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Indicadores Não Financeiros do Método UEP Aplicáveis à Gestão de
Produção de Fábrica de Salsichas

Non-Financial Indicators Provided by the UEP Method to Measure the Performance ofthe Production of Factory of Sausage
Rodney Wernke1

RESUMOO estudo objetiva identificar os benefícios informativos oriundos de indicadores nãofinanceiros, proporcionados pelo método UEP, para medir o desempenho daprodução de uma fábrica de salsichas. Em relação aos aspectos metodológicos,utilizou-se metodologia do tipo descritiva, no formato de estudo de caso, comabordagem qualitativa. Quanto aos resultados, o estudo de caso evidenciou que essemétodo de custeio propiciou a utilização de medidas não financeiras que permitiramanalisar a evolução da produção fabril de um período para outro e conhecer acapacidade instalada de produção de cada posto operativo e do conjunto da empresa.Esses indicadores permitiram, ainda, avaliar a capacidade produtiva instalada,utilizada e ociosa, determinar índices de eficiência e eficácia da fábrica, entre outrasinformações relevantes para o gerenciamento das atividades industriais da empresapesquisada.
Palavras-chave: Indicadores não financeiros. Gestão da produção. Método UEP.

ABSTRACTThe study aims to identify the informational benefits derived from non-financialindicators, provided by the UEP method to measure the performance of theproduction of a factory that produces sausage. Regarding methodological aspects, weused descriptive methodology, in the form of case study with qualitative approach. Inthe results, the case study showed that this method of funding led to the use of non-financial measures that helped analyze the evolution of industrial production fromone period to another and know the installed production capacity of each operatingposition and the whole company. These indicators allowed also to evaluate theproduction capacity, and idle used to determine levels of efficiency and effectivenessof the factory, among other information relevant to the management of industrialactivities of the company studied.
Keywords: Non-financial indicators. Production management. UEP method.

1. IntroduçãoA maioria das empresas industriais fabrica grande variedade de produtos comespecificações técnicas distintas em termos de tamanhos, bitolas, formatos, pesos,sabores etc., além de volumes de produção que se alteram a cada mês. Com esse cenário,
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é difícil efetuar uma avaliação do desempenho fabril no sentido de identificar seocorreram ganhos ou perdas de produtividade entre os meses, além de prejudicar amensuração do nível de utilização da capacidade produtiva da companhia.Porém, entre os diversos métodos de custeamento existentes na literatura, ométodo Unidades de Esforço de Produção (UEP) se destaca também por proporcionar aogestor industrial uma gama de indicadores não financeiros, úteis para avaliação eaperfeiçoamento do desempenho da produção industrial dos períodos. Nesse sentido,essa forma de custeio permite obter informações relacionadas com as capacidadesprodutivas “instalada”, “utilizada” e “ociosa”, bem como informes relacionados com aevolução da produtividade industrial sob díspares ângulos de análise (“econômica”,“horária” etc.), bem como a obtenção de medidas físicas relacionadas com eficiência,eficácia e produtividade horária (BORNIA, 2009; SOUZA; DIEHL, 2009; WERNKE;LEMBECK, 2008; ALLORA; OLIVEIRA, 2010).O conhecimento desses aspectos não financeiros pode ser considerado relevantepara a maioria das empresas fabris, mas o problema está em “como” obter essasinformações no âmbito das indústrias que fabricam grande variedade de itens e comquantidades produzidas distintas desse mix a cada período (WERNKE; CLÁUDIO; JUNGES,2012). Nesse sentido, esta pesquisa se propõe responder à seguinte questão de estudo:quais as informações gerenciais que as medidas não financeiras do Método UEP podemproporcionar ao gestor de uma unidade fabril que produz salsichas? Para essa finalidadeestipulou-se como objetivo de estudo identificar os possíveis benefícios informacionaisproporcionados pelas métricas não financeiras do UEP no setor de salsicharia de umfrigorífico que fabrica alimentos embutidos (salsichas, presuntos, linguiças etc.).Estudos com esse foco se justificam especialmente por dois aspectos. O primeirodiz respeito importância econômica das empresas industriais, que são grandes geradorasde empregos no Brasil. Portanto, a evidenciação da aplicabilidade desses indicadores deperformance fabril pode contribuir para aprimorar a gestão de custos, bem comomelhorar a competitividade desses empreendimentos industriais. O segundo aspectorelaciona-se com o reduzido número de artigos publicados em revistas acadêmicasbrasileiras sobre o método UEP, notadamente nos periódicos da seara contábil. Acercadisso, Pereira (2015) cita que boa parte da literatura acadêmica nacional da área de
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Contabilidade não dedica, ainda, muito espaço a este método, apesar do UEP já serutilizado por mais de uma centena de empresas brasileiras (ALLORA; OLIVEIRA, 2010).No que tange à estruturação do artigo, depois desta breve introdução se faz umarevisão da literatura acerca das principais características do método de custeiomencionado. Em seguida, comenta-se sobre a realidade da empresa em tela, discorre-sesobre as etapas percorridas para implementar os indicadores não financeiros e sãomencionadas as informações relevantes do ponto vista gerencial que foi possívelconseguir. Na sequência são elencadas algumas limitações relacionadas à metodologiaempregada na empresa em lume e são apresentadas as conclusões inerentes.
2. Referencial teóricoAs próximas seções evidenciam os principais aspectos do método de custeio UEP,utilizado na companhia pesquisada e fonte principal dos dados utilizados para determinaros indicadores não financeiros em lume.
2.1 Método de custeio UEP (Unidades de Esforço de Produção)Sobre a origem do método UEP, Allora e Oliveira (2010) descrevem que durante aSegunda Guerra Mundial Georges Perrin desenvolveu sua concepção de uma únicaunidade de medida da produção industrial, que denominou GP (iniciais de seu nome).Posteriormente ao seu falecimento foi desenvolvido um livro com base nos manuscritose dados de Perrin, que contou com a colaboração do engenheiro italiano Franz Allora. Nadécada de sessenta Allora veio para o Brasil e nos anos 80 começou a aplicá-lo emindústrias catarinenses, ao mesmo tempo em que aperfeiçoou a técnica de medição daprodução. Tal aperfeiçoamento criou uma unidade para controlar a produção de umaempresa que passou a ser chamada de UEP (Unidade de Esforço de Produção). Aindaconforme os referidos autores, hoje o método UEP já se encontra como matéria decurrículo em diversas universidades no Brasil e está implantado em mais de 100empresas.Bornia (2009) comenta que em empresas multiprodutoras o cálculo dos custosindiretos dos produtos e o controle do desempenho fabril é bastante complicado. Visandominimizar essa dificuldade a maioria dos sistemas emprega procedimentos complexoscomo o método dos centros de custos e o custeio baseado em atividades (ABC).Entretanto, a forma utilizada pelo método UEP é a simplificação do modelo de cálculo da
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produção do período por meio da determinação de uma unidade de medida comum atodos os produtos e processos da empresa, chamada UEP.Wernke e Lembeck (2001) citam que pelo método UEP os custos unitários dosprodutos são resumidos em custos das matérias-primas consumidas e custos detransformação. Quanto às matérias-primas consumidas, o custeio de cada produto éobtido facilmente nas fichas técnicas individuais dos mesmos. Assim, o método UEPpreocupa-se basicamente com os custos de transformação, que representam o esforçorealizado pela empresa para conversão da matéria-prima em produto pronto para sercomercializado.Para Sakamoto (2003), o método UEP fundamenta-se na noção de esforço deprodução, isto é, o esforço realizado por uma máquina funcionando, o esforço humano, oesforço dos capitais, o esforço da energia aplicada e outros gastos direta e indiretamenteaplicados. Pode-se, então, conceber o esforço de produção total de uma fábrica comoresultante da soma de todos os esforços de produção parcialmente desenvolvidos em cadaoperação de trabalho ou, como chamado pelo método, em cada Posto Operativo. Cadaproduto poderá ser medido pela quantidade de esforço que foi necessário para fabricá-lo,ou seja, o trabalho realizado pela fábrica para transformar a matéria-prima em produtoacabado. Este trabalho realizado pode ser chamado de esforço e será composto deesforços humanos, capital, energia etc.Para implantação desse método de custeio, Souza e Diehl (2009) citam que devemser percorridas as seguintes etapas: (i) Divisão da empresa em postos operativos (PO);(ii) Cálculo dos potenciais de produção dos postos operativos (foto-índices dos postosoperativos – FIPO); (iii) Definição de um produto-base; (iv) Cálculo do foto-custo doproduto-base; (v) Cálculo dos potenciais produtos dos postos operativos e (vi) Cálculo dovalor dos produtos em UEPs.
2.2 Benefícios e limitações associáveis ao métodoNo tocante às vantagens propiciadas pelo método UEP, Allora (1988, p. 12)defende que a vantagem principal reside na homogeneidade que esse método propicia.Ou seja, “quaisquer que sejam os objetos fabricados e seus processos de fabricação, aprodução dos mesmos precisa de uma parte desse elemento único que é o esforço deprodução desenvolvido pela usina”.
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Gantzel e Allora (1996) relatam que esse método unifica os controles de gestãoprodutiva das empresas e, por meio de uma única unidade de medida, permite mensurartoda e qualquer produção, por mais diversificada que seja. Aduzem, ainda, que o MétodoUEP é indicado para situações em que há grande variedade de bens e serviços produzidospor uma empresa no qual haja dificuldade em estabelecer uma medida específica para osprodutos.Oenning, Neis e Mazzioni (2006) argumentam que o método UEP possibilitaconhecer a real capacidade de produção de cada posto operativo e com isso é possíveltraçar e planejar o mix de produção para maximizar a produtividade da fábrica. Alémdisso, citam que esse método propicia: (i) apurar os custos de transformação (reduzindodistorções na alocação do custo de cada item); (ii) identificar os gargalos da produção(para tomar providências para aumentar a eficiência da fábrica) e (iii) analisar a produçãoem UEPs e dos custos de transformação para verificar a ocupação da capacidadeprodutiva da fábrica.Para Schultz, Silva e Borgert (2008), o método UEP faz com que os custos deprodução sejam absorvidos pelos produtos, o que permite a utilização das informaçõesprovenientes de um sistema nele baseado para fins de atendimento da contabilidadefinanceira. Esse posicionamento é corroborado por Wernke e Lembeck (2012), queaduzem que os procedimentos inerentes ao método UEP podem ser empregados pelacontabilidade de custos para facilitar a aplicação do preconizado pela norma contábilconhecida como Pronunciamento Técnico CPC 16–Estoques, no que tange à mensuraçãodas capacidades instalada, utilizada e ociosa da produção.Wernke e Lembeck (2008) defendem que o método UEP proporciona a utilizaçãode diversos indicadores não financeiros que facilitam a otimização do gerenciamentofabril. Por exemplo: comparativo do grau de dificuldade para elaborar cada produto;conhecimento do potencial produtivo por hora dos postos operativos; determinação dacapacidade de produção mensal da empresa e dos postos operativos; identificação degargalos produtivos; conhecer a ociosidade da capacidade instalada de produção;comparar a evolução do desempenho fabril de um mês para outro; apurar a eficiência daprodução dos diversos postos operativos; identificar a eficácia da área fabril; comparar aevolução dos indicadores de eficiência e eficácia de um mês para outro; mensurar oconsumo de horas pela produção do mês; medir a ociosidade em horas dos postosoperativos e avaliar o percentual de ociosidade do expediente mensal em cada posto etc.
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Apesar dos benefícios informativos que propicia, o método de custeio UEPapresenta algumas limitações. Bornia (2009) salienta que como o método enfoca atransformação dos produtos, as despesas de estrutura não são abrangidas pelo mesmo.Comenta, ainda, que o descaso para com essas despesas é um problema do método, poistais gastos vêm aumentando ao longo dos anos e merecem uma análise detalhada parasua racionalização no processo de combate às perdas e ao trabalho adicional. Na mesmadireção, Martins e Rocha (2010, p. 171) registram que esse método “trata,fundamentalmente, dos custos de transformação, como no Custeio por Absorção Parcial,mas sem contemplar o custo de overhead, como logística de suprimento e de produção,controle de qualidade etc.”.
2.3 Estudos anteriores assemelhadosSobre pesquisas anteriores com foco semelhante a esta, podem ser citados osestudos de Wernke, Claudio e Junges (2012) e Wernke, Junges e Lembeck (2013).Referidos textos averiguaram a aplicabilidade dos indicadores não-financeiros do métodoUEP em empresas industriais de porte e segmentos distintos. O primeiro texto abrangeuo contexto de uma pequena empresa fabricante de resistências elétricas, concluindo quetais índices podem ser mensurados no contexto citado e proporcionaram informaçõesúteis ao gestor industrial. Por sua vez, o segundo estudo enfocou uma companhia demédio porte que produzia bandejas plásticas para alimentos, onde foi constatado que,com algumas adaptações, os indicadores não financeiros do método UEP puderam serplenamente aplicados com o intuito de mensurar a performance fabril a cada mês. Alémdestes, Sakamoto (2003) relatou a aplicação desse método de custeio em frigorífico, ondedestacou aspectos da implementação e utilização das informações provenientes dessametodologia. Entretanto, referido artigo não enfocou os mesmos tipos de indicadores orapriorizados.
3. Metodologia empregadaA metodologia é fundamental para a pesquisa científica por descrever como estaserá executada, orientando o autor quanto às fontes e ferramentas a utilizar no estudo.Então, no que tange aos aspectos metodológicos, em relação à tipologia quanto aosobjetivos esta pesquisa pode ser classificada como descritiva. Referida modalidade visa,segundo Gil (1999), descrever características de determinada população ou fenômeno, ou
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o estabelecimento de relação entre as variáveis. Nessa direção, Andrade (2002) destacaque a pesquisa descritiva se preocupa em observar os fatos, registrá-los, analisá-los,classificá-los e interpretá-los, sem a interferência do pesquisador.Pelo aspecto dos procedimentos adotados caracteriza-se como um estudo de caso.De acordo com Yin (2006, p. 32), "um estudo de caso é uma investigação empírica queinvestiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real,especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramentedefinidos". No âmbito da forma de abordagem do problema a pesquisa pode serclassificada como “qualitativa”, que é como Richardson (1999, p. 80) denomina os estudosque “podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interação decertas variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos vividos por grupossociais”.A respeito da coleta de dados, Serra, Costa e Ferreira (2007) abordaram osaspectos fundamentais referentes aos projetos de pesquisa com estudos de caso quanto àcoleta de dados de pessoas e de organizações. Mais específico, Yin (2006) sugeriu diversasfontes para a coleta de dados em estudos de caso: documentos e registros; entrevistas;observação direta e participante; evidências físicas etc. Contudo, neste estudo foiempregada inicialmente a técnica de entrevistas informais (não estruturadas) com osgestores da entidade, visando conhecer a situação vigente no que tange aos controlesinternos adotados, as características da planilha de custos utilizada (fundamentada nométodo UEP), as peculiaridades do processo produtivo e o mix de produtos fabricados. Asrespostas obtidas foram suficientes para conhecer o contexto da organização e aprofundidade dos controles internos utilizados. Em seguida, iniciou-se a coleta dos dadosnecessários para execução do trabalho nos controles internos existentes, além de outrasinformações mais específicas repassadas pelos administradores.Quanto às características da empresa, convém destacar que a pesquisa foirealizada na empresa “Frigorífico XYZ” (nome fictício utilizado por solicitação dosadministradores), que atua na produção de linha diversificada de alimentosindustrializados (como salsichas, presuntos, linguiças e afins), geralmentecomercializados para supermercados, lanchonetes e panificadoras. Essa empresa estásituada no município de São Martinho, sul de Santa Catarina, tendo sido fundada no inícioda década de oitenta. Por ocasião do estudo (março e abril de 2014) contava com cerca de102 funcionários, dispersos nos setores fabris, administrativos e de transporte/entrega.
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Contudo, quanto ao foco específico deste estudo, foi priorizada a unidade fabril“Salsicharia”, que contava com nove etapas de produção e cerca de 22 funcionários. Aopção por esse setor ocorreu porque o gestor da empresa afirmou que havia necessidadede informações de melhor qualidade a respeito da produtividade dessa parte da fábrica,tida como a mais importante para a competitividade do negócio.Em relação à gestão de custos, em outubro do ano anterior essa empresaimplementou uma planilha baseada no método UEP, como forma de aprimorar suasinformações sobre custos e preços de venda. Tal ferramenta facultou o conhecimento dosvalores de custos unitários de transformação (em R$) do mix de produtos existente, alémde proporcionar uma base de dados para adotar indicadores não financeiros relacionadosao desempenho mensal da produção, conforme exposto nas próximas seções.
4. Apresentação e discussão dos resultados da pesquisaAs próximas seções evidenciam os principais aspectos do estudo de caso realizadona agroindústria pesquisada.
4.1 Equivalente em UEP dos produtosComo afirmado em seção precedente, a direção da empresa em tela utilizava umaplanilha de custos baseada no método UEP, que foi a principal fonte dos dados utilizadosneste estudo.Nesse sentido, uma das etapas deste método leva à determinação de unidadeabstrata representativa do esforço de fabricar cada produto. Com isso, os produtos sãoconvertidos para um valor “equivalente em UEP”, o que transforma uma empresa que émultiprodutora (produtos fabricados em diferentes tamanhos, formatos, unidades,quilos, metros etc.) em monoprodutora (passa a fabricar apenas UEPs). Esse equivalenteem UEP indica o grau de dificuldade que a empresa se depara para transformar asmatérias-primas em produtos prontos para serem enviados aos clientes (externos einternos, como no caso desta empresa).No âmbito da organização em tela, por exemplo, evidenciou a diferença existenteentre a fabricação de uma caixa do produto “1.045” (Apresuntado 2,5 kg) e a mesmaquantidade dos produtos “10.404” (Linguiça Toscana 3kg) e “1.097” (Mortadela deFrango 2 kg), conforme destacado na Tabela 1 a título de exemplo.
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Tabela 1 - Equivalente dos produtos em UEPPostos Produto Produto ProdutoOperativos 1.045 10.404 1.0971-Triturador 0,02488799 0,03733199 0,037331992-Moagem 0,08854874 0,08854874 0,088548743-Pesagem 0,00947473 0,00947473 0,009474734-Misturador 0,05746431 0,06321074 0,063210745-Embut.-Gramp. 0,11568296 - 0,131457916-Embut.-Amar. 0,51581095 - -7-Emulsific. 0,07727881 - 0,028335568-Prep.Temp. 0,03664504 0,03926255 0,039262559-Pesar/Empac. 0,07420647 0,09275809 0,05797381Totais 1,00000000 0,33058683 0,45559602
Fonte: Elaborada pelo autor.Com isso, permitiu-se que os gestores conhecessem, posteriormente, quanto (emR$) se gasta em termos de custos fabris para transformar as matérias-primas utilizadasem apresuntados, linguiças, salsichas, mortadelas etc.Outro aspecto que merece ser salientado é a possibilidade de se efetuar umaanálise de consistência dos valores resultantes da planilha de custos elaborada por essemétodo de custeamento. Nesse sentido, é recomendável que os responsáveis pelossetores fabris avaliem a pertinência dos equivalentes em UEP calculados para cadaproduto, visando identificar alguma distorção causada pela incorreta alimentação dedados (como o tempo de produção em cada etapa) ou a inadequada formatação daplanilha de custos utilizada. Assim, tendo por referência o produto-base (“1.045”, queequivale a 1,0000 UEP), cabe aos encarregados das seções fabris compararem esse comos demais produtos. Aqueles mais fáceis de produzir devem ter um equivalente em UEPmenor que o produto-base e produtos com maior grau de dificuldade para fabricar devemter um equivalente nessa unidade maior que a referência utilizada (por exemplo: produto“10.404”, que vale 0,33058683 UEPs). Referida análise foi efetuada na empresa e não foiidentificada qualquer inconsistência na proporção do grau de dificuldade de fabricar do

mix abrangido.
4.2 Potencial produtivo dos postos operativosSegundo a concepção teórica dessa forma de custeamento, por converter todos osprodutos fabricados para um valor equivalente em UEP (ao ponderar o (i) tempo defabricação pelo (ii) valor do custo/hora dos postos operativos) é possível determinar o“Potencial Produtivo” dos postos em termos UEP a fabricar por hora. Com isso, permite
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identificar a capacidade instalada da produção horária das etapas do processo fabril,conforme exposto na Tabela 2, para todas as nove etapas da unidade abrangida.
Tabela 2 - Potencial Produtivo (UEPs por hora)Postos 1) Custo por 2) Custo do 3=1/2) PotencialOperativos hora (R$) Prod.-base (R$) Produtivo (UEP/h)1-Triturador 38,862908 0,5205041 74,66397642-Moagem 92,179973 0,5205041 177,09748563-Pesagem 19,726535 0,5205041 37,89890264-Misturador 98,704356 0,5205041 189,63222305-Embut.-Gramp. 150,533644 0,5205041 289,20739376-Embut.-Amar. 322,178075 0,5205041 618,97313497-Emulsific. 44,246335 0,5205041 85,00669268-Prep.Temp. 57,221689 0,5205041 109,93512899-Pesar/Empac. 96,561938 0,5205041 185,5161793

Fonte: Elaborada pelo autor.Pela visualização da tabela citada inferiu-se que havia desbalanceamento nacapacidade de produção de UEPs por hora ao longo do fluxo de fabricação dos produtos.Ou seja, o posto operativo “6-Embut.-Amar.” conseguia produzir a cada hora 618,9731349UEPs; enquanto que no posto “1-Triturador” o potencial produtivo era de apenas74,6639764 UEPs por hora de trabalho. Com isso, constatou-se uma não uniformidade nacapacidade produtiva dessa indústria, pois o posto operativo “6-Embut.-Amar”processava os itens 8,290117462 (618,9731349 / 74,6639764) vezes mais rápido que oposto “1-Triturador”.  Como evidenciado na tabela acima, capacidades de produçãodistintas também foram verificadas nos demais integrantes do processo fabril: apenasdois postos operativos conseguiram produzir mais que 200 UEPs por hora; quatro postostinham capacidade de produzir entre 100 e 200 UEPs/hora e três postos fabricavammenos que 100 UEPs a cada hora de trabalho.Como os postos operativos estão dispostos de acordo com o roteiro pelo qual osprodutos percorrem a fábrica, dessumiu-se que medidas para diminuir esse problemaeram necessárias no intuito de maximizar a produção final da empresa. Entre as açõesque puderam ser estudadas pela administração para melhorar o desempenho dos postosmenos produtivos estão, por exemplo, alocar mais pessoas para trabalhar nesses postosde menor capacidade fabril, treinamento dos funcionários para agilizar as atividades,manutenção preventiva para evitar paradas inesperadas etc.Cabe ressaltar, ainda, que foi identificado por esse procedimento o “gargalo” deprodução da empresa, pois esta não conseguiria iniciar e terminar mais do que as37,8989026 UEPs que o posto “3-Pesagem” tem capacidade de pesar por hora. Porém,
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para validar esse raciocínio era necessário assumir que todos os produtos passassem pelatotalidade dos postos operativos para serem concluídos.A avaliação das capacidades produtivas também pôde ser executada por outroângulo. Ou seja, o conhecimento do potencial produtivo por hora dos postos e oexpediente mensal disponível em horas permitiu que o gestor fabril estimasse acapacidade instalada de produção em termos de UEPs por mês. Nesse sentido, com basenas informações obtidas durante a pesquisa, foi possível elaborar a Tabela 3, que expressao contexto da entidade enfocada.
Tabela 3 - Capacidade instalada, utilizada e ociosaPostos Horas disp. Potencial Cap.Instalada Cap.Utilizada Ociosidade OciosidadeOperativos por mês Prod.(UEP/h) por mês (UEP) por mês (UEP) no mês (UEP) no mês (%)1-Triturador 184,8 74,6639764 13.797,90 10.629,67 3.168,24 22,96%2-Moagem 184,8 177,0974856 32.727,62 25.416,55 7.311,06 22,34%3-Pesagem 184,8 37,8989026 7.003,72 4.238,07 2.765,64 39,49%4-Misturador 184,8 189,6322230 35.044,03 27.808,56 7.235,47 20,65%5-Embut.-Gramp. 184,8 289,2073937 53.445,53 44.603,86 8.841,67 16,54%6-Embut.-Amar. 184,8 618,9731349 114.386,24 62.777,56 51.608,67 45,12%7-Emulsific. 184,8 85,0066926 15.709,24 10.959,92 4.749,31 30,23%8-Prep.Temp. 184,8 109,9351289 20.316,01 16.092,22 4.223,80 20,79%9-Pesar/Empac. 184,8 185,5161793 34.283,39 27.131,70 7.151,69 20,86%Totais - - 326.713,67 229.658,12 97.055,55 29,71%

Fonte: Elaborada pelo autor.Como era conhecido o expediente mensal (184,8 horas para a totalidade dos postosoperativos) e o potencial produtivo em UEPs/hora também já havia sido determinado,bastou multiplicar esses dois fatores para conhecer a capacidade instalada de produçãode UEPs/mês. Dessa forma, apurou-se que no total de horas de trabalho disponível nesseperíodo, teoricamente seria possível produzir 326.713,67 UEPs. Contudo, a capacidade deprodução efetivamente utilizada foi de 229.658,12 UEPs. Esse valor foi apurado pelamultiplicação das quantidades fabricadas dos produtos pelo respectivo equivalente deUEP em cada posto operativo. Em seguida, pôde ser calculada a capacidade ociosa emtermos de UEPs no período. Para tanto, da capacidade instalada foi descontada acapacidade utilizada, chegando-se ao valor de 97.055,55 UEPs (326.713,67 UEPs –229.658,12 UEPs), que representou ociosidade média de 29,71%.Ao analisar mais detalhadamente a Tabela 3, tal relatório mostra que nesse mêsapenas três postos operativos tiveram ociosidade superior à média da empresa noperíodo (39,49%, 45,12% e 30,23% respectivamente para os postos operativos “3-Pesagem”, “6-Embut.-Amar.” e “7-Emulsific.”). O desempenho dos demais postosoperativos evidenciou nível de ociosidade menor que a média.
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Por outro lado, é pertinente ressaltar que os resultados apresentados na Tabela 3é que devem ser considerados quando da determinação do “gargalo” produtivo. Isso épertinente tendo em vista a efetiva utilização dos postos operativos pelos produtos já quenem todos os produtos fabricados passam pela totalidade dos postos operativos. Dessaforma, alguns postos podem ficar mais atarefados em determinado mês em razão dostipos de produtos fabricados e respectivas fases de fabricação desses itens. Portanto, foipossível concluir que o “5-Embut.-Gramp.” seria o posto operativo com menor capacidadeainda disponível, se mantida a produção média do mês considerado nesta pesquisa, poisapresentou a menor ociosidade no período (16,54%).
4.3 Comparar a produção de períodos distintosA gestão da área fabril da empresa que utiliza o método UEP pode efetuar acomparação entre o total produzido num mês com o montante fabricado em outroperíodo. Dessa maneira, tem a possibilidade de identificar se ocorreu aumento daprodução no confronto com o mês anterior, independentemente do tipo de produtofabricado. Isso é possível pela unificação dos produtos em termos de equivalentes emUEP, o que permite calcular a produção total dos meses desejados nessa unidade fabrilcomparável. Esse benefício informativo foi conseguido na empresa pesquisada, conformedemonstrado na Tabela 4, que mostra a comparação entre os meses de fevereiro e marçode 2014.

Tabela 4 - Produtividade fabril nos mesesPostos Prod. UEP Prod. UEP Variação VariaçãoOperativos *Fev./14 *Março/14 (em UEP) (em %)1-Triturador 10.346,92 10.629,67 282,75 2,73%2-Moagem 23.472,19 25.416,55 1.944,37 8,28%3-Pesagem 4.068,97 4.238,07 169,10 4,16%4-Misturador 25.927,04 27.808,56 1.881,53 7,26%5-Embut.-Gramp. 42.770,64 44.603,86 1.833,22 4,29%6-Embut.-Amar. 60.517,57 62.777,56 2.259,99 3,73%7-Emulsific. 10.594,56 10.959,92 365,37 3,45%8-Prep.Temp. 15.020,47 16.092,22 1.071,74 7,14%9-Pesar/Empac. 25.867,36 27.131,70 1.264,34 4,89%Totais 218.585,72 229.658,12 11.072,40 5,07%
Fonte: Elaborada pelo autor.A situação mencionada na Tabela 4 permite conhecer que a indústria pesquisadaconseguiu produzir no mês de fevereiro/2014 o total de 218.585,72 UEPs. Já no mês demarço/2014 a produção passou para 229.658,12 UEPs, com um aumento de 11.072,40UEPs em relação ao período anterior (ou de 5,07%). Referida análise também pôde ser
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efetuada para cada um dos postos operativos da unidade fabril em estudo, o que permitiuconcluir quais foram os que mais evoluíram de um mês para outro. Além disso, poderia,excepcionalmente, identificar aqueles que retrocederam em termos de produtividadeentre os períodos avaliados. Contudo, a evolução nesses meses foi positiva em todos ossetores dessa unidade fabril pesquisada.Convém destacar, entretanto, que a utilização de capacidade pode se modificar(aumentar ou reduzir) de um mês para outro por vários motivos: vendas menores,produção de itens diferentes em cada período, necessidade de troca de ferramentas,paradas inesperadas por queda de energia ou defeito na máquina, produção defeituosa,qualidade da matéria-prima utilizada, deficiência no treinamento de novos funcionáriosetc. Por isso, cabe ao gestor fabril tentar identificar os motivos dessas alterações everificar a possibilidade de minimizar ou eliminar os fatores que prejudicam odesempenho da indústria.
4.4 Mensuração da eficiência e da eficácia dos postos operativosAo implementar uma planilha de custos com base no método UEP a empresa podefazer uso de medidas de desempenho fabril como eficiência e eficácia. No caso daeficiência, esse índice pode ser calculado pela divisão da (a) produção mensal em UEPspelo (b) total de horas disponíveis. Por sua vez, a eficácia pode ser mensurada dividindo-se a (a) produção total de UEPs do período pelo (d) consumo efetivo de horas pelaprodução do mês. Esses indicadores de performance fabril foram apurados no contexto daempresa pesquisada, conforme exposto na Tabela 5.

Tabela 5 - Eficiência e eficácia produtiva no mês de março/2014Postos Prod.UEP Horas Disp. Eficiência Consumo EficáciaOperativos do mês (a) no mês (b) (C=a/b) hs/mês (d) (E=a/d)1-Triturador 10.629,67 184,80 57,52 142,37 74,662-Moagem 25.416,55 184,80 137,54 143,52 177,103-Pesagem 4.238,07 184,80 22,93 111,83 37,904-Misturador 27.808,56 184,80 150,48 146,64 189,635-Embut.-Gramp. 44.603,86 184,80 241,36 154,23 289,216-Embut.-Amar. 62.777,56 184,80 339,71 101,42 618,977-Emulsific. 10.959,92 184,80 59,31 128,93 85,018-Prep.Temp. 16.092,22 184,80 87,08 146,38 109,949-Pesar/Empac. 27.131,70 184,80 146,82 146,25 185,52Totais 229.658,12 1.663,20 138,08 1.221,56 188,00
Fonte: Elaborada pelo autor.

O desempenho de março/2014, evidenciado na Tabela 5, aponta que o índicemédio de “eficiência” desse mês foi de 138,08 (229.658,12 UEPs / 1.663,20 horas
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disponíveis). Quanto ao parâmetro “eficácia”, o resultado médio conseguido pela empresafoi 188,00 (229.658,12 UEPs / 1.221,56 horas efetivamente trabalhadas) no períodoabrangido.Outra forma de avaliar a evolução da produção fabril de um mês para outroconsiste identificar o desempenho, em termos de eficiência e eficácia, discriminado porposto operativo, nos moldes do demonstrado também na Tabela 5. Com essa informaçãosurge a possibilidade de estipular, por exemplo, premiação por performance para cadasetor industrial.Uma possibilidade adicional da utilização desses indicadores de desempenhoreside no comparativo entre meses, conforme destacado na Tabela 6 para o indicador de“eficiência” produtiva.
Tabela 6 - Variação da eficiência entre os mesesPostos Eficiência Eficiência Eficiência EficiênciaOperativos em fev./14 em março/14 Variação Variação (em %)1-Triturador 53,49 57,52 4,03 7,53%2-Moagem 132,03 137,54 5,50 4,17%3-Pesagem 22,25 22,93 0,69 3,09%4-Misturador 141,90 150,48 8,58 6,04%5-Embut.-Gramp. 219,40 241,36 21,96 10,01%6-Embut.-Amar. 317,39 339,71 22,32 7,03%7-Emulsific. 52,78 59,31 6,52 12,36%8-Prep.Temp. 84,99 87,08 2,09 2,46%9-Pesar/Empac. 135,57 146,82 11,24 8,29%Totais 128,87 138,08 9,21 7,15%

Fonte: Elaborada pelo autor.A Tabela 6 evidenciou que houve melhora nos índices de eficiência defevereiro/2014 para março/2014 nos postos operativos de, em média, 7,15% (9,21 /128,87). Ao avaliar os nove postos operativos detalhados na Tabela 6, o gerente industrialpoderia identificar aqueles que tiveram maior variação entre um período e outro. Porexemplo: o PO “7-Emulsific.” passou do índice de 52,78 em fevereiro/2014 para 59,31 emmarço/2014 (o que representou 12,36% de melhoria entre os dois períodos). Por outrolado, o PO “8-Prep.Temp.” obteve melhoria nesse indicador de apenas 2,46% no mesmoperíodo de análise.O método de custeio utilizado permite, ainda, avaliar o desempenho fabril porparâmetros como “rendimento”, “produtividade horária” e “produtividade econômica”,conforme exposto na Tabela 7.
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Tabela 7 – Produtividade fabrilItens Março/14.a) Capacidade disponível em UEP 326.713,67b) Capacidade utilizada em UEP 229.658,12c) Custo fabril total - R$ 172.442,13d) Horas trabalhadas 1.221,56e) Rendimento (b/a) 0,702933919f) Produtividade horária (b/d) 188,0033994g) Produtividade econômica (b/c) 1,331798244
Fonte: Elaborada pelo autor.O “rendimento” é determinado pela divisão da (b) capacidade utilizada(229.658,12 UEPs) pela (a) capacidade disponível (326.713,67 UEPs), o queproporcionou índice de 0,702933919 no mês de março/2014. Ou seja, a produção do mêsfoi de apenas 70,29% do total possível de fabricar.A produtividade horária pode ser mensurada pela divisão do (b) volume total deUEPs fabricados no mês (ou capacidade utilizada em UEP) pelo (d) total de horastrabalhadas no mês. No caso da empresa pesquisada, em março/2014 esse indicador foide 188,0033994 (229.658,12 UEPs / 1.221,56 horas).No que tange ao parâmetro “produtividade econômica”, este pode ser determinadopela divisão do (b) total de UEPs produzidas no período pelo (c) montante de custo fabrilgasto no mês. Ou seja, R$ 172.442,13 / 229.658,12 UEPs = 1,331798244.Com esses três indicadores é possível responder, então, se a empresa (i)aproveitou melhor sua capacidade (rendimento), se (ii) trabalhou melhor (produtividadehorária) ou se (iii) a produção ficou mais cara num período em relação ao anterior(produtividade econômica).Porém, em termos de produtividade, segundo Allora e Oliveira (2010, p. 145), “oque interessa não é seu valor absoluto, mas seu aumento ou diminuição. Isto é o queevidencia a tendência das operações fabris”. Com isso, em determinado mês, aprodutividade horária pode ter melhorado, ao mesmo tempo em que a produtividadeeconômica tenha piorado (basta ocorrer aumento no número de UEPs produzidas comaumento maior de gastos fabris despendidos para produzi-las). Contudo, em virtude daexiguidade de espaço, neste texto optou-se por não apresentar os cálculos relativos aomês de fevereiro/2014, como feito nos parâmetros anteriores.A gestão fabril também pode ser aprimorada se for adequadamente avaliado oesforço de produção absorvido pelos produtos. A priori, as iniciativas de melhoria daprodutividade ou de redução de custos deveriam observar uma ordem de prioridaderelacionada com o valor (em R$) do custo/hora de cada posto operativo. Assim, quanto
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maior for este valor, mais prioritário seria o estudo de medidas para reduzir custosnaquele posto. Por esse ângulo, no contexto pesquisado deveria ser obedecida a ordem deprioridade expressa na tabela 8.
Tabela 8 - Custo/hora por posto operativo (ordem decrescente)Posto operativo Custo/hora (R$) Ordem de prioridade6-Embut.-Amar. 322,178075 15-Embut.-Gramp. 150,533644 24-Misturador 98,704356 39-Pesar/Empac. 96,561938 42-Moagem 92,179973 58-Prep.Temp. 57,221689 67-Emulsific. 44,246335 71-Triturador 38,862908 83-Pesagem 19,726535 9

Fonte: Elaborada pelo autor.Contudo, ao analisar o processo de fabricação de um determinado produto, épossível encontrar outra realidade. Nesse sentido, a Tabela 9 apresenta o esforçoprodutivo consumido para fabricação de um lote de 2.500 caixas do produto “1.045”, queserve como ilustração do raciocínio que se pretende expor.
Tabela 9 - Esforço produtivo absorvido pelo produto 1.045 (lote de 2.500 kg)Postos Operativos Pot. Produtivo Tempo de Esforço Absorv. em Esforço Absorv. Ordem deem UEPs/hora Passagem (h) UEPs pelo lote em % da capacid. Prioridade1-Triturador 74,6639764 0,00033333 62,21998 83,33% 82-Moagem 177,0974856 0,00050000 221,37186 125,00% 33-Pesagem 37,8989026 0,00025000 23,68681 62,50% 94-Misturador 189,6322230 0,00030303 143,66078 75,76% 65-Embut.-Gramp. 289,2073937 0,00040000 289,20739 100,00% 26-Embut.-Amar. 618,9731349 0,00083333 1.289,52736 208,33% 17-Emulsific. 85,0066926 0,00090909 193,19703 227,27% 48-Prep.Temp. 109,9351289 0,00033333 91,61261 83,33% 79-Pesar/Empac. 185,5161793 0,00040000 185,51618 100,00% 5

Fonte: Elaborada pelo autor.
Ao considerar todos os esforços absorvidos para a produção do lote em cada postooperativo, percebe-se mudança na ordem de prioridade dos POs onde se deve buscarreduções de custos. Então, constata-se que nem sempre os postos que consomem maisrecursos (R$) por hora são os que devem ser focos prioritários de melhorias quandoanalisado o processo da fabricação do produto em sua totalidade.Por exemplo: esse produto usado como ilustração, no posto operativo “7-Emulsific.” consumiu cerca de 193,197 UEPs na transformação de um lote com 2.500 kg.Por esse critério, ocuparia a quarta posição, em termos de “esforços absorvidos em UEPs”pelo lote, entre os nove postos abrangidos na unidade de salsicharia. Contudo, se fosse
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priorizado somente pelo valor (em R$) do custo/hora de cada posto, o PO “7-Emulsific.”teria a sétima posição em termos de relevância. Alterações de posicionamento entre essesdois critérios também foram verificadas nos POs “4-Misturador”, “9-Pesar/Empac.”, “2-Moagem” e “8-Prep.Temp.”. Com a visualização desse cenário, o responsável pela gestãode custos poderia organizar um programa de otimização fabril com vistas a reduzir ocusto unitário de transformação seguindo a ordem de prioridades evidenciada na últimacoluna da tabela 9.
5. Considerações FinaisO objetivo deste estudo estava ligado à identificação dos benefícios informativosprovenientes das métricas não financeiras do método UEP aplicáveis ao contexto dofrigorífico pesquisado. Acerca disso, considera-se que tal intento foi alcançado porque,como visto nas seções anteriores, a planilha de custos pelo método UEP implementada naempresa pesquisada possibilitou a obtenção de medidas de caráter não financeiro quepodem ser empregadas para analisar o desempenho industrial.Em virtude disso, os gestores passaram a deter informações relacionadas com: ocomparativo do grau de dificuldade para elaborar cada produto; o potencial produtivo(em termos de UEPs por hora) de cada posto operativo; a capacidade instalada deprodução mensal da empresa e dos postos operativos, bem como a capacidade utilizada ea capacidade ociosa (ambas em UEP); a identificação dos gargalos produtivos; amensuração comparativa da evolução do desempenho fabril de um mês para outro; amedição de indicadores acerca da eficiência, da eficácia e da produtividade (econômica ehorária) fabril dos postos operativos e a absorção dos esforços produtivos necessáriospara elaborar os lotes de produtos em cada posto de trabalho.Esses resultados corroboram pesquisas anteriores que indicavam a possibilidadede obter indicadores fabris não financeiros por intermédio do UEP (BORNIA, 2009;SOUZA; DIEHL, 2009; WERNKE; LEMBECK, 2008; ALLORA; OLIVEIRA, 2010). Além disso,foi confirmada a aderência desses índices ao contexto da empresa fabril pesquisada, cujosresultados se assemelham às pesquisas de Wernke, Cláudio e Junges (2012) e Wernke,Junges e Lembeck (2013).Mesmo com esses diversos benefícios proporcionados pelo método UEP, éinteressante ressalvar que o mesmo ostenta limitações que devem ser consideradas pelosgestores que pretendem utilizá-lo como forma de custeamento. Além das restrições
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citadas na revisão da literatura deste artigo, no caso da empresa pesquisada é oportunosalientar que todas as informações gerenciais mencionadas estão vinculadas à exatidãodos tempos de passagem atribuídos para cada produto nos postos operativos. Se ostempos inseridos na planilha de custos não correspondem à realidade empresarial visada,os resultados oriundos acabam sendo distorcidos. Para minimizar os efeitos nocivos dautilização de tempos inapropriados, na empresa em tela decidiu-se por evitar acronometragem da produção, como forma de estimar os tempos de passagem. Optou-se,então, por apurar a quantidade média produzida por hora em cada posto operativo, porproduto, individualmente. Com isso, objetivou-se reduzir a margem de inexatidão que acronometragem poderia ocasionar, pois se assumiu que o funcionário poderia não agirnaturalmente ao ver que seu trabalho estava sendo cronometrado, prejudicando aqualidade da coleta dos tempos necessários. Referido procedimento também abarca apossibilidade de conter erro, mas para o contexto da companhia pesquisada foi a soluçãoadotada por ser a mais apropriada na opinião dos administradores. Num outro ambientefabril talvez esse caminho não fosse o ideal.Em que pese as limitações associadas ao método UEP, como visto acima estepermite monitorar a performance industrial por meio dos indicadores de cunho nãofinanceiro priorizados neste artigo. Assim, com a aderência desses parâmetros deavaliação no contexto da entidade em lume, conforme mencionado nas seçõesprecedentes, os autores consideram que responderam positivamente à pergunta dapesquisa que indagava sobre a possibilidade da utilização dos indicadores não financeirosoriundos do método UEP no contexto da fábrica em tela.Como sugestões para trabalhos futuros, recomenda-se que sejam efetuadaspesquisas que avaliem, de forma comparativa, os métodos UEP e TDABC. Essecomparativo poderia focar aspectos relacionados, por exemplo, à eventual discrepâncianos valores dos custos unitários dos produtos em razão do uso de um ou outro dessesmétodos; à mensuração da ociosidade fabril e seu impacto no custo final dos produtos ouàs vantagens/desvantagens da utilização destas metodologias em determinadoscontextos não fabris.
6. ReferênciasALLORA, F. Controle de produção unificado e o computador. São Paulo: Pioneira, 1988.ALLORA, V.; OLIVEIRA, S. E. Gestão de custos: metodologia para a melhoria daperformance empresarial. Curitiba: Juruá, 2010.
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