criou um método de célculo e
alocacdo de custos e controle de gestdo que chamou de GP. Posteriormente um discipulo de
Perrin, Franz Allora, aperfeicoou 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 comegou a
aplicd-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 dissertacfes 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 transformacéo.
Quanto as matérias-primas consumidas, o custeio de cada produto é obtido facilmente nas
fichas técnicas individuais dos produtos. Assim, o método UEP preocupa-se basicamente com
os custos de transformacdo que, conforme a obra do CRCSP (1992), sdo conhecidos também
como custos de conversdo ou custos de agregacao e representam o esforco realizado pela
empresa para obtencdo do produto. Sdo todos os custos de producdo, exceto as matérias-
primas, os componentes adquiridos prontos e as embalagens compradas.

Bornia (2002) comenta que em empresas multiprodutoras o célculo dos custos
indiretos dos produtos e o controle do desempenho fabril é bastante complicado. Visando
minimizar tal dificuldade a maioria dos sistemas emprega procedimentos complexos como o
método dos centros de custos e o0 custeio baseado em atividades (ABC). Entretanto, a forma
utilizada pelo método UEP ¢ a simplificacdo do modelo de célculo da producdo do periodo
por meio da determinacdo 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 nocdo de esforco de
producdo, isto €, o esforco realizado por uma méaquina 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 esforcos de producdo parciais desenvolvidos em cada operacdo de trabalho
ou, como chamado pelo método, em cada Posto Operativo”. Cada produto podera ser medido
pela quantidade de esforco que foi necessario 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 esforco e sera composto de esfor¢cos humanos, capital, energia etc.

Por sua vez, Allora e Allora (1995) registram que o método UEP se embasa em trés
principios: valor agregado, relacGes constantes e estratificacdes. O Principio do Valor
Agregado assevera que o produto de uma fébrica é o trabalho que ela realiza sobre as
matérias-primas e se reflete no valor que é agregado a essas matérias-primas durante o
processo de produgdo. De acordo com esse principio, 0 método UEP encara as matérias-
primas como meros objetos de trabalho. A unificacdo e o controle da producdo serdo feitos
em funcdo dos esforgos despendidos pelos diversos postos operativos para a transformacéo
das matérias-primas em produtos acabados. No caso do Principio das Relacdes Constantes,
assume-se que a relacdo entre os potenciais produtivos de dois postos operativos se mantém
constante no tempo, mesmo em face das variacbes da conjuntura econdbmica. Um posto
operativo rigorosamente definido possui certo potencial produtivo, o qual ndo variard 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 ndo é afetada por
variacdes da conjuntura econdmica. Como a mensuracdo dos potenciais produtivos € muito
dificil, o método UEP utiliza-se da relagdo entre eles. Esse principio é teoricamente exato,
mas como para a determinacdo da nocdo abstrata de potencial produtivo utiliza-se a nocao
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material de custos técnicos, algumas variacdes poderdo ocorrer, introduzindo alguns desvios
no principio das relacdes constantes. No que tange ao Principio das Estratificacbes, esse
principio define que para o calculo dos potenciais produtivos dos postos operativos apenas
devem ser considerados os itens de custo que proporcionem algum grau de diferenciacdo entre
esses potenciais produtivos. Dessa forma, o principio das estratificacbes orienta a
operacionalizacdo do principio das relacbes constantes, alocando aos diversos postos
operativos, por unidade de capacidade, os valores dos itens de custo que possibilitardo a
compreensdo das diferencas entre os esforcos de producéo, transferidos por eles aos produtos.

Para implementacdo desse método de custeio, Wernke (2005) exemplifica de forma
detalhada que s@o necessarios os seguintes procedimentos: (i) divisdo da fabrica em postos
operativos; (ii) determinacdo dos indices de custos horarios por posto operativo (ou 0
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) mensuracao da producéo
total em UEP e (vii) céalculo dos custos de transformacdo. Contudo, por questdo de espaco,
omite-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 o0s objetos fabricados e seus processos de fabricacdo, a producdo dos
mesmos precisa de uma parte desse elemento Unico que é o esforco de producdo desenvolvido
pela usina”.

Oenning et al. (2006) argumentam que o método UEP possibilita conhecer a real
capacidade de producdo de cada posto operativo e com isso é possivel tracar e planejar o0 mix
de producdo para maximizar a produtividade da fabrica. Além disso, citam que esse método
propicia: (i) apurar os custos de transformacao (reduzindo distor¢des na alocagdo do custo de
cada item); (ii) identificar os gargalos da producdo (para tomar providéncias para aumentar a
eficiéncia da fabrica) e (iii) analisar a producdo em UEPs e dos custos de transformacédo para
verificar a ocupacédo da capacidade produtiva da fabrica.

Wernke (2005) aduz que a utilizacdo do método UEP na gestdo industrial proporciona
informacdes para:

e Precificar produtos: conhecendo-se o custo de fabricagdo e o consumo de matérias-
primas por produto, ha melhores condic¢Ges de definir os precos de venda adequados
para cada artigo produzido;

e Efetuar benchmarking de processos: como o método UEP “unifica” a producéo,
permite comparar a fabricacdo em unidades distintas, seja de setores ou de fabricas.
Essa comparacdo pode ser feita tanto em unidades produzidas quanto em valor
monetario ($) gasto para cada UEP fabricada nas diversas unidades fabris;

e Conhecer a capacidade de producdo da fabrica: faculta conhecer quantas UEPs cada
posto operativo, setor ou fabrica é capaz de produzir em determinado periodo,
identificando “gargalos” de producéo ou desbalanceamentos do fluxo produtivo;

e Custeio da producédo: permite apurar os custos de fabricacdo considerando 0s recursos
empregados, como salarios e encargos, energia elétrica, depreciacdo fabril, material de
consumo etc.;

e Determinar a necessidade de méaquinas e de pessoal: pela determinacdo do potencial
produtivo de cada posto, é possivel identificar onde investir para reduzir “gargalos” ou
maximizar a capacidade produtiva;

e Comparar a producdo conseguida em periodos distintos: ao aglutinar todos os tipos de
produtos em UEPs, faculta calcular o quanto se produziu nos periodos e comparar se
houve ganho de produtividade. Assim, independentemente de em um més se fabricar
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cadeiras e mesas e no outro produzir mesas, portas e janelas, a conversdo para UEPs
possibilita confrontar a producdo obtida nos dois meses;

e Viabilidade econébmica de novos equipamentos: & possivel analisar se é viavel a
compra de uma maquina para substituir o equipamento atual, bastando calcular a
economia gerada em UEPs (pela agilizagdo do processo, por exemplo) por ano e
utilizar tal valor para dividir pelo custo de compra do equipamento. Assim, ter-se-ia o
namero de anos necessarios para justificar tal compra.

Entretanto, apesar das vantagens informacionais que propicia, o0 método de custeio
UEP apresenta algumas limitac6es. Beuren e Oliveira (1996) mencionam que o metodo 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 opera¢Ges que ndo 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).

Essa limitacdo € corroborada por Bornia (2002), 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 anélise detalhada para
sua racionalizacdo no processo de combate as perdas e ao trabalho adicional.

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

Leone (2000, p. 234) entende que “a técnica UEP se assemelha, em determinadas
fases, ao sistema de custo-padrdo”. Tal autor considera que esse seja um método engessado e
destaca que qualquer sistema, para aplicar-se a distribuicdo de custos, deve ser flexivel as
condicBes que estdo em constante mutacdo. Porém, entendemos que esta alegacdo de Leone
pode ser atribuida a qualquer método de custeio, pois se houver modificagdes no processo
produtivo (como reducdo ou aumento dos tempos de passagem dos produtos pelos postos
operativos, adicdo ou substituicdo de maguinas ou equipamentos nos postos, alteracdo no
fluxo de producdo etc.) hd a necessidade de adequar os célculos a essa nova realidade,
independentemente de qual método de custeio estiver sendo empregado.

3 Estudo de caso

A pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2007 na empresa “BN” (nome
ficticio, por solicitacdo dos administradores da mesma), situada no municipio de Braco do
Norte (SC), que é conhecido como a “Capital Latino-americana da Moldura”. A entidade foi
fundada ha 13 anos e possuia 24 funcionarios a época da realizacdo do estudo. Atuava na
industrializacdo de acessorios para molduras e porta-retratos, abrangendo cerca de 150
produtos dispersos em cinco linhas: Grampos (G), Grampos Bobina (GB), Flexipontas (F),
Dobradigas (D) e Rigipontas (R). Seus clientes situavam-se principalmente na regido sul do
Brasil e parte de sua producdo era exportada.

Em termos da gestdo de custos, constatou-se que na organizagdo havia uma caréncia
guanto ao uso de ferramentas gerenciais que fundamentassem uma adequada precificacdo dos
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produtos comercializados em bases tecnicamente consistentes. Ou seja, 0s controles internos
na area de custos podiam ser designados como inadequados, visto que apenas continham o
consumo fisico de matérias-primas por unidade produzida. N&o consideravam, portanto, 0s
custos de transformacdo como folha de pagamentos, depreciacdo fabril, energia elétrica,
manutencgéo, depreciacdo predial, material de consumo etc. Em virtude disso, ndo estavam
disponiveis informag6es confiaveis sobre quais produtos ou linhas eram 0s mais rentaveis,
tendo em vista a falta de uma metodologia de gestdo de custos confiavel. Com o intuito de
sanar ou minimizar esse problema foi sugerido aos administradores a implementacdo do
metodo de custeio UEP.

3.1 Coleta de dados e implementacdo do método UEP

Para coletar as informacdes e os dados necessarios utilizou-se a técnica de entrevistas
informais (ndo-estruturadas) com os responsaveis pelos dispares setores da empresa em tela.
Ou seja, foram entrevistados os gestores das areas de fabricacdo, contabilidade, finangas e
comercial. A partir dessas entrevistas puderam ser observados e analisados os controles
internos existentes, a metodologia atual de calculo de preco de venda e de controle de custos,
além de fatores como tributacdo incidente, controles do consumo de materiais, mao-de-obra
utilizada, processo produtivo, tecnologia empregada etc. Concluida a fase inicial de coleta dos
dados, passou-se a implementacdo do método UEP utilizando-se planilha eletrénica Excel,
elaborada pelos autores do estudo, como ferramenta de suporte. Para tanto, foram percorridas
as etapas descritas nas proximas seces.

3.1.1 Divisdo da fabrica em postos operativos

A primeira etapa de implementacdo do método UEP esta calcada na divisdo da fabrica
em postos operativos, 0S quais consistem em uma operagao ou um agrupamento de operagoes,
de mesma natureza e com caracteristicas semelhantes. Um posto operativo pode ser uma
maquina, um posto de trabalho ou o conjunto deles. No caso da empresa pesquisada
procurou-se fazer o posto operativo coincidir com uma maquina, com a finalidade de facilitar
a visualizagdo e a determinacdo dos indices de custo. Entretanto, uma maquina poderia
comportar dois ou mais postos operativos caso as operagcfes executadas nos produtos fossem
significativamente diversas. Por outro lado, um posto operativo poderia unir duas ou mais
maquinas, caso as operacdes nos produtos fossem praticamente as mesmas. No caso em tela,
depois de analisadas as operagOes executadas em cada um dos setores fabris, foram
identificados sete postos operativos: Estampagem, Prensa GR, Prensa Flex, Afiadora Simples,
Afiadora Dupla e Embalagem.

3.1.2 - Célculo do custo/hora por posto operativo

A segunda etapa do processo de implementacdo do método UEP consistiu no célculo
do custo/hora dos postos operativos, representados pelos custos de transformacao necessarios
para o funcionamento de cada posto.

Com o auxilio do gerente industrial foi elaborada uma lista de todos os custos de
transformacéo utilizados em cada posto operativo (PO), bem como foi apurado o valor total
(em R$) do consumo dos mesmos no periodo de trabalho mensal. Em seguida, efetuou-se a
divisdo do (1) custo total (em R$) de cada posto operativo pela (2) quantidade de horas
produtivas no posto de trabalho, encontrou-se o (3) custo/hora (em R$) de cada posto
operativo (3=1/2). Assim, determinou-se o custo/hora (em R$) dos postos operativos da
empresa considerando os seguintes componentes: folha de pagamentos, depreciacdo fabril,
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energia elétrica da producdo, manutencdo industrial, depreciacdo predial e material de
consumo.

Com relacgdo a folha de pagamentos, o custo/hora respectivo foi determinado com base
na soma dos salarios e encargos sociais dos funcionarios que trabalhavam em cada posto
operativo (PO) no més. Quando um funcionario atuava em mais de um posto de trabalho
verificou-se a proporcdo do nimero de horas que o mesmo trabalhava em cada posto e o valor
respectivo foi calculado com base nesta informagdo. Além disso, foi adicionada uma parcela
relativa ao trabalho dos supervisores e do gerente de producdo aos postos operativos. Para
tanto, com base na opinido do gerente de producéo foi estimado um percentual do tempo que
estes funcionarios dedicavam a cada posto operativo. A partir desse percentual fez-se a
alocacdo dos valores aos postos.

Quanto ao fator depreciacao fabril, o custo/hora deste foi definido utilizando os itens
depreciaveis de cada posto operativo (como maquinas, equipamentos, maéveis, utensilios etc.).
Porém, em virtude da ndo disponibilidade de controles internos que informassem a
depreciagdo contabil dos itens classificaveis como imobilizado, optou-se por calculéa-la pela
divisdo do valor de mercado atual dos bens pela respectiva vida atil (em anos) restante
estimada para os mesmos (metodologia chamada de “depreciacdo econdmica”). Dessa forma
encontrou-se a parcela da depreciacdo anual, que foi dividida por 12 meses para obter a
depreciacdo mensal.

No que tange a energia elétrica da producdo, o custo/hora respectivo foi determinado
de acordo com o consumo de energia de cada maquina industrial e dos pontos de iluminacao
utilizados na fabricacdo dos produtos. Assim, com auxilio dos fornecedores dos maquinarios e
do eletricista da empresa, verificou-se 0 consumo desses equipamentos fabris em termos de
quilowatt-hora (kWh). Essa informacdo foi utilizada inicialmente para estimar o gasto mensal
de cada posto operativo e posteriormente para apurar o custo/hora dos mesmos.

O fator manutencdo industrial teve seu custo/hora definido por meio de uma
estimativa mensal realizada em conjunto pelos funcionérios do setor e pelo gerente de
producdo. Ou seja, foi apurada uma media monetaria dos gastos efetuados com manutencéo
nos ultimos 12 (doze) meses e alocado um valor aos equipamentos de acordo com o
maquinario de cada posto operativo.

Quanto a depreciacdo predial, o valor pertinente foi calculado para um periodo de 25
anos, enquanto que o valor em reais (R$) da area construida foi determinado pelo valor de
mercado para prédios industriais semelhantes, conforme avaliagdo realizada por profissional
do mercado imobiliario da regido. O valor da depreciacdo do prédio fabril foi alocado em
razdo da metragem quadrada ocupada pelos postos operativos.

O ultimo dos fatores que comp6s o custo/hora dos postos operativos foi 0 material de
consumo. Com auxilio do gerente de producdo e do gerente financeiro, identificou-se o valor
(R9) total e a quantidade média mensal consumida nos ultimos doze meses. Essa media
mensal foi rateada conforme o grau de atendimento aos postos operativos. Em seguida,
efetuou-se a divisdo dos custos (valor em R$ de cada item) pela quantidade de horas
trabalhadas por posto operativo, encontrando, assim, o custo/hora do item “material de
consumo”.

A tabela 1 apresenta um resumo do custo/hora de todos os postos operativos da
empresa estudada, levando em conta os fatores ja mencionados.

Tabela 1 - Custo/hora por Posto Operativo (em R$)

Valor/Més R$ Expediente Mensal (horas) Custo/hora R$
Postos Operativos (@) (b) (c=alb)
Estampagem 6.686,34 193,60 34,536886
Prensa GR 15.800,27 193,60 81,612946

Prensa Flex 3.369,80 193,60 17,405987
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Afiadora S. 2.809,48 193,60 14,511795
Afiadora D. 2.415,52 193,60 12,476871
Conformad. 2.975,63 193,60 15,369967
Embalagem 1.577,40 193,60 8,147752
Total 35.634,44 - -

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

3.1.3 Tempo de passagem dos produtos pelos postos operativos

O método UEP fundamenta-se na intencdo de apurar o esforco de produzir cada item
fabricado pela empresa. Para tanto, requer o conhecimento dos tempos de fabricacdo (em
horas) dos produtos em cada posto operativo.

Nessa direcdo, com o auxilio dos supervisores dos setores fabris foram levantados 0s
“tempos de passagem” de todos os produtos que integravam o mix de comercializagcdo da
empresa pesquisada. Para representar mais fielmente a realidade produtiva da empresa, o
calculo levou em conta a produgdo total de um periodo “x” e englobou as paradas de
producdo normais (ou eventuais) oriundas de troca de filmes (bobinas de plastico), ajustes nas
maquinas, quedas de energia elétrica etc. Dessa maneira considerou-se que a producao teria
alguns fatores que impedem a fabricacdo ininterrupta e espelharia melhor a realidade
industrial diagnosticada.

Pela restricdo de espaco disponivel neste texto, na tabela 2 sdo evidenciados 0s tempos
de passagem de apenas um integrante de cada linha de produtos comercializados (grampos,
grampos bobinas, flexipontas, dobradicas e rigipontas). Cabe ressaltar que esses tempos de
producdo referem-se as quantidades de produtos necessarios para fabricar uma “caixa” de
cada item, que pode conter de 100 unidades a 2.000 unidades, conforme o tipo de produto.

Tabela 2 - Tempo de Passagem dos Principais Produtos (em horas)

Postos/produtos G-0105011 GB-0105020 F-0105190 DB-0105243 R-0105272
Estampagem 0,100000 0,130000 0,150000 0,200000 0,250000
Prensa GR 0,251000 0,251000
Prensa Flex - 0,106200 0,705600 0,106200
Afiadora S. 0,056000 0,573000
Afiadora D. - 0,023100
Conformad. - 0,306000 0,306000
Embalagem 0,011100 0,050000 0,017400 0,044400 0,011100

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

Como exposto na tabela anterior, os produtos tinham tempos de producdo distintos
conforme o grau de dificuldade inerente. Além disso, constatou-se que 0s produtos podem
utilizar postos operativos especificos ou fazer uso de postos operativos comuns (um posto que
é utilizado por todos os produtos fabricados).

3.1.4 Determinacéo do produto-base

A etapa seguinte de operacionalizagdo do custeio UEP consistiu na escolha do
produto-base. Conforme a literatura a respeito, o produto-base pode ser um produto real ou
ficticio, devendo ser priorizado aquele que represente a estrutura produtiva da fabrica da
forma mais adequada possivel; isto é, que passe por todos ou pelo maior nimero de postos
operativos possiveis.

No estudo realizado o produto-base escolhido foi 0 produto “GB-0105020" (caixa com
500 grampos bobina). Referido item passa pelos principais postos operativos da empresa,
proporcionando facil entendimento e visualizacdo para 0s usuérios do método, em relacdo a
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consisténcia das unidades equivalentes em UEP determinadas para cada produto. Ainda em
relacdo ao produto-base, no processo de implementacdo do método UEP é necessaria a
determinacdo do custo-base (em R$) do mesmo, que consiste no somatdrio resultante do
tempo de passagem desse produto em cada posto operativo multiplicado pelo custo/hora
respectivo. A tabela 3 apresenta a lista dos tempos de passagem e a multiplicacdo pelo
custo/hora de cada posto operativo, determinando o “Custo do Produto-base”.

Tabela 3 - Custo do Produto-base (UEP-base R$) — Produto: GB-0105020

Custo/hora (R$) Tempo (em horas) Custo do Produto-Base (R$)

Postos Operativos (a) (b) (c=aXh)
Estampagem 34,536886 0,130000 4,489795

Prensa GR 81,612946 0,251000 20,484849

Prensa Flex 17,405987 - -

Afiadora S. 14,511795 0,573000 8,315258

Afiadora D. 12,476871 - -

Conformad. 15,369967 0,306000 4,703210
Embalagem 8,147752 0,050000 0,407388

Total 38,400500

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

3.1.5 Calculo dos potenciais produtivos

Nesta etapa realizou-se o célculo dos potenciais produtivos dos postos operativos
(POs). Este célculo foi realizado a partir da divisdo do custo/hora (em R$) de cada posto
operativo pelo custo do produto-base (em R$), encontrando-se a capacidade de producdo em
termos de “UEPs por hora” de cada posto. A tabela 4 apresenta a relacdo dos potenciais
produtivos calculados para cada PO da empresa em tela.

Tabela 4 - Potencial Produto dos Postos Operativos (UEP/hora)

Custo/hora (R$) Custo do Produto-Base (R$) UEP/Hora
Postos Operativos (@) (b) (c=alb)
Estampagem 34,536886 38,400500 0,899386
Prensa GR 81,612946 38,400500 2,125309
Prensa Flex 17,405987 38,400500 0,453275
Afiadora S. 14,511795 38,400500 0,377906
Afiadora D. 12,476871 38,400500 0,324914
Conformad. 15,369967 38,400500 0,400254
Embalagem 8,147752 38,400500 0,212178

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

Como esta evidenciado na tabela 4, constatou-se que 0s postos operativos possuem
distintas capacidades de producdo em termos de UEPs por hora. Por exemplo: o posto
operativo “Embalagem” consegue produzir por hora 0,212178 UEPs, enquanto que no posto
“Prensa GR” o potencial produtivo é de 2,125309 UEPs a cada hora de trabalho. Assim,
detectou-se um desbalanceamento na capacidade produtiva, pois o posto operativo “Prensa
GR” processa os itens 10,01662 (2,125309 / 0,212178) vezes mais rapido que o primeiro
posto. Essa ndo-uniformidade nos potenciais produtivos foi diagnosticada no conjunto de
postos operativos utilizados pela empresa. Assim, como 0s postos operativos representam as
fases pelas quais os produtos devem passar para serem fabricados, dessume-se que medidas
para diminuir tal problema tornam-se necessarias no intuito de maximizar a producéo final da
empresa. O ideal seria que houvesse um fluxo continuo de producdo para ndo gerar 0s
chamados “gargalos”.
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3.1.6 Determinacéo dos equivalentes dos produtos em UEP

A etapa seguinte consistiu na determinacdo dos equivalentes dos produtos em termos
de UEP. Esta determinacdo acontece com a absorcdo, por parte do produto, do potencial
produtivo de cada posto operativo (PO). Ou seja, de acordo com o tempo de passagem do
produto pelo posto operativo este vai consumir ou absorver parte do potencial de producédo do
posto. Desse modo, ao multiplicar o tempo de passagem do produto pela UEP/hora do posto
operativo, encontra-se a quantidade de UEPs utilizada pelo produto no posto em questdo. O
somatdrio das UEPs consumidas pelo produto, de todos os postos operativos em que passar,
determinara a quantidade total de UEPs para cada produto (ou seja, o equivalente em UEPS).
A tabela 5 apresenta os equivalentes em UEPs de cinco produtos integrantes do rol de itens
abrangidos pelo estudo ora relatado.

Tabela 5 - Equivalente em UEPs dos Produtos

Postos/Produtos G-0105011 GB-0105020 F-0105190 DB-0105243 R-0105272
Estampagem 0,089939 0,116920 0,134908 0,179877 0,224847
Prensa GR 0,533453 0,533453 - - -
Prensa Flex - - 0,048138 0,319831 0,048138
Afiadora S. 0,021163 0,216540 - - -
Afiadora D. - - 0,007506 - -
Conformad. - 0,122478 - - 0,122478
Embalagem 0,002355 0,010609 0,003692 0,009421 0,002355
Total em UEP 0,646909 1,000000 0,194243 0,509129 0,397817

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para avaliar a adequacdo dos valores calculados como equivalentes em UEPs dos
produtos foi realizada uma andlise de consisténcia. Nessa analise, com o auxilio do gerente de
producéo, foram confrontados os valores em UEPs considerando-se a premissa de que uma
UEP representa o esforco fabril aplicado em cada produto. Por conseqiéncia, os produtos que
exigissem processamento diferenciado deveriam ter equivalentes em UEPs distintos. Por
exemplo: uma caixa do produto “G-0105011" exige menos esforcos de producdo do que uma
caixa do produto “GB-0105020". Com isso, o valor equivalente em UEP de uma caixa do
produto “G-0105011" (0,646909 UEP) deve ser menor que o valor equivalente em UEP de
uma caixa do produto “GB-0105020" (1,0000 UEP). Por sua vez, uma caixa do produto “F-
0105190 consome menos esforcos produtivos (equivalente em UEP igual a 0,194243) que o
produto “DB-0105243” (0,509129 UEP). Como tais diferencas foram constatadas, verificou-
se que os valores calculados coadunaram-se com a realidade do processo de fabricacdo. Esse
procedimento comparativo foi efetuado para todos os demais itens produzidos, nao tendo sido
apurada nenhuma inconsisténcia na opinido do gerente de producdo da empresa.

3.1.7 Mensuracao da producao total de UEPs no periodo

Esta etapa resumiu-se a mensuracdo da producdo da fabrica em termos de UEPSs
produzidas no més pesquisado. Essa informagdo foi conseguida ao proceder-se a
multiplicacdo da quantidade fabricada de cada produto pela quantidade de UEPSs que 0 mesmo
representa ou equivale. No caso da empresa em questdo, no més pesquisado a producdo da
fabrica totalizou 9.326,52000 UEPs, conforme evidenciado na tabela 6.
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Tabela 6 - Producdo Total de UEPs no Periodo

Equivalente em UEP Quantidade Vendida Total em UEP/Més
Produtos (@) (b) (c=axbh)
G-0105011 0,646909 241 155,905127
GB-0105020 1,000000 595 595,000000
F-0105190 0,194243 122 23,697668
DB-0105243 0,509129 302 153,756909
R-0105272 0,397817 96 38,190471
Outros prod. - 2.101 8.359,969825
Totais - 3.457 9.326,520000

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

Cabe salientar que a linha “Outros prod.” da tabela anterior representa os demais
produtos fabricados e abrangidos pelo estudo, mas que ndo sdo expostos neste texto pela
limitacdo de espaco inerente.

3.1.8 Calculo do custo de transformacéo dos produtos

Para estipular quanto custa cada produto para ser fabricado, mais especificamente no
que tange a transformacdo das matérias-primas em produtos prontos, € necessario calcular
inicialmente o valor (em R$) da UEP no periodo em tela. Esse valor da UEP é determinado a
partir da divisdo do custo de transformacgdo total (em R$) do més pela quantidade de UEPs
fabricadas naquele periodo. No caso da empresa em estudo considerou-se que 0s custos totais
de fabricagdo do periodo analisado tiveram o valor de R$ 35.634,44 (vide tabela 1), relativos
aos fatores enfocados anteriormente (folha de pagamentos, deprecia¢des, manutencéo, energia
elétrica etc.). Nesse mesmo periodo fabricou-se determinado numero de produtos cujo
equivalente em UEPs totalizou 9.326,52 (vide tabela 6). Com base nesses dados, o valor (em
R$) da UEP no més foi apurado conforme expresso na tabela 7.

Tabela 7 - Célculo do Valor da UEP no Periodo (em R$)

Fatores Valores
a) Custo Total Mensal dos Postos Operativos - R$ 35.634,44
b) Producdo Total de UEPs no més 9.326,52
¢ =a/b) Valor da UEP no més - R$ 3,820765

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

E pertinente ressaltar que os custos referentes as matérias-primas consumidas foram
excluidos para determinacdo do valor da UEP, tendo em vista que tais fatores ndo séo
considerados como custos de transformacgdo. Esses valores apenas sdo acrescentados
posteriormente para calculo do custo unitario total de cada produto, como sera descrito mais
adiante.

Depois de calcular o valor da UEP do periodo e ja tendo sido definido anteriormente o
equivalente em UEP de cada produto (conforme tabela 5) dispunha-se de um conjunto de
dados suficiente para apurar o custo de transformacdo (em R$) dos produtos confeccionados
no periodo. A tabela 8 apresenta os custos de transformacg&o dos principais produtos, obtidos a
partir da multiplicacdo do equivalente em UEP dos produtos pelo valor monetéario da UEP
(R$ 3,820765) no més enfocado.

Tabela 8 - Custo de Transformacao Unitério dos Produtos

Produtos Equivalente em UEP Valor da UEP (R$) Custo Unit. Transf. (R$)

G-0105011 0,646909 3,820765 2,471688
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GB-0105020 1,000000 3,820765 3,820765
F-0105190 0,194243 3,820765 0,742158
DB-0105243 0,509129 3,820765 1,945262
R-0105272 0,397817 3,820765 1,519967

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

Concluido o célculo do custo de transformacao de cada produto, restou determinar o
custo unitario total dos mesmos, adicionando o custo dos materiais consumidos. Este
procedimento ¢é detalhado no proximo item.

3.1.9 Custo unitario total dos produtos

Conforme evidenciado na tabela 8, naquele ponto a empresa ja detinha a informacéo
de quanto custa para transformar as matérias-primas em cada unidade de produto. Na
sequéncia calculou-se o custo unitario total dos mesmos, adicionando ao custo de
transformacéo o valor que o produto consome de matérias-primas por unidade fabricada.

No estudo realizado o custo de matéria-prima (em R$) foi levantado na “composi¢do
do produto” (controle interno utilizado pela empresa), com auxilio do gerente de producéo.
Assim, no caso do produto “G-0105011" a soma do “custo unitario de matéria-prima” (R$
5,32) com o “custo unitéario de transformacao” (R$ 2,47) resultou num “custo unitario total”
de R$ 7,79. A titulo de exemplo, a tabela 9 apresenta os valores respectivos de apenas cinco
produtos do total de itens abrangidos pela pesquisa, em termos de custo unitario total.

Tabela 9 - Custo Unitario Total dos Produtos (R$)

Produtos Custo Unit. de Transf. (R$) Custo de Mat.-Prima (R$)  Custo Unit. Total (R$)
G-0105011 2,47 5,32 7,79
GB-0105020 3,82 6,91 10,73
F-0105190 0,74 4,98 5,72
DB-0105243 1,95 7,33 9,28
R-0105272 1,52 12,29 13,81

Fonte: Elaborada pelos autores com dados fornecidos pela empresa.

3.2 Resultados alcan¢ados

A empresa pesquisada contava com uma metodologia para definicdo dos custos de
seus produtos. Contudo, tal procedimento deixava a desejar em termos de confiabilidade,
inclusive na opinido do principal executivo da empresa. Existiam incertezas referentes aos
percentuais da margem de lucratividade de cada produto, tendo em vista que se conheciam
apenas o0s custos relacionados com matérias-primas consumidas.

Depois do término do estudo efetuado a geréncia da empresa passou a dispor de
informacBes mais precisas quanto ao custo dos produtos fabricados, ja que se calculou o custo
de transformacdo dos mesmos naquela unidade fabril. Ou seja, a operacionalizacdo do método
UEP na empresa e 0 conseqliente conhecimento da estrutura dos custos indiretos de
fabricacdo (neste caso, denominados de custos de transformacgdo) geraram informagdes
importantes, descritas a seguir.

A primeira informagdo relevante obtida diz respeito ao “custo total unitario de cada
produto” (custo de materiais e de transformacdo). Como a empresa ja dispunha do custo
relacionado ao consumo de matérias-primas por produto e passou a contar também com o
custo de transformacao obtido pela implementacdo do método UEP, passou a deter também a
informagdo relativa ao custo total por unidade fabricada.



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

Em seguida foi possivel conhecer a “lucratividade dos produtos”. Conforme descrito
na tabela 10, os dados disponiveis facultaram apurar a margem de contribuicdo unitaria de
cada produto, tanto em valor (R$), quanto na forma percentual (%).

Tabela 10 - Margem de Contribuicdo Unitaria (em R$ e %)

Preco de Tributos e Matérias- Custode Marg. Contrib. Marg. Contrib.

Produtos Venda R$ Comissdes R$ Primas R$ Transf. R$ Revista Unit. R$  Revista Unit. %
G-0105011 13,15 2,17 5,32 2,47 3,18 24,22%
GB-0105020 15,80 2,61 6,91 3,82 2,46 15,55%
F-0105190 8,83 1,46 4,98 0,74 1,65 18,67%
DB-0105243 17,38 2,87 7,33 1,95 5,23 30,10%
R-0105272 24,74 4,09 12,29 1,52 6,84 27,65%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como exposto acima, neste estudo estd se usando a expressdao “Margem de
Contribuicdo Revista” para designar a lucratividade propiciada pelas unidades vendidas de
cada produto. Entdo, antes de prosseguir cabe uma ressalva: a forma de célculo apresentada
diverge da literatura técnica contabil, que defende que ndo se deve computar o custo unitario
de fabricacdo nessa equacdo (ou seja, somente 0s custos e despesas variaveis deveriam ser
considerados).

Contudo, mesmo observando o preconizado pela literatura acerca de como calculé-lo,
o valor resultante da margem de contribuicdo pode levar a conclusGes enganosas quanto a
lucratividade do produto (principalmente em empresas industriais). Isso acontece porque 0S
gastos fabris relacionados com salarios e encargos sociais, depreciacdes, manutencdo fabril e
energia elétrica ndo sdo computados no calculo da margem de contribuicdo em sua férmula
tradicionalmente mais difundida. Se esses gastos tém um montante expressivo e o consumo de
recursos € distinto de um produto para outro, ou de uma linha de produtos para outra, ndo
computa-los na anélise de desempenho implica distorcer a lucratividade dos itens avaliados.

Para sanar essa deficiéncia, Anthony e Govindarajan (2002, p.445) defendem que para
avaliar a efetiva rentabilidade dos segmentos (produtos, linhas etc.) deve ser apurada a
“margem de contribuicdo revista”. Ou seja, referidos autores entendem que do valor da
margem de contribuicdo “tradicional” cabe que seja subtraido o custo dos servicos utilizados
para atender um cliente, por exemplo.

Adaptando-se essa pratica a realidade encontrada na empresa estudada, da margem de
contribuicdo “tradicional” foi subtraido o valor do custo de fabricagdo para obter-se a efetiva
lucratividade unitaria dos produtos comercializados. No caso do produto “G-0105011",
constatou-se que o peso do custo de fabricacdo era de 18,78% do preco de venda (R$ 2,47 /
R$ 13,15 x 100). Caso esse valor ndo fosse computado ter-se-ia margem de contribuicéo
unitaria percentual de 43,04% [ (R$ 13,15 - R$ 2,17 - R$ 5,32) / R$ 13,15 x 100 ], contra
24,18% (R$ 3,18 / R$ 13,15 x 100) calculado nos moldes da margem de contribuicdo
“revista”.

Essa influéncia maior ou menor dos custos indiretos de fabricacdo no resultado final
dos produtos somente enaltece a importancia que os administradores devem atribuir ao
calculo desses custos de forma tecnicamente consistente. Como visto, tal fator pode
representar alteracdes significativas na rentabilidade proporcionada pelos produtos que, se ndo
forem detectadas nas planilhas de custos, ocasionam decisdes incorretas do ponto de vista
gerencial, especialmente em termos da avaliagio do desempenho da lucratividade dos
produtos ou linhas de comercializacao.

Ressalvada essa peculiaridade deste estudo, convém mencionar que a margem de
contribuicdo unitéria “revista” em valor (R$) foi obtida pela dedugdo do valor do (i) custo
unitario de matérias-primas, das (ii) despesas varidveis de venda (tributos e comissdes) e do
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(iii) custo unitario de fabricacdo do respectivo (iv) preco de venda unitario de cada produto.
No caso do preco de venda, o valor considerado foi obtido na tabela de precos vigentes por
ocasido do estudo. No que tange as despesas variaveis de venda, os valores respectivos foram
calculados com base nos percentuais obtidos nos controles internos da empresa. Em relacéo
ao valor do custo de compra das matérias-primas, foi verificada a forma de célculo utilizada
pela empresa e constatou-se que o valor (em R$) do mesmo era calculado adequadamente. Por
sua vez, o valor computado como custo de fabricacdo unitario foi apurado pelo método UEP,
como descrito anteriormente.

Depois de apurar a margem de contribuicdo “revista” por unidade, foi possivel
determinar a “Margem de Contribuicdo Revista Total” do periodo, segregada por produto,
conforme apresentado na tabela 11.

Tabela 11 - Margem de Contribuicdo Revista Total

Quantidade Margem de Contrib. Margem de Contrib. Participacéo

Produtos Vendida Revista UnitariaR$  Revista Total R$ Percentual
G-0105011 241 3,18 767,49 1,17%
GB-0105020 595 2,46 1.462,21 2,23%
F-0105190 122 1,65 201,09 0,31%
DB-0105243 302 5,23 1.580,01 2,41%
R-0105272 96 6,84 656,69 1,00%
Outros prod. 2.101 - 61.012,83 92,89%
Totais 3.457 - 65.680,32 100,00%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Além de destacar a participacdo de cada produto na margem de contribuicao “revista”
total (tanto em R$, quanto em %), a tabela 11 permitiu conhecer que o volume vendido no
periodo propiciou uma contribui¢do de R$ 65.680,32 para pagar as despesas fixas do més.

Em seguida foi possivel apurar o resultado do periodo, onde constatou-se que as
vendas totalizaram R$ 199.239,42. Fazendo a andlise vertical do desempenho mensal
constatou-se que os tributos e comissdes (R$ 41.790,68) representaram 20,98% das vendas;
que o consumo de matérias-primas (R$ 56.133,98) significou 28,17% das receitas e que 0
custo de transformacdo (R$ 35.634,44) equivalia a 17,89% do total vendido no més. Com
isso, a margem de contribuicdo “revista” total representou 32,97% das vendas, enquanto que
as despesas do periodo (R$ 44.738,31) totalizaram cerca de 22,27% do montante das vendas.
Por conseqliéncia, obteve-se lucro de R$ 21.302,01, representando 10,69% das vendas do més
considerado. Segundo o administrador da empresa, essa lucratividade final ficou aquém
daquela desejada.

4 Consideracdes finais

A utilizagdo de novas ferramentas gerenciais numa empresa costuma causar certas
resisténcias nos diversos setores envolvidos. Nessa direcdo, conforme Martins (2003, p.358),
“qualquer que seja o sistema a ser adotado, qualquer que seja o numero de detalhes
necessarios a sua alimentacdo e qualquer que seja a finalidade de sua implantacdo, sempre
existirdo problemas com a resisténcia das pessoas.” Tal fato também foi verificado na
empresa pesquisada tendo em vista que ndo existiam controles internos especificos para
gestdo dos custos indiretos, somente para 0 consumo de matérias-primas. O fato de serem
mensurados 0s tempos de passagem dos produtos pelos postos operativos implicou em certa
desconfianga dos funcionarios que neles atuavam. O caminho encontrado para minimizar tais
resisténcias foi conseguir o apoio incondicional da direcdo da empresa, que conscientizou 0s
empregados da importancia da obtencdo dos dados necessarios ao estudo realizado.
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Outro aspecto que contribuiu para dificultar a implementacdo foi a auséncia de um
software especifico para suportar o processamento dos dados e a analise das informacGes
oriundas. Ou seja, o sistema de informética da empresa ndo dispunha de programa adaptado
ao custeio UEP e a aquisicdo foi descartada pela empresa por ocasido do estudo em funcao de
suas limitagdes orcamentarias. Como alternativa a este entrave foi utilizada uma planilha
eletronica Excel elaborada pelos autores do estudo, o que implicou em maior nimero de horas
de trabalho para confeccdo da planilha e a alimentagdo posterior dos dados coletados nos
diversos setores investigados. Por outro lado, essa planilha tem a vantagem de permitir
atualizacbes & medida que forem necessarias e principalmente proporciona simular novas
condicgdes ou cenarios em termos volumes, tempos de producao, valores dos insumos etc.

Conforme relatado nas se¢des precedentes, verificou-se inicialmente que a empresa
ndo detinha as informacdes necessarias a escorreita gestdo de custos, de vez que a forma de
controle utilizada abrangia exclusivamente o consumo de matérias-primas. Com isso, parcela
significativa de seus custos era desdenhada em termos de controles, prejudicando a obtencéo
de informacdes que fundamentassem tecnicamente decisdes ligadas a custos e precos de
venda. Porém, com a utilizacdo do método UEP essa limitacdo foi minimizada, de vez que foi
possivel calcular o custo de transformacdo dos produtos fabricados. Essa informacéao
proporcionou aos gestores da empresa uma maior seguran¢a quanto a determinacdo da
rentabilidade dos produtos vendidos, além de outras informacgdes gerenciais elencadas
anteriormente. Assim, entende-se que foi atingido o objetivo desta pesquisa, de vez que ficou
comprovado que o método UEP é plenamente aplicavel ao contexto da empresa industrial de
pequeno porte enfocada.
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