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Resumo:

No atual contexto econdmico as empresas precisam buscar alternativas para maximizar seus resultados, uma
das possibilidades identificadas para melhorar a rentabilidade das entidades é a gestao de custos. Diversas
metodol ogias contabeis foram desenvolvidas nesse sentido, possibilitando a mensuracéo e analise dos custos
de producéo. Este estudo se concentrou em analisar e discutir o processo de implantagdo da metodologia de
custeamento através das unidades de esfor¢co de producdo -UEP’s em uma unidade frigorifica. Durante o
processo observou-se a aplicabilidade da metodologia de implantacdo sugerida pela literatura sobre o tema e
os detal hes que ndo sdo expostos na analise tedrica, mas sdo também de extrema importancia para o processo
de implantagdo. Dessa forma, quanto aos procedimentos metodoldgicos a pesquisa se caracteriza como
descritiva, com estudo de caso aplicado e analise qualitativa de dados. O estudo de caso aplicado apresenta a
metodologia de implantacdo das UEP’s, as particularidades observadas durante o processo e o resultado
final alcancado pelo projeto. A base de andlise constitui-se em um projeto piloto de implantacdo de um
frigorifico, considerado empresa de grande porte no segmento do agronegdocio. O projeto piloto foi
desenvolvido em uma unidade de abate de suinos e industrializacdo da carne derivada. Os resultados
apresentam a descricdo técnica de todas as particularidades observadas no processo de implantacdo da
metodologia de custeamento das UEP’s, evidenciando os beneficios da utilizagdo dessa metodologia de
custeio como instrumento de gestao.

Palavras-chave: Sstemas de custeio. Unidade de esforgos de producéo- UEP’s. Gestdo de custos.

Areatematica: Desenvolvimentos tedricos em custos
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alcancado pelo projeto. A base de andlise constitui-se em um projeto piloto de implantacao de
um frigorifico, considerado empresa de grande porte no segmento do agronegdcio. O projeto
piloto foi desenvolvido em uma unidade de abate de suinos e industrializacdo da carne
derivada. Os resultados apresentam a descricdo técnica de todas as particularidades
observadas no processo de implantacio da metodologia de custeamento das UEP’s,
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1 Introducao

No atual ambiente econdmico, ndo € dificil notar que alguns fatores sdo essenciais
para que as empresas mantenham sua competitividade nos negdcios, podendo se destacar as
rapidas mudancas tecnoldgicas seja na area produtiva ou na drea de gestdo. Este ambiente de
economia globalizada faz com que empresas que comercializam localmente, tenham que
competir com outras que podem estar instaladas em qualquer outra parte do mundo.

Neste cendrio, t€ém maiores chances de lograrem éxito em seu futuro, aquelas empresas
que estdo preparadas para enfrentar esse mercado competitivo.

Desta forma, conhecer a segregacdo do custo fixo absoluto da empresa atribuido a seus
mais diversos produtos, pode lhes permitir, um grande diferencial competitivo perante seus
concorrentes, pois permitird o dominio de seus processos industriais possibilitando decisdes
mais ageis e com maior nivel de acerto.

Relacionando a busca por uma melhor posi¢do no mundo empresarial a um método de
custeio eficiente, encontra-se o sistema de custeio pelas Unidades de Esfor¢o de Producao -
UEP’s, o qual se apresenta como uma vdlida alternativa na busca por mensurar da melhor
forma os complexos processos produtivos das empresas em geral. Este método fornece além
do custo de transformac¢do dos produtos, outros inimeros subsidios de extrema utilidade na
gestdo industrial. O método das UEP’s, através da medida do desempenho fabril, constitui-se
uma importante ferramenta de apoio gerencial. Por meio das informagdes disponibilizadas por
ele, os gestores terdo em maos um grande balizador para a tomada de decisdes.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010 2

A fim de discutir o processo de implantacdo desta metodologia de custeamento é
proposto este estudo, sob o objetivo de elaborar a andlise descritiva do processo de
implantacdo da metodologia das UEP’s em um frigorifico de abate de suinos e produgao de
industrializados de grande porte da cidade de Chapec6 - SC.

2 Origem da contabilidade de custos

z

O marco utilizado como nascimento da contabilidade de custos, é a Revolucdo
Industrial (Século XVIII). Até este momento, as empresas eram basicamente comerciais.
Toda a atividade produtiva era artesanal e manual, geralmente todo o processo produtivo
ficava na mao do artesdo, desde a obtencao da matéria prima, até a entrega do produto final.
Seu local de trabalho era a sua prépria casa e ele dominava todas as etapas do processo
produtivo.

Bornia (2002, p.26) assim discorre sobre a Revolucao Industrial:

Nas primeiras décadas da Revolugdo Industrial, a producdo ocorria de forma
praticamente artesanal. O mercado encontrava-se ainda inexplorado, em
franca expansdo. O grande aumento da produtividade conseguido com a
producdo mecanizada, substituindo a producdo artesanal, garantia uma
posicdo extremamente confortivel as empresas emergentes.

Nesta fase anterior a revoluc¢do industrial, a Contabilidade Financeira era suficiente
para demonstrar se as empresas haviam gerado lucro ou prejuizo, uma vez que tudo era
avaliado pelo preco de compra. Para avaliar o resultado era utilizada a famosa conta: Receita
— Despesas = Lucro.

Conforme Hansen e Mawen (2003, p.29):

A Revolug¢ao Industrial aumentou a necessidade do desenvolvimento de um
sistema contdbil financeiro. A manufatura deslocou-se da producdo
domestica para as fabricas movidas por energia. Estas grandes empresas de
manufatura precisavam de investimentos monetarios de individuos e bancos.
Esse extensivo investimento externo e o desenvolvimento da forma
corporativa de negdcios significaram que os proprietdrios e os gestores
fossem individuos diferentes. [...]. A contabilidade de custos se desenvolveu
em um ambiente caracterizado pelo aumento da mecanizacio e
padronizacao.

Desde esta época, a contabilidade de custos vem sendo cada vez mais estudada. Novas
metodologias foram desenvolvidas e implantadas visando a gera¢do de informagdes para o
processo decisdrio, logo as informagdes sobre os custos tornaram-se das mais relevantes no
contexto empresarial. Diversas metodologias para a mensuracdo e apurac¢do de custos foram
desenvolvidas e aprimoradas para suprir a demanda por informagdes de apoio a gestao.

2.1 Método das unidades de esforcos de producao - UEP’S

O método das UEP’s consiste na criagdo de uma relagdo entre os esforcos realizados
dentro de uma industria, a fim de compara-los e assim poder ver a industria inteira como se
estivesse produzindo apenas um produto. Essa andlise € realizada através da unificacdo de
producdo.

Segundo Bornia (2002, p. 139): “O método da UEP baseia-se na unificacdo da
producdo para simplificar o processo de controle da gestdo. A mensuracido de desempenho da
empresa € feita por meio de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficdcia e produtividade”.

Para Allora e Allora (1995, p. 19): “[...] o estabelecimento da UP’ numa fébrica é
trabalhoso complexo e minucioso. Porém, uma vez calculada e obtida a unidade, sua
utilizagdo e de extrema simplicidade”.
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A construcao da metodologia de custeio dentro de uma industria pode ser dividida em
etapas, que sdo bdsicas para o melhor desenvolvimento do projeto. S3o cinco as principais
fases a serem vencidas.

Bornia (2002, p. 144) relaciona na seguinte ordem as fases do processo de
implantacdo: “[...]: divisdo da fébrica em postos operativos, determinacido dos foto-indices,
escolha do produto base, célculo dos potenciais produtivos e determinacao dos equivalentes
dos produtos”.

O primeiro passo que € a determinagdo dos Postos Operativos -PO’s, que consiste na
segregacao da fabrica em células homogéneas de producdo, ou seja, em postos de trabalho
(tanto méquina, quanto manual), que executem nos produtos que dele se utilizam,
praticamente o mesmo processo de transformacdo, de forma que a principal diferenca de
consumo se resuma quase que exclusivamente no tempo de passagem de cada produto em
cada posto operativo.

De acordo com Bornia (2002, p. 143): “Um posto operativo € composto por operagdes
de transformacdo homogéneas, quer dizer, o posto operativo € um conjunto formado por uma
ou mais operagdes produtivas elementares [...]”.

Conforme Allora e Allora (1995, p. 19): “Codificam-se tecnicamente todos estes
postos operativos, pois em geral, a codificagdo dos equipamentos nas empresas ndo € feita por
especialistas em codificagdes e é por conseqiiéncia, incompleta, incorreta e confusa’.

No segundo passo do processo de implantacdo, elabora-se o célculo dos foto-indices
que consiste no levantamento dos custos necessdrios para se manter cada posto operativo
durante uma hora.

Para Bornia (2002, p. 145):

A segunda etapa é a determina¢do dos custos horéarios ($/h) dos postos
operativos, denominados foto-indices. Estes indices de custo sdo calculados
tecnicamente, de acordo com o efetivo dispéndio de insumos por parte dos
postos operativos em funcionamento, com exce¢do de matéria prima e
despesas de estrutura, [...].

O terceiro passo € a definicdo do produto base que poderd ser um produto qualquer da
linha de producio ou até mesmo um produto ficticio.. Com o produto base definido, e com os
tempos de passagem do mesmo pelos PO’s, € calculado o foto-custo-base. O foto custo base é
obtido através da relacdo do tempo de passagem do produto base pelos postos operativos, o
que define o custo base de transformacao do produto base. Este resultado sera utilizado para o
calculo dos potenciais produtivos de todos os PO’s.

Bornia (2002, p. 145) em relagdo ao produto base afirma:

Ele pode ser um produto realmente existente, uma combina¢do de produtos
ou mesmo um produto ficticio, devendo representar a estrutura produtiva da
empresa.

De posse dos tempos de passagem do produto-base pelos postos operativos e
dos foto-indices, calcula-se o custo do produto-base naquele instante,
denominado foto-custo-base ¢ medido em RS.

Tendo agora, os PO’s definidos, o foto-indice de cada posto operativo -PO e o custo
do produto-base, passa-se para o quarto passo, que ¢ a defini¢do dos potenciais produtivos de
cada PO, ou seja, calcula-se o nimero de UEP s que cada posto tem a capacidade de produzir
por hora.

Bornia (2002, p. 146) diz: “Os potenciais produtivos sdo encontrados, dividindo-se o
foto-indices pelo foto-custo-base”.

O quinto e ultimo passo para a implantacdo das UEP's é a determinagcdo dos
equivalentes de produtos, ou seja, o célculo da quantidade de UEP's consumidas por cada
produto, valor obtido através da multiplicacdo do tempo que o produto passa pelo PO pelos
potenciais produtivos de cada um dos PO’s.
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Segundo Allora e Allora (1995, p. 19):
Para cada produto haverd uma ‘gama’ ou folha de processo que define todos
os passos do seu processo de fabricacdo e os tempos em cada passo.
Multiplicam-se estes tempos pelas UP’s/hora de cada posto operativo,
somando-se, e obtemos o valor em UP’ de cada produto.
Implantada a metodologia UEP"s, a industria estard pronta para sua utilizacdo como
base para a atribuicdo dos custos de transformacio aos produtos elaborados, etapa que serd
apresentada na aplicacdo pratica do presente estudo.

3 Metodologia

O estudo proposto foi realizado em uma unidade produtiva de um complexo
frigorifico, que possui onze unidades industriais, com atividades de abate e industrializacio de
aves e suinos, € também com industrializacdo de leite, emprega aproximadamente treze mil
funciondrios e possui unidades de vendas proprias e representantes comerciais espalhados por
todo territério nacional e por diversas regides do mundo.

A unidade estudada estd localizada na cidade de Chapeco, SC. As atividades desta
unidade sdo o abate e industrializacdo de carnes suinas. As UEP's foram implantadas nessa
unidade como um projeto piloto para posterior reproducao nas demais unidades da empresa.

Os dados foram coletados na ocasido do desenvolvimento do projeto de implantacio
da metodologia, no ano de 2009, através de observacdes, participacdo no projeto de
implantacdo, entrevistas ndo estruturadas com o gerente da unidade, pessoas da drea de
engenharia, suprimentos e com os envolvidos no processo do projeto piloto de implantacio da
metodologia das UEP’s,

Desta forma, o presente estudo que teve por objetivos, descrever e discutir o processo
de implantagdo da metodologia de custeio baseada nas UEp’s, sendo desta forma considerada
quanto aos seus objetivos, uma pesquisa descritiva.

Levando-se em conta a forma como os dados para este estudo foram coletados, quanto
aos seus procedimentos, trata-se de um estudo de caso aplicado. Segundo Silva (2003, p. 50)
o estudo de caso: “é um estudo que analisa um ou poucos fatos com profundidade”.

E por fim, quanto a abordagem do problema, qualifica-se como qualitativa, uma vez
que visa abordar andlises profundas em relacdo ao objeto de estudo, ndo aplicando
instrumentos estatisticos como base para andlise do fendmeno, e sim, andlises caracteristicas,
que ndo seriam observadas através do uso da estatistica.

As informagdes foram analisadas, discutidas e criticadas, a fim de gerar um relatério
final da andlise descritiva do processo de implantacdo da metodologia das UEP’s.

4 Processo de implantacao das unidades de esforco de producao

O processo de implantacdo passou pelas cinco etapas definidas pela literatura: divisao
da fébrica em postos operativos; determinacdo dos foto-indices; escolha do produto base;
calculo dos potenciais produtivos e determinacdo dos equivalentes dos produtos. Cada uma
dessas etapas foi avaliada e serd descrita no decorrer deste capitulo.

4.1 Divisao da fébrica em postos operativos — PO’s

Esta etapa do processo de implantacdo consistiu em analisar in loco, todas as
atividades desenvolvidas em cada uma das areas produtivas da empresa, mapeando desta
forma todo o processo das mesmas para a criacdo da listagem dos pontos operativos - PO’s.
Abaixo sdo descritos os principais pontos que foram observados para o sucesso desta etapa:

1. E imprescindivel que a fabrica esteja em funcionamento normal no momento da
coleta das informagdes;
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2. Para que seja efetuado um levantamento bem apurado dos postos operativos,
primeiro se deve dividir a empresa em 4dreas. Essas dreas sdo os centros de custo produtivos,
sendo assim, deve-se levantar os postos operativos, mas sempre respeitando os limites de cada
uma das dreas. Ao final do trabalho a relacdo de PO’s, devera ser apresentada por drea. Pode
ocorrer de um PO ser repetido vdrias vezes dentro de uma mesma fébrica, mas dentro de um
centro de custo ele deverd constar apenas uma vez;

3. Neste levantamento, deve ficar definido também como serao tratadas as atividades
manuais, se serd criada apenas uma atividade que engloba todas as atividades manuais ou se
cada uma das atividades existentes serd um posto operativo especifico.

4. No levantamento dos postos operativos formados por maquinas, ha que ter bastante
atencdo nos equipamentos que tem a mesma funcdo (embaladora de salsicha, por exemplo),
mas que tem caracteristicas totalmente distintas, sendo de fornecedores diferentes ou até do
mesmo fornecedor, mas com processo diferente.

5. Deve-se deixar bem claro a todos os envolvidos no processo, quais atividades estao
englobadas em cada um dos postos operativos. Isso ird facilitar na fase de definicdo do custo
do foto-indice, bem como na fase de criacao dos fluxos dos produtos.

6. Outro fator importante ao no projeto é a padronizacdo dos tipos de postos
operativos, pois eles podem ser classificados em mdiquinas, manual, transportes, retrabalhos,
inspecao, etc.

7. Outra classificagdo importante que deve ser efetuada nos postos operativos € quanto
a sua caracteristica de agregar ou nao agregar valor aos produtos.

8. Os postos operativos depois de relacionados devem ser codificados.

9. Tendo em mdos todos os postos operativos, ji devidamente relacionados e
codificados, se faz necessdrio ir a fabrica com essa relagdo e verificar novamente se todas as
atividades foram mapeadas, para depois sim dar prosseguimento as demais atividades do
cronograma.

Na unidade piloto foram mapeados cerca de duzentos e cingiienta PO’s, desde o abate,
passando pela drea de cortes, preparacdo de middos, preparacdo de embalagem, embalagem,
preparagdo de condimentos e industrializag@o.

Na tabela 6, estdo relacionados alguns exemplos dos PO’s levantados na unidade em
questao:

Tabela 1 — Relacdo de PO’s levantados no processo

Cédigo PO Descricao PO Centro de Custo Tipo
424880052 Conduzir suinos para abate Abate de Suinos Manual
424880152 Sangrar suinos Abate de Suinos Manual
424881502 Serrar carcaca Abate de Suinos Manual
422240602 Descoureadeira de pernil Espostejamento de Suinos Manual
422240702 Mesa da barriga Espostejamento de Suinos Manual
422240752 Mesa do carré Espostejamento de Suinos Manual
423130051 Tinel congelamento continuo Tineis e Camaras Maiquina
423130302 Paletizar Ttneis e Camaras Manual
423130704 Transportar Ttneis e Camaras Transporte
440570052 Montar formulag@o frescais Lingiiicas Manual
440570101 Moedor Lingtiicas Maiquina
440571351 Strech Lingiiicas Mi4quina

Fonte: elaborada pelos autores

Virias dreas foram consideradas como apoio e desta forma, ndo foram mapeados PO’s
nestas. Pode-se citar como exemplo de dreas que foram consideradas de apoio as areas de
subprodutos e expedicao.
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Deve-se tomar cuidado para que a numeracao dos PO’s fique corretamente codificada,
pois se pode, ao longo do processo de implantacdo, alterar o tipo do posto de manual para
madquina ao qualquer outra classificacao, e isto deve ser representado nesta numeracao.

4.2 Determinacdo do foto-indice

Também nessa etapa foram observados pontos estratégicos para garantir 0 sucesso na
implantacdo da metodologia UEP's na empresa estudada. Os principais destaques estdo
apresentados a seguir.

1. Definicao do nimero de turnos que cada um dos postos levantados trabalha. Esta
defini¢do € importante, pois todos os equipamentos que posteriormente serdao ligados a este
PO, terdo seu custo distribuido pelo nimero de horas definidas por estes turnos de trabalho;

2. Levantamento do nimero de funciondrios em cada posto operativo e em cada um
dos turnos.

3. Relacionar os funciondrios ligados ao PO com o cargo necessario para a fungao.
Esta informacgdo serd importante para que se saiba qual o saldrio de cada funcionério.

4. Verificacdo da ocorréncia ou ndo do pagamento de insalubridade (esta pode ser
classificada em minima, média ou mdxima) e periculosidade para os funciondrios que
trabalham em cada posto;

5. Deve ser levantada a quantidade de horas noturnas pagas em cada posto (sempre
lembrando que hora noturna € considerada das 22:00 as 5:00).

6. Para o levantamento da supervisdo de cada posto operativo, devem ser
relacionados todos os supervisores de fébrica, e identificar cada um deles para qual posto
presta servico, ao seja, de qual posto 0 mesmo € gestor.

7. Outro ponto importante é o levantamento dos equipamentos da fébrica e o
posterior relacionamento destes com os postos operativos.

8. De posse da lista de equipamentos definitiva em consenso entre manutencio e
equipe do projeto, deve-se efetuar o levantamento dos seguintes dados referentes a utilidades
de cada um dos equipamentos:

- Consumo de energia elétrica (KW):

- Consumo de frio (Kcal ou TR):

- Consumo de vapor (T):

9. Para valorizagdo dos consumos de utilidades e energia elétrica, deve-se levantar o
custo médio de cada um destes itens;

10. Para alguns equipamentos como fumeiros e chamuscadores, ¢ importante que
sejam levantados gastos médios mensais de lenha e gis, pois sdo representativos nestas
atividades.

11. A lista de equipamentos, também € necessdria para o levantamento dos dados de
custo de aquisi¢ao destes equipamentos a fim de célculo de amortizacao.

12. Histérico de manutengdo dos equipamentos, levantando o nimero médio de horas
por més despendidas pelos mecanicos em cada maquina;

13. Para valorizacdo do custo da hora de manutencdo interna dos equipamentos,
sugere-se buscar o total de gasto fixo do centro de custo da manuten¢do e dividir pelo nimero
médio de horas de mecanico disponivel, tendo desta forma o custo em R$/Hora da mio de
obra de mecanico a ser aplicado em cada um dos postos operativos;

14. Relacionar os equipamentos aos respectivos postos operativos. Este procedimento
auxilia para que todos os dados levantados (consumo de utilidades, amortizacdo, consumo de
utilidades e gastos com manuten¢do) sejam agregados aos PO’s que os utilizam.

15. Calcular os encargos sobre saldrios pagos pela empresa, somando a estes, o
auxilio escola, auxilio alimentacdo, lavanderia, plano de saidde, dentistas e outros beneficios
cedidos aos colaboradores, somando-se ao salario base;



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010 7

De posse de todas as informacdes listadas, foi possivel determinar o custo dos foto-
indices, que nada mais € do que uma “foto” do custo de cada posto operativo em um
determinado periodo no tempo.

O foto-indice, em caso de postos manuais, foi apurado em R$/Hora por funcionario do
posto, e em caso de posto maquina foi apurado em R$/Hora por maquina alocada neste.

No quadro 1, apresenta-se um exemplo do resumo do custo do foto-indice de cada PO
e que € a base para todas as andlises relacionadas a estes:

Posto Operativo Resumo célculo de custo R$/hora

Descricdo MOD |MOI | Encarg| Amort. | E.Elet. | P.Man | Serv.Man| Frio | Vapor Total
Embalagem 350 030 | 456 | 0,10 | 0,10 | 0,20 0,10 0,20 | 0,00 9,06
Pesar 390 | 0,30 | 5,04 | 050 | 0,15 0,40 0,20 0,20 | 0,00 10,69
Tunel congelamento | 0,00 | 0,00 | 0,00 1,50 4,00 2,50 2,00 10,00( 0,00 20,00

Fonte: elaborado pelos autores
Quadro 1: Resumo calculo do foto-indice

No quadro apresentado, observa-se a composi¢ao dos principais fatores que compdem
os foto indices de 3 postos operativos e seu total. O mesmo processo foi utilizado para cada
um dos postos operativos definidos na primeira etapa do processo de implantacao.

Pode-se observar ainda no quadro 1, nos diferentes postos operativos, qual o seu custo
final em R$/Hora, analitico por item que o compde, ficando desta forma de facil andlise.

4.3 Escolha do produto base e cilculo do foto-custo-base

No projeto estudado, a gestdo da empresa optou por definir como produto base o
produto carcaca de suino por ela ser a base de todos os demais produtos elaborados para
venda. A partir dessa defini¢@o, calculou-se o seu foto-custo-base através do relacionamento
entre o seu tempo de passagem em cada posto operativo com o foto indice (custo por hora) de
cada posto operativo conforme se observa na tabela 2 a seguir.

Tabela 2 — Calculo do foto custo base

Produto Acabado PO H/kg R$/Hora Foto custo base

Carcaca suina Sangria 0,00167 9,00 0,02
Carcaga suina Limpeza Externa 0,00357 8,00 0,03
Carcaga suina Limpeza Interna 0,00039 9,00 0,00
Carcaca suina Equalizacao 0,00168 20,00 0,03
Carcaca suina Desmonte 0,00725 17,00 0,12
Foto Custo Base 0,20

Fonte: elaborada pelos autores

No exemplo da tabela 2, verifica-se que o foto-custo-base ficou em R$ 0,20,
representando o custo que um quilo de carcaca absorve em seu processo produtivo. Este
numero serd utilizado como base no calculo dos potenciais produtivos de cada PO.

Para a conclusdo dessa etapa foi necessario calcular o tempo de passagem de cada
produto em cada posto operativo. Esse cdlculo foi realizado diversas vezes de forma a
alcancar uma média padrdo aceitdvel e eliminar possiveis vicios que pudessem surgir ser fosse
realizado apenas uma tomada de tempos para cada produto.

Destaca-se que a literatura consultada ndo d4 €nfase a esse passo para ser realizado
nessa etapa de implantacdo, porém, foi observado que o mesmo € representativo do sucesso
que serd alcancado em todo o processo do calculo dos custos através das UEP"s.
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4.4 Calculo dos potenciais produtivos

Nesta etapa, foi realizada apenas uma opera¢do matematica simples, com o intuito de
transformar o custo por hora (R$/Hora) encontrado no calculo do foto-indice de cada um dos

PO’s em UEP’s/Hora.

Essa conta € realizada mediante a divisdo do foto-indice de cada PO pelo foto-indice-
base encontrado através da escolha do produto base, determinando-se desta forma o Potencial
Produtivo de cada PO, ou seja, o nimero de UEP’s que o PO tem capacidade de
gerar/produzir em uma hora de trabalho.

Tabela 3 — Uso de conversor para ajustar o potencial produtivo do PO

PO Foto Foto Indice Potencial Conversor Potencial
Indice Base ajustado
Embalagem 9,06 0,20 45,30 100 4.530
Pesar 10,69 0,20 53,45 100 5.345
Tinel de Congelamento 20,00 0,20 100,00 100 10.000

Fonte: elaborada pelos autores

Essa conversdo feita na tabela 3, ndo € necessaria. Deve ser avaliado caso a caso e
verificar se a mesma serd eficiente ou ndo, pois serve Unica e exclusivamente para ajustar o
patamar do indice dos produtos (equivalente por produto) para que haja uma melhor
visualiza¢do dos indices. No caso da empresa piloto, foi utilizado este recurso, para que os
indices fossem melhores visualizados.

4.5 Determinacao dos equivalentes por produto

A determinacdo dos equivalentes de produtos consiste em definir a quantidade de
UEP’s consumidas por cada produto no seu processo produtivo. Essa etapa € realizada através
da multiplicagdo dos tempos necessarios para a produgcdo de cada produto em cada posto
operativo pelo potencial produtivo de cada um desses postos. A soma das UEP"s consumidas
em cada posto produtivo resultard nos equivalentes de produtos. A partir desse cdlculo, o
processo de implantacdo das UEP"s estard concluido e os equivalentes de produtos poderdao
ser utilizados para o cdlculo dos custos de transformagdo a ser atribuido aos produtos
elaborados.

O processo de implantacao das UEP"s seria relativamente simples ndo fossem algumas
particularidades do processo de producdo dos mais diversos produtos que sdao elaborados na
empresa. A observacdo dessas particularidades foi essencial na empresa estudada para
garantir a eficdcia do custeamento através dessa metodologia.

4.5.1 Processos iguais em postos operativos diferentes

Observou-se na empresa estudada que um mesmo produto poderia ser elaborado em
diferentes postos operativos ou processos produtivos distintos sem alterar as caracteristicas do
mesmo. Nestes casos, hd duas formas de se definir a base de cédlculo dos equivalentes de
produtos. Recomenda-se que essas devem ser discutidas em consenso no grupo de
implantacao e adotar aquela mais adequada para cada produto.

A primeira solugdo seria desenhar os fluxos possiveis de fabricacio do mesmo produto,
colocar todos os PO’s (dos diferentes fluxos) no processo do produto e definir um percentual
de ocorréncia para cada um deles, colocando essa proporcionalidade nos tempos.

Um exemplo dessa possibilidade estd apresentado na tabela 4, considerando-se o
processo do produto salsichas de suinos.
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Tabela 4 — Produto com dois fluxos possiveis

Produto Posto Operativo Uso Observacio
Salsichas de Suino Preparar Formulacao 100%

Salsichas de Suino Moedor 100%

Salsichas de Suino Misturadeira 100%

Salsichas de Suino Embutideira X 30% | Somente 30% usam este PO
Salsichas de Suino Embutideira Y 70% | Somente 70% usam este PO
Salsichas de Suino Estufa 100%

Fonte: elaborada pelos autores

Nessa possibilidade os produtos teriam uma andlise considerando os fluxos
ponderados de producdo resultando em um numero médio para o equivalente de produtos a
ser atribuido para o processo de custeamento. Mudangas nessa pondera¢ao deverao ser objetos
de nova andlise e recélculo dos equivalentes de produtos.

A segunda possibilidade estd em desenhar somente o fluxo normal de produgao, ou
seja, embora o produto possa ser elaborado por processos diferentes o processo que serd
descrito sera somente o processo normal, que ocorre na maioria das vezes e que por sua vez
deveria ser o padrio. A tabela 5 apresenta um exemplo dessa aplicagdo.

Tabela 5 — Percentual de uso do tempo de um PO

Produto PO kg/h h/kg % Formula h/kg

Mortadela ¢/ Toucinho Picador Toucinho 1.000 0,00100 5 % 0,00005
Mortadela ¢/ Toucinho Embutideira 2.000{ 0,00050 100 % 0,00050
Mortadela ¢/ Toucinho Estufa 500 0,00200 100 % 0,00200

Fonte: elaborada pelos autores

A definicdo de qual processo utilizar no célculo dos equivalentes de produtos deve
levar em consideracdo a representatividade dessas opc¢des no custo do produto final. Na
empresa estudada ndo houve opg¢do por apenas um dos processos, sendo assim, adotado
aquele mais adequado para cada produto de forma a ndo distorcer seu resultado final.

4.5.2 Produtos de dupla fun¢do ou semi-elaborados.

Observou-se na empresa que existem produtos que sdo refugos de alguns cortes ou
subprodutos, mas que possuem apontamento de producdo por serem utilizados em processos
seguintes ou ainda sdo vendidos. Para estes casos, os fluxos devem ter inicio onde eles sdo
gerados. Cita-se como exemplo, um retalho gerado na elaboragdo de um pernil nobre. Este
retalho pode ser vendido ou utilizado em processos seguintes. Outra possibilidade, na mesma
linha de andlise, € a producdo de semi-elaborados que servirdo de base para a producdo de
outros produtos acabados. A tabela 6 apresenta produtos com estas caracteristicas.

Tabela 6 — Consumo de produtos em elaboracio pelo produto acabado

Produto Acabado Produciao (kg) Produto Elaborado base Consumo (kg)
Lingiiica cozida 1,00 Massa p/ lingiiica cozida 1,10
Pernil congelado 1,00 Carcaca de suino equalizada 1,00
Mortadela 1,00 Massa p/ mortadela 1,03
Salsicha 1,00 Massa p/ salsicha 1,02

Fonte: elaborada pelos autores

Nesses casos, observou-se ser necessdrio, na defini¢do dos equivalentes de produtos,
considerar todo o processo produtivo, em todos os postos operativos e nao somente aqueles
utilizados a partir da matéria prima base. No exemplo da lingiiica cozida apresentado na
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tabela 6, deve-se considerar além dos postos operativos utilizados posterior a massa para
lingiiica cozida, aqueles necessarios para a producdo da propria massa para lingiiica cozida, na
propor¢ao da participacdo desse semi-elaborado na férmula final do produto acabado.

O exemplo da tabela 7 demonstra o processo de cdlculo dos equivalentes de produtos
em UEP"s do pernil sem osso e sem pele.

Tabela 7 — Célculo do equivalente UEP’s por produto

Processo do Produto Acabado

Produto Acabado Posto Operativo H/Kg UEP/H Equivalente
Pernil s/ osso s/ pele Descoureadeira 0,00100 5.000 5,00
Pernil s/ osso s/ pele Desossa do pernil 0,00200 3.700 7,40
Pernil s/ osso s/ pele Preparacdo do pernil 0,00500 3.600 18,00
Pernil s/ osso s/ pele Embalagem 0,00050 3.500 1,75
Pernil s/ 0sso s/ pele Tinel congelamento 0,00125 30.000 37,50
Total equivalente UEP’s do produto acabado 69,65

Processo do Produto Elaborado
Produto Acabado Posto Operativo H/Kg UEP/H Equivalente
Carcaca suina Sangria 0,00008 3.800 0,30
Carcaca suina Limpeza Externa 0,00034 4.000 1,34
Carcaca suina Limpeza Interna 0,00039 4.500 1,76
Carcaca suina Equalizagao 0,00118 10.000 11,76
Carcaca suina Desmonte 0,00125 4.200 5,25
Total equivalente UEP’s do produto elaborado 20,42
Total equivalente UEP’s (acabado + elaborado) ‘ 90,07

Fonte: elaborada pelos autores

Pode-se verificar na tabela 7, que o indice total de UEP’s de um produto, pode ser
analisado de forma segregada, abrindo o produto em elaboracdo e acabado, isso é de grande
importancia para os gestores, os quais terdo conhecimento de qual € a etapa do processo que
mais agrega valor ao custo de seus itens.

4.5.3 Processos de producdo conjunta

No caso frigorifico, tanto de aves, de suinos ou de bovinos, hd também de se fazer
uma segregacao do processo de abate e de corte, sendo que o processo de abate ird culminar
num produto final chamado de carcaga, e no processo de corte essa carcaga serd desmontada,
para a elaborag¢dao dos produtos finais. Neste caso, a carcaca € o produto em elaboracdo do
processo, € os produtos oriundos do corte desta, serdo os produtos acabados do processo.
Como no caso dos produtos industrializados, aqui a carcaca que € o produto em elaboracao do
processo também deve ser consumida pelos produtos acabados que sdo os cortes finais, para
efetuar esse consumo.

Hé vérias formas de calcular os custos de elaboragdo, e deve ser discutida pela
empresa qual a forma que mais vem ao encontro as necessidades da mesma. S3o citadas a
seguir duas formas de se fazer esse cdlculo consumo. Salienta-se que cada empresa pode criar
a sua forma particular.

Para os middos que sdo oriundos do abate (coracdo, figado, rins, tripas, cabeca,
pancreas, etc.), o fluxo destes inicia posterior a retirada dos mesmos da carcaga, ou seja,
posterior a atividade de retirar visceras da carcaca. E considerado que todo o trabalho tido
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desde o abate até esta fase seja para obter uma carcaga para corte, por isSo a mesma paga por
essas atividades.

1. Distribuicao da carcaca a todos os cortes oriundos desta, de forma igual, ou seja,
para cada um kg de produto acabado gerado (independente do produto) deve ser consumido
um kg de carcaca.

2. Distribuicdo da carcaga para os cortes, de acordo com o rendimento dos produtos
principais, nao atribuindo o esfor¢co da carcaca para produtos descartados (refugos,
subprodutos e retalhos).

Estas duas formas foram as estudadas na implantagao deste projeto piloto. O exemplo
citado pode acontecer em outros momentos do processo produtivo, como por exemplo, na
desossa do pernil apds o corte da carcaga, e para cada caso € necessdrio a adocdo do modelo
mais adequado.

Observa-se que esses procedimentos devem ser a base para atribuir bases de
custeamento aos produtos originados em processos conjuntos ja que em um mesmo processo,
como o corte de carcaca, surgem diversos produtos e ndo ha como definir quanto do tempo de
corte foi utilizado para cada produto de forma individual.

4.5.4 O processo de cronometragem dos tempos das atividades

Observou-se que uma das etapas mais importantes da implantacdo do projeto das
UEP’s, € a fase de cronometragem dos tempos das atividades. Antes de iniciar esta etapa, é
necessario que seja observado o seguinte:

1. Criacdo de um padrdo de cronometragem, no qual deverdo ser considerados todos
os passos que devem ser seguidos nas medi¢des. Pode-se citar alguns pontos importantes que
devem ser analisados:

Defini¢ao de micro parada;
Definicao do nimero e amostras coletadas;
Balanceamento de linha;
Definicao de inicio e fim de medicao;
Medi¢do em PO’s Maquina;
Medicoes de tempos em atividades conjuntas;
Atividades de transporte;
Concessdes de tempo;
Determinacao das freqiiéncias;
j. Capacidade de tineis de congelamento e estufas.

2. Elaboracdo de um treinamento com todas as pessoas que estardo envolvidas no
processo, para que elas estejam alinhadas sobre a metodologia e sobre forma com que a
medicao deverd ser realizada. Esse alinhamento da equipe ird reduzir as ddvidas que irdo
surgir ao longo do processo, além de trazer a qualidade requerida para o trabalho.

Observados todos os processos definidos pela teoria para a implantagdo das UEP's e
as particularidades do negécio que podem influenciar no resultado final do processo, pode-se
partir para o efetivo uso da metodologia para o custeamento dos produtos. Apresenta-se no
proximo tépico algumas particularidades da operacionaliza¢io deste modelo de custeamento.

FE 0 Ao o

4.6 Utilizac@o dos dados no custeio

Para o processo de custeamento pode-se se seguir a metodologia recomendada pela
literatura, porém, a empresa estudada optou por dar maior detalhamento desse processo de
forma a transformé-lo também em uma gerador de informagdes para a tomada de decisoes.
Esse processo seguiu as seguintes etapas:
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1. Distribuicdo dos gastos fixos para os Centros de Custo produtivos: na ocasiao da
defini¢cdo do PO’s, foram relacionados todos os Centros de Custo produtivos da empresa, o
que deve ser feito agora, é a distribuicdo dos gastos dos Centros de Custo de apoio para os
produtivos, criando desta forma a base para a valorizacio dos indices de UEP’s.

A tabela 8 apresenta a base utilizada para essa distribuigao.

Tabela 8 — Exemplo de indicadores

Centro de Custo Indicador

Refeitério
Lavanderia
Recursos Humanos
Tratamento de 4gua
Salsicha

Numero de refeicdes servidas por drea
Numero de funciondrios por drea
Nimero de funciondrios por drea

M3 de dgua utilizados por drea

Direto a drea

Fonte: elaborada pelos autores

2. Levantamento dos volumes de producao por produto: buscar nos dados de producao
o volume de producao por produto em cada uma das areas produtivas;

3. Montar a base para distribui¢do de custos: de posse dos equivalentes em UEP’s por
produto e do respectivo volume de produgao, € possivel elaborar a base de distribuicao, que é
a multiplicacdo dos volumes de producdo pelo indice de UEP de cada produto, conforme
exemplo da tabela 9:

Tabela 9 — Base de Distribuicdo

Produto Producao (kg) Indice UEP Total de UEP’s

Salsicha A 1.000 80 80.000
Salsicha B 2.000 70 140.000
Total area Salsichas 220.000
Mortadela A 2.000 50 100.000
Mortadela B 3.000 60 180.000
Total area Mortadelas 280.000

Fonte: elaborada pelos autores

4. Custo R$/ UEP: tendo agrupados os valores nos centros de custo produtivos, e
calculado o niimero de UEP’s produzidas em cada um dos centros de custos, pode-se calcular
o custo de uma UEP, que € a divisdo dos gastos dos Centros de Custo produtivos pelo niimero
de UEP’s produzidas conforme estd demonstrado na tabela 10:

Tabela 10 — Custo em R$ de uma UEP

Area Gasto Total (R$) Producio de UEP’s Custo R$/UEP
Salsicha 77.000,00 220.000 0,35
Mortadela 112.000,00 280.000 0,40

Fonte: elaborada pelos autores

5. Valorizagdao do fluxo de producdo: com o custo de uma UEP e com o fluxo do
produto, pode-se agora, valorizar o custo do produto, multiplicando o custo de cada UEP pelo
nimero de UEP’s utilizadas por cada um dos itens levantadas na ocasido da defini¢do dos
equivalentes por produto.

A tabela 11 apresenta um exemplo do cdlculo de custo da mortadela com toucinho
considerando-se os valores das UEP's e os centros de custos pelos quais o produto passa em
seu processo produtivo, neste caso o exemplo evidencia o processo do produto mortadela com
toucinho.
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Tabela 11 — Exemplo valorizagdo do fluxo do produto

Produto Posto Operativo CcC UEP’s | R$/UEP | R$/Kg
Mortadela ¢/ Toucinho Picador Toucinho Mortadela 0,50 0,40 0,20
Mortadela ¢/ Toucinho Embutideira Mortadela 3,00 0,40 1,20
Mortadela ¢/ Toucinho Estufa Estufas 0,80 0,20 0,16
Mortadela ¢/ Toucinho Embalagem Secundaria Salsicha 1,00 0,35 0,35
Mortadela ¢/ Toucinho Paletizar / Strech Embalagem 1,00 0,10 0,10
Total do produto 6,30 2,01

Fonte: elaborada pelos autores

Os passos descritos sdo os indicados para que seja efetuada a distribuicdo dos custos
fixos dos centros de custo para a producgdo realizada do més, utilizando como indice para
distribuicao as UEP’s por produto. Os dados obtidos através do custeio, ndo sd@o importantes
apenas para a valorizacdo de dados do custeio Societdrio, mas sim, tem uma grande
importancia na elaboracao de informagdes gerenciais, e esses sao beneficios que podem ser
obtidos imediatamente apds a conclusdo do processo de implantacao.

5 Conclusoes do estudo

O objetivo deste estudo de caso foi efetuar uma andlise critica do processo de
implantacao da metodologia das UEP’s em um frigorifico de grande porte, de modo a discutir
as particularidades do processo e apresentar pontos criticos do sucesso no objetivo de garantir
a eficiéncia do resultado alcancado e ainda garantir que toda a metodologia seja fonte de
informacdes para o processo decisorio.

Observou-se que muitas dificuldades sdo encontradas ao longo do processo de
implanta¢do o que demanda da equipe de implantacdo capacidade de andlise e escolha dentre
os possiveis caminhos a serem seguidos. Essa andlise demonstra a importancia que a equipe
de implantacdo na garantia de que a metodologia UEP seja realmente representativa da
realidade da empresa.

O processo de implantacdao permitiu também verificar que a literatura sobre o tema é
bastante especifica e adequada ao que se propde, no entanto, as particularidades da empresa
sao distintas e precisam ser amplamente analisadas para garantir o sucesso das UEP’s como
metodologia de custeamento e gestdo das empresas.

Para o sucesso da metodologia de custeio por UEP’s, observou alguns pontos
importantes a serem observados no decorrer do processo de implantacdo e que sdao de suma
importancia para que o projeto atinja seus objetivos, destacando-se o envolvimento da alta
cipula administrativa, o comprometimento das dreas de apoio da empresa, a preparacdao da
estrutura da empresa e o treinamento de todos os envolvidos.

Conclui-se assim, pelo estudo apresentado, que a implantacdo da metodologia das
UEP’s é uma tarefa que exige dedicacdo e empenho, tendo em vista o grande nimero de
varidveis que devem ser levantadas, mas ao mesmo tempo os beneficios obtidos para a
empresa sdo de grande importancia para a sobrevivéncia da mesma, pois possibilita, entre
outras vantagens, uma visualizacdo detalhada do processo de producdo de cada produto e a
composi¢do dos custos, permitindo aos gestores o acompanhamento dos custos e
conseqiientemente estratégias para a melhoria nos resultados.
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