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RESUMO

Micro e pequenas empresas, como as que tipicamente compdem o setor de panificagdo, usualmente carecem
de recursos para investimento em ferramentas gerenciais complexas. Uma alternativa relativamente simples para au-
xiliar o controle de custos e a avaliagao de desempenho produtivo é o método das Unidades de Esfor¢o de Produgdo
(UEPs), o qual é, normalmente, aplicado em empresas industriais. Este estudo objetiva apresentar evidéncias consisten-
tes de que o método das UEPs é aplicdvel em uma panificadora e, para esse fim, foi desenvolvido um estudo de caso
em uma pequena padaria de Jodo Pessoa/PB, utilizando-se a fundamentagdo tedrica apresentada por Bornia (2010) e
Kliemann Neto (1994). Este trabalho tem uma finalidade descritiva, no qual foram utilizados como métodos a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e o estudo de caso. A investigagao é classificada como qualitativa e quantitativa, e
a coleta de dados foi pautada em documentos da empresa, cronometragem, entrevistas ndo estruturadas e observagao
do processo de producdo. O estudo de caso demonstrou que o método das UEPs foi implementado com o uso de plani-
Ihas eletrénicas comuns, proporcionando os custos de transformagao e os indicadores para o controle de desempenho
produtivo. Os resultados sugerem que o método das UEPs é aplicavel ao processo de panificagdo.

Palavras-Chave: Gestdo de Custos. Método das UEPs. Unidades de Esforco de Producdo. Avaliacdo de desempenho.

Panificagdo.

1. INTRODUCAO

Os custos fazem parte de toda organizacdo empresarial
e sdo representados pela utilizacdo dos insumos na fabrica-
¢do de seus produtos e na prestacao de seus servicos. Em
ambientes com alto grau de concorréncia, a preocupacdo
com o controle dos custos é crescente, tornando-se fator de
intenso monitoramento, e o controle dos custos representa
parte das a¢Ges relevantes ao bom desempenho organiza-
cional. Na “luta” pela continuidade de suas atividades e na
busca por um posicionamento mais seguro frente aos con-
correntes, empresas precisam montar estratégias cada vez
mais eficientes voltadas para controles internos e externos.

No caso das industrias, o controle dos custos envolve o
dominio dos gastos com os insumos necessarios — mao de
obra, energia, maquinas, instalacGes e diversos outros, de-
pendendo do processo — para transformar matéria-prima
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em produto acabado. Esses insumos estao relacionados aos
“custos de transformacgdo” (Bornia, 2010), que devem ser
adequadamente alocados ao custo do produto final. Ao lon-
go dos tempos, métodos de custeio foram sendo desenvolvi-
dos para a alocagdo dos custos aos produtos, entre os quais
podem-se citar os métodos de rateio simples, o método do
Centro de Custos, o Custeio Baseado em Atividades (ABC) e
o método das Unidades de Esforco de Produgdo (UEPs).

No ambito de pequenas e microempresas, muitas tém
limitacbes na aplicacdo dos métodos de custeio, contudo
o método das UEPs apresenta como um de seus principais
objetivos simplificar a aloca¢do dos custos indiretos aos pro-
dutos, alocando-os de modo a considerar o esfor¢o para fa-
brica-lo, ao invés de usar diferentes critérios de rateio, como
nos chamados métodos tradicionais de custeio.



Diversos sdo os estudos publicados sobre aplicagdes do
método das UEPs, contudo ndo se encontram publicados
em periédicos casos de aplicagdo em empresas de panifi-
cacgdo, as quais tém caracteristicas produtivas bem diferen-
tes do contexto manufatureiro, para o qual esse método foi
desenvolvido. Na medida em que o setor de panificagdo é
composto por um grande numero de empresas, se 0 método
das UEPs se provar aplicdvel nessas empresas, entdo poderd
ser de grande utilidade em sua gestao.

Desse modo, o objetivo principal deste trabalho é, a par-
tir de um estudo de caso desenvolvido em uma padaria de
Jodo Pessoa/PB, demonstrar que o método UEP ¢é aplicavel
em uma microempresa panificadora e pode contribuir com
a avaliacdo de seu desempenho produtivo pela disponibili-
zacdo de indicadores adequados.

2. FUNDAMENTAGAO

2.1 A Industria de Panificagao no Brasil e seus Custos

O tema “custos” sempre esteve voltado a identificagdo e
a sua alocagdo aos produtos para a determinagdo do resul-
tado empresarial. Porém, com o aumento na complexida-
de e a concorréncia nos mercados, o enfoque expandiu-se
também para seu controle e sua gestdao, como forma de ma-
ximiza¢do de resultados e da utilizagdo dos recursos. Para
Bornia (2010, p.15), “custo é o valor dos insumos usados na
fabricagdo dos produtos da empresa” e, como em muitos
ramos empresariais, a proporgdo dos custos sobre o fatura-
mento total de uma panificadora é muito relevante, poden-
do chegar a 68%, segundo o Programa de Desenvolvimento
da Alimentagdo, Confeitaria e Panificagdo (PROPAN) (2009).

Segundo a Associagdo Brasileira da Industria de Panifica-
¢do e Confeitaria (ABIP) (apud Confeiteiros em Movimento,
2008), “a gestdo de uma empresa de panificagdo é tdo ou
mais complexa do que muitos negécios do mercado. Geren-
ciar, profissionalmente, uma padaria requer a competéncia
da gestdo de uma industria e a amplitude de controle na
operagdao de um comércio”. Dessa forma, o conhecimento
dos custos da empresa e das caracteristicas do setor, assim
como o controle de seu desempenho operacional, sdo as-
pectos relevantes para o sucesso de um empreendimento
panificador.

De acordo com o Instituto Tecnolégico de Panificagdo e
Confeitaria (ITPC) e a ABIP, em 2014, o tamanho do setor de
panificacdo e confeitaria brasileiro manteve-se estavel, com
63,2 mil empresas, as quais receberam em torno de 41,5 mi-
IhGes de clientes diariamente, o que representa uma redu-
¢cdo de 3,48% em relagdo ao ano anterior. Esse setor mante-
ve em torno de 850 mil empregos diretos (e 1,85 milhdo de
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postos indiretos), representando um acréscimo de 5,7% em
relagdo a 2013 (ABIP, 2015).

O indice de crescimento das empresas de Panificagdo e
Confeitaria em 2014 foi de 8,02%, com o faturamento atin-
gindo RS 82,5 bilhdes. Foi o segundo ano consecutivo que o
setor apresenta uma elevagao inferior a 10%, a menor taxa
dos ultimos oito anos. (...) No ultimo ano, os principais fato-
res para a redugao no ritmo de crescimento do setor foram
0 aumento nos custos que subiram em média 11,5% (ABIP,
2015).

Em relagdo a composigdo dos custos operacionais (exceto
variaveis, como matérias-primas) nas padarias e confeita-
rias, os maiores em 2014 foram aqueles com pessoal (42%),
energia (11%), impostos (15%) e embalagens (7%), sendo
que outros custos representaram 25% (ABIP, 2015).

Constata-se, pelos dados apresentados, que os custos
representam parte relevante das receitas, merecendo seu
controle uma atencdo especial da gestdo. Contudo, ape-
nas informacgdes sobre custos e receitas ndo sdo suficientes
para gerenciar eficientemente o processo produtivo, mas,
além disso, dados de desempenho operacional, como, por
exemplo, a produtividade humana: Por exemplo, em 2014,
“os percentuais registrados indicam menor produtividade
nas empresas, com queda de 5,4% por funcionario” (ABIP,
2015).

Outros indicadores também podem ser avaliados, como
aqueles de produtividade média para o setor de panificacdo
disponibilizados pelos PROPAN (2013 apud Tudo Panificado,
2015):

¢ Volume médio de producdo do setor de pdes por
funciondrio: 2 toneladas/més

¢ Volume médio de produgdo do setor de confeitaria
por funcionario: 500 kg/més

¢ Volume médio de producdo do setor de salgados por
funcionario: 450 kg/més em empresas nio automa-
tizadas e 1.500 kg/més em empresas automatizadas

e Venda média por funciondrio na industria: 750 kg/
més

e Meédia de produgdo minima geral, por més, em em-
presas de produgao artesanal: 500 kg.

Esses indicadores setoriais podem ser monitorados den-
tro de cada empresa para o controle da produgao, assim
como muitos outros possiveis de uso, os quais devem ser
escolhidos de acordo com as peculiaridades especificas de
Seus processos operacionais.
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2.2 O Método das Unidades de Esforgo de Produgdo
(UEPs)

O método das Unidades de Esforco de Produgdo (UEPs)
tem sua origem na Franga, durante a Segunda Guerra Mun-
dial, quando o engenheiro francés Georges Perrin criou o
método GP. Diferentemente de outros métodos, o GP foi
estabelecido na “equivaléncia das mdaquinas e ndo de pro-
dutos, conseguindo a sua unidade através dos passos do
processo de cada produto” (Gantzel et Allora, 1996, p. 50).
Trazido ao Brasil pelo consultor Franz Allora, o GP foi adap-
tado e rebatizado como método das UEPs (ou UP’s) e, em
“1986, uma equipe de pesquisadores da UFSC incumbiu-se
de estudar, divulgar e aprimorar o método” (Bornia, 2010,
p. 137).

A principal vantagem do método estd na sua pratica utili-
zagdo, a partir de planilhas eletronicas que necessitam ape-
nas da atualiza¢do de dados de producdo e de custos totais
a cada periodo de analise. Entre as principais limitagdes do
método, estdo (1) o seu foco apenas a ambientes de manu-
fatura com producgdo padronizada e (2) a sua restrigdo aos
custos de transformacdo, ou seja, custos necessarios para
transformar matéria-prima em produto acabado. Na me-
dida em que se restringe somente ao trato dos custos de
transformacgdo, o Método das UEPs deve, entdo, ser com-
plementado por outros métodos (Bornia, 1995; Coronetti et
al., 2012), como o Custo-Padrio e/ou o ABC, para formar um
completo sistema de custeio para uma empresa.

A Engenharia de Produgdo usa diversos indicadores para
avaliar o desempenho da fabrica (eficiéncia, eficacia, produ-
tividade, ociosidade, etc.), no entanto sdo medidas genera-
listas que ndo expressam a real situagdo de cada produto
fabricado: “em resumo, a produgdo geralmente ndo dispoe
de uma unidade de medida prdpria, quaisquer que sejam os
produtos fabricados” (Gantzel et Allora, 1996, p. 52). Quan-
do se trata de uma empresa monoprodutora, os cdlculos de
custos e as medidas de desempenho sdo facilmente relacio-
nados ao produto, o que ndo acontece em empresas multi-
produtoras. Nestas, “essa situagdo ja ndo é tdo banal, pois a
producdo do periodo ndo pode ser determinada, pelo fato
de que os produtos ndo podem ser simplesmente somados”
(Bornia, 2010, p. 138).

O processo de implantagdo do método das UEPs é dividido
em cinco etapas. A primeira consiste em dividir a empresa
em postos operativos. Um posto operativo (PO) é composto
por operagdes de transformagao homogéneas, formado por
uma ou mais operag¢des produtivas elementares, as quais
apresentam a caracteristica de serem semelhantes para
todos os produtos que passam pelo PO, diferindo apenas no
tempo de passagem. Os POs podem ser considerados como
as etapas de transformacdo as quais a matéria-prima é sub-
metida até adquirir sua forma final (Bornia, 2010).

A segunda etapa é a determinacdo do custo/hora ($/h) de
cada posto operativo, denominado foto-indice. Os foto-indi-
ces sdo calculados a partir dos esforgos consumidos em cada
PO, considerando a unidade de tempo escolhida, normal-
mente custos-hora. O foto-custo corresponde ao custo total
necessario a fabricacdo do produto-base. Para cumprir essa
etapa, é imprescindivel a escolha de um produto-base que re-
presente o sistema produtivo como um todo. O produto-base
pode ser um produto que, idealmente, passe por todos os
postos operacionais ou pela maioria deles, pode ser um pro-
duto ficticio ou, ainda, a combinagdo de produtos (Kliemann
Neto, 1994). Nesse ponto, pode-se destacar que “a caracte-
ristica do método UEP é o efetivo emprego do tempo utiliza-
do para a obtencdo do custo de produgdo. Tudo se baseia no
tempo despendido” (Zonatto et al., 2012, p. 237).

O célculo dos potenciais produtivos é a etapa mais sim-
ples do método das UEPs e requer apenas os foto-indices
dos postos operativos e do foto-custo. Os potenciais produti-
vos de cada PO sdo encontrados ao dividir o respectivo foto-
-indice pelo foto-custo, calculados em etapas anteriores. O
potencial produtivo mostra a capacidade de processamento,
em UEP, que um PO tem para uma unidade de tempo esco-
Ihida, como horas ou minutos, por exemplo.

Alcangado o potencial produtivo de cada um dos POs,
resta calcular o consumo em Unidades de Esfor¢co de Pro-
dugdo (UEPs) equivalente aos demais produtos. Ao passar
pelos POs, a matéria-prima absorve os esforgos de produ-
¢do e, para saber o quanto de esforco foi realizado sobre a
matéria-prima em cada PO, é necessario saber o tempo de
processamento gasto nos POs.

Apos o levantamento de todos os tempos consumidos
pelos produtos em cada PO, podem-se obter os equivalen-
tes em UEP de cada produto, multiplicando-se os tempos
gastos pelos respectivos potenciais produtivos dos POs. Esse
procedimento é repetido para todos os produtos, sendo a
Ultima etapa da implantagdo do método das UEPs (Bornia,
2010) (Figura 1).

Convém destacar que uma facilidade do método das
UEPs é a de que o valor em UEPs de cada produto nao so-
fre alteragdo enquanto a estrutura produtiva se mantiver:
“A metodologia oferece um instrumento poderoso de com-
parabilidade de produtos em uma unidade ndao monetaria,
ou seja, ela ndo sofre a influéncia de questées monetarias,
como a inflagdo etc.” (Morozini et al., 2006, p. 146).

A operacionalizagdo do método se inicia com a mensu-
ragao do nivel de producdo e o calculo dos custos de trans-
formacgao, mas sua aplicagdao também pode se estender, por
exemplo, ao calculo das capacidades produtivas da empre-
sa, a programacao da producdo e a adogdo de medidas fisi-
cas de desempenho (Bornia, 2010; Kliemann Neto, 1994).
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Etapa Descri¢do da Etapa
Divisio da fibrica em Postos Operativos Dividir o ambiente de produgﬁg e'm I?ostos Operativos, agrupand~o postos de traba-
° lhos conforme similaridade observada nas operagdes.
e Caélculo dos foto-indices Determinar os custos/hora dos Postos Operativos.
*g Escolher (ou criar) um produto “homogéneo” que sirva de comparagdo dos poten-
g Escolha do produto-base ciais produtivos de cada Posto Operativo e, entdo, calcular o custo do produto-base
K} (foto-custo-base).
E‘ Célculo dos potenciais produtivos Dividir os foto-indices de cada Posto Operativo pelo foto-custo-base.
- Determinagdo dos equivalentes dos Obter, a partir dos esforgos de produgdo absorvidos em cada posto operativo, o
produtos total de esforgos (em UEPs) equivalente a cada produto.
n Mensuragdo da quantidade produzida | A partir da soma dos esforgos realizados para a transformagdo dos produtos, obter o
T‘:B (em UEPs) total da produgdo (em UEPs).
S8 , o Mensurar o custo de transformagdo (custo da UEP) do periodo e, posteriormente, o
Qw Célculo dos Custos de Transformacgao
c G custo de cada produto.
2 . Acompanhar o desempenho da produgdo a partir de medidas fisicas relacionadas a
(@) Medidas de Desempenho UEP.

Figura 1. Procedimentos da implantagdo e operacionalizagdo do método das UEPs
Fonte: Elaborado a partir de Bornia (2010, pp. 143-147).

Apesar da relativa simplicidade para o custeio da trans-
formagdo de produtos e de ser divulgado em livros brasilei-
ros de gestdo de custos (p. ex. Bornia, 2010; Souza, Diehl,
2009; Martins, 2010; Ribeiro, 2011; Wernke, 2008), na area
da Contabilidade, o método das UEPs é pouco utilizado:

A contabilidade, em geral, ndo utiliza o método das UEPs,
pois considera ele uma variagdo do absorgao. Além disso, as
poucas obras na area de contabilidade que o reconhecem
entendem que seu uso é quase exclusivo para a area indus-
trial. No entanto, o método das UEPs é bastante semelhante
ao método de custeio por absorgdo, tendo as mesmas virtu-
des e os mesmos problemas. Mas, para empresas multipro-
dutoras, com linhas diversificadas de produtos, o método
das UEPs, embora de mais dificil implantagdo, pode oferecer
um custo mais exato por melhor reconhecer a complexidade
dos processos (Souza et Diehl, 2009, p. 191).

O oferecimento de indicadores para a avaliagdo de de-
sempenho é o diferencial do método das UEPs em relagdo
aos demais métodos de custeio, os quais, normalmente,
podem oferecer apenas informagdes sobre o custo de trans-
formacdo dos produtos (Antunes Junior, 1988; Bornia, 2010;
Kliemann Neto, 1994). Além disso, é valido destacar seu po-
tencial de contribui¢do para a administracdo da produgao, e
nao apenas para a contabilidade gerencial, que é o método
mais divulgado nas areas de Engenharia de Produgdo e de
Administragdo.

Outra limitagdo do método se refere ao fato de que “em-
presas industriais com produc¢do sob encomenda e cujos
produtos ndo sdo repetitivos ndo conseguem estabelecer
uma unidade de medida de produgdo comum e ficam im-
possibilitadas de utilizar o UEP” (Sousa et Figueiredo Junior,
2012, p. 150).

Diversas pesquisas foram divulgadas sobre o método,
aplicando-o em diferentes setores industriais, como os re-
lacionados a produc¢do de cosméticos (Luiz et al., 2014), de
confecgBes (Wernke et al., 2013), de frigorificos (Wernke et
al., 2015), de laticinios (Cambruzzi et al., 2009), de metalme-
canicos (Filomena et al., 2011), de moveleiras (Rodrigues et
Brady, 1992), de processamento de carne (Milanese et al.,
2012; Kunh et al., 2011), de tecidos (Sousa et Figueiredo Ju-
nior; 2012), de vidros curvados (Zonatto et al., 2012) e de
outros (Walter et al., 2016).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é classificada como descritiva, uma vez que
busca descrever a aplicagdo do método em uma panificado-
ra. Quanto aos meios de investigacdo, este estudo se utiliza
de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso (Ver-
gara, 2014).

Como variaveis da pesquisa, apresentam-se a implanta-
¢do do método das UEP e a contribuigdo para a gestdo, ten-
do como unidade de observagdo uma empresa panificadora
da cidade de Jo3o Pessoa/PB. Quanto a empresa, esta nas-
ceu da experiéncia profissional de seu gestor, que acumula
as fungdes de administrador e padeiro-chefe do negdcio, ca-
racteristica tipica de empresas familiares. O padeiro-chefe
acumula experiéncia de 25 anos na fungdo, mas, em termos
administrativos, ndo possui formagdo e, por isso, demontra
ter poucos conhecimentos especificos das fungdes geren-
ciais.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como
qualitativa, ao envolver andlises sobre o caso estudado, e
quantitativa, na medida em que emprega instrumentos
estatisticos (Raupp et Beuren, 2013) para a elaboragdo de
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diversas planilhas relacionadas a implantagdo e operaciona-
lizagdo do método das UEPs.

A pesquisa bibliografica foi pautada, principalmente, em
livros e artigos. Para a localizagdo de artigos sobre o tema,
utilizaram-se as ferramentas de busca online Google Acadé-
mico e o Portal de Periddicos da CAPES com os seguintes
parametros de busca: “UEP”, “UEPs”, “Unidade de Esforco
de Produgao” e “Unidades de Esfor¢o de Producdo”.

A coleta e analise dos dados seguiu o modelo tedrico do
método das UEPs descrito por Kliemann Neto (1994) e Bor-
nia (2010). Como técnicas de coleta de dados na empresa,
foram utilizadas cronometragem de tempo, entrevistas ndo
estruturadas e observagdo sistematica dos processos. Para
analisar os resultados obtidos com a operacionalizagdo do
método das UEPs quanto ao gerenciamento da producdo e
os seus efeitos, foram utilizados procedimentos n3do estatis-
ticos de andlise de contetddo. Também foram utilizados pro-
cedimentos basicos de comparagdo, por meio do programa
Excel, do pacote Office da Microsoft.

4. ESTUDO DE CASO
4.1 A fase de Implantacdo do Método das UEPs
A implantag¢do do método das UEPs na panificadora obe-

deceu as cinco etapas previstas no modelo tedrico apresen-
tado na Figura 1.

Divisdo da fdbrica em postos operativos

O primeiro passo da implantacdo consistiu na defini¢do
das operagdes de produgdo, que incluem todas as tarefas
envolvidas na fabricagdo. Os postos operativos devem ser
definidos baseados no Layout e nos fluxos produtivos, ilus-
trados na Figura 2.

Na Figura 3, sdo apresentados os postos operativos defi-
nidos e os principais recursos fisicos que os compdem.

A drea de produgdo da panificadora possui 8 armarios
simples, 160 telas, 3 armarios duplos e 120 assadeiras. Des-
sa forma, dispGe de 8 postos operativos PO5 e de 3 postos
operativos PO6 de capacidade dupla. A sequéncia do pro-
cessamento dos produtos da panificadora nos postos ope-
rativos segue a sua ordem numérica (Figura 3). As Unicas
excegOes estdo nos postos operativos PO3 e PO4, e PO5 e
PO6, que executam as mesmas atividades, porém com con-
figuragdes diferentes.

Cdlculo dos Foto-indices

A segunda etapa da implantagdo consistiu na determina-
¢3o dos Foto-indices, que se traduz em determinar o custo-
-hora de todos os postos operativos. Para a determinagdo
dos foto-indices, é necessario identificar todos os itens de
custo dos postos operativos. Para obtenc¢do do custo-hora,
utilizou-se a quantidade mensal de horas de efetiva opera-
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Figura 2. Disposi¢do aproximada dos Postos Operativos no Layout da Panificadora

Fonte: Os préprios autores
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POSTOS OPERATIVOS COMPOSICAO
01: Amassadeira 1 amassadeira / 1 balanga / 1 trabalhador
02: Cilindro 1 amassadeira / 1 balanga / 1 trabalhador

03: Corte e acomodagdo com maquina
04: Corte e acomodagdo sem mdquina
05: Armazenamento com armarios simples
06: Armazenamento com armarios duplos
07: Forno

1 divisor / 1 modeladora / 1 bancada / 3 trabalhadores
1 bancada / 2 cortadores manuais / 3 homens
1 armdrio simples / 20 telas
1 armario duplo / 40 assadeiras
1 forno / 1 trabalhador

Figura 3. Postos operativos e sua composi¢ao

Fonte: Os préprios autores

¢do, uma vez que todos os postos possuem periodos de ocio-
sidade. Esses procedimentos seguiram o principio da absor-
¢do integral (Bornia, 2010), segundo o qual todos os custos
de ociosidade sdo alocados aos postos operativos. Para a
obten¢do do tempo de utilizacdo de cada posto operativo,
as diversas etapas dos processos foram cronometradas, trés
vezes cada uma, e depois, multiplicadas pela quantidade de
vezes que o processo se repetiu durante o més, determinan-
do-se, assim, a quantidade de horas em que cada item de
custo foi utilizado durante um més nos postos operativos.

O custo de mdo da obra foi encontrado dividindo-se o
montante de saldrios e de encargos pagos pela soma da
quantidade de horas trabalhadas por més de todos os fun-
cionarios. Esse procedimento foi adotado pelo fato de a pa-
nificadora ndo apresentar fungdes definidas e todos os fun-
cionarios poderem desempenhar todos os processos.

Considerando-se os custos dos itens de custo de depre-
ciacdo e de manutengdo de maquinas e equipamentos, ma-
nutencdo e deprecia¢do da estrutura da padaria, mao de
obra direta, energia elétrica das mdaquinas e equipamentos
respectivos a cada um dos postos operativos, foram obtidos
os valores totais para cada posto operativo, apresentados na
Tabela 1.

Tabela 1. Valores do Foto-indice

Posto Operativo Foto-indice (R$/h)

PO 01 4,6708
PO 02 5,5407
PO 03 9,9876
PO 04 6,5640
PO 05 0,0602
PO 06 0,0814
PO 07 4,6707

Fonte: Os prdprios autores

Cdlculo do foto-custo

Para o cdlculo do foto-custo, primeiramente, foi deter-
minado o produto-base que serviria de referéncia para os
calculos. Como nenhum dos produtos da panificadora pasou

por todos os postos operativos, determinou-se como produ-
to-base o lote de pdo francés (30 Kg), tomando como justi-
ficativa o fato de ele ser o produto mais comercializado. Na
Tabela 2, apresenta-se o calculo do foto-custo, obtido pela
soma da multiplicagdo do tempo de processamento pelo
foto-indice de cada posto operativo.

Tabela 2. Demonstragdo do foto-custo do produto-base

Tempo de

Postc.> processamento Foto-indice  Foto-custo
Operativo (h/un) (R$/h) (R$/un)
PO 01 0,1833 4,6708 0,8563
PO 02 0,2500 5,5407 1,3852
PO 03 0,3750 9,9876 3,7454
PO 04 0,0000 6,5640 0,0000
PO 05 14,0000 0,0602 0,8421
PO 06 0,0000 0,0814 0,0000
PO 07 0,2583 4,6707 1,2066
Total 8,0356

Fonte: Os préprios autores

Cdlculo dos potenciais produtivos

Os potenciais produtivos representam a capacidade de
processamento, em UEPs, dos postos operativos por uma
unidade de tempo. Nessa etapa, os potenciais produtivos
de cada posto operativo sdo determinados dividindo-se os
foto-indices pelo foto-custo do produto-base, conforme
apresentado na Tabela 3.

Determinagdo dos equivalentes em UEPs dos produtos

A determinacao dos equivalentes em UEPs dos produtos
consiste em determinar a quantidade de esforgo de produ-
¢do consumida por cada um dos produtos. Para tanto, é ne-
cessario que o tempo que o produto leva para ser processa-
do em cada posto operativo seja multiplicado pelo potencial
produtivo dos respectivos postos operativos. Como exem-
plo, apresenta-se o calculo do equivalente UEP do produto-
-base na Tabela 4. Esse procedimento foiaplicado a cada um
dos produtos da empresa.
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Tabela 3. Calculo dos Potenciais Produtivos

Posto Foto-indices Foto-custo Potenc.lals

Operativo (RS/h) (RS/UEP) Produtivos
(UEP/h)
PO 01 4,6708 8,0356 0,5813
PO 02 5,5407 8,0356 0,6895
PO 03 9,9876 8,0356 1,2429
PO 04 6,5640 8,0356 0,8169
PO 05 0,0602 8,0356 0,0075
PO 06 0,0814 8,0356 0,0101
PO 07 4,6707 8,0356 0,5813

Fonte: Os préprios autores

Tabela 4: Calculo do equivalente UEP do produto base

Posto Tempo de

Opera- Processamen- Potencial Produ- Equivalente
tivo to (h) tivo (UEP/h) em UEPs
PO 01 0,1833 0,5813 0,1066
PO 02 0,2500 0,6895 0,1724
PO 03 0,3750 1,2429 0,4661
pO0O4 08169 -
PO 05 14,0000 0,0075 0,1048
pOoO6 - 0,010 -
PO 07 0,2583 0,5813 0,1502
Total 1,0000

Fonte: Os préprios autores

A panificadora fabricou 13 tipos de paes, e os equivalen-
tes em UEP de cada um sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5. Equivalentes em UEPs dos Produtos

Lotes de Produto Equivalente em UEPs

Pao Francés 1,00

Pao Francés Il 0,95
P3o Doce 0,63

P3o Doce Il 0,56

Pao Doce com Coco 0,72
P3ao Doce com Coco Il 0,65
P3o Doce com Creme 0,66
P3o Doce com Creme Il 0,59
P3o Brota 1,56

Pao Carteira 0,49

P3o Criolo 0,47

P3o Sedinha 0,58

Pao Bola 0,60

UEP para ser fabricado, um lote do Pao Brota, por exemplo,
consome 1,56 UEPs, o que deve ser interpretado como 56%
a mais de trabalho realizado para esse ultimo tipo.

4.2. Operacionalizagcdo do Método das UEPs na
panificadora

Entre as vantagens da utilizagdo do método das UEPs,
pode-se citar a possibilidade de mensura¢do do nivel de
producdo, o cdlculo dos custos de transformacgao, o calculo
das capacidades produtivas, a programagao da producdo e
as medidas fisicas de desempenho. Algumas dessas possibi-
lidades serdo apresentadas neste subcapitulo.

Mensuragdo do nivel de produgdo

O método das UEPs transforma uma empresa multipro-
dutora em monoprodutora, facilitando o calculo para obter
a producdo total do periodo, além de tornar mais simples
a comparagao entre quantidades produzidas de periodos
diferentes. Para a mensuragao da producdo total do perio-
do, multiplicou-se a quantidade de itens produzidos pelos
seus respectivos equivalentes em UEPs. Somando-se estes
resultados, tem-se a produgdo total do periodo, em UEPs,
conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6. Producdo de UEPs em determinado més

Quantida- . Produ-
Equivalente 9
Produtos c.Ie Produ- em UEPs §40
zida (Lote/ (UEP/lote) (VUEP/
Meés) Meés)
P3o Francés 112 1,00 112,00
P3o Francés Il 112 0,95 106,13
P3o Doce 5 0,63 3,15
P3o Doce Il 5 0,56 2,79
P3o Doce com Coco 11 0,72 7,95
P3o Doce com Coco Il 11 0,65 7,17
P3o Doce com Creme 12 0,66 7,96
P3o Doce com Creme Il 12 0,59 7,11
P3o Brota 30 1,56 46,68
P3o Carteira 26 0,49 12,83
P3o Criolo 26 0,47 12,12
P3o Sedinha 26 0,58 15,03
P3o Bola 26 0,60 15,63
TOTAL 356,56

Fonte: Os proprios autores

Conforme se observa na Tabela 5, ha diferenga de equiva-
lentes em UEP de produtos semelhantes, como, por exem-
plo, Pdo Francés e Pao Francés I, a qual resulta de tempos
de processamento diferentes. Além disso, pode-se observar
que, enquanto um lote do produto P3o Francés consome 1

Fonte: Os proprios autores

Na medida em que estivessem disponiveis os totais de
UEPs produzidas nos meses anteriores, seria possivel a
comparacdo total da produgdo (em UEPs), sendo essa uma
aplicagdo do método das UEPs para auxiliar o controle da
producdo.



Cdlculo dos custos de transformagéo

O célculo para a determinagdo do custo de uma UEP é
simples. Ele consiste na determinagdo do total dos custos de
transformacdo, que sao custos indiretos, dividida pelo total
de UEPs produzidas no periodo, conforme a Equagdo 1. No
més considerado neste estudo de caso, a panificadora teve
custos de transformacdo na ordem de RS 3.153,35.

Custo Custo d transformacdod més B 3153,35 R
= = =—8,8439 (1)
UEP UEPs produzidas o més 356,56 UEPs  UEP

A determinacdo dos custos unitarios é feita pela
multiplicagcdo desse custo pelo equivalente em UEP de cada
produto. A Tabela 7 demonstra a aplicagdo desse procedi-
mento para o custeio de um lote e, posteriormente, de um
quilograma de cada produto, de acordo com a pesagem do
lote de cada produto.

As variagdes observadas nos custos de transformagdo dos
produtos estao associadas, principalmente, as variagGes dos
custos nos postos operativos em que sdo processados, pois
alguns possuem custos mais elevados que outros, devido
aos insumos utilizados em cada um e ao tempo de proces-
samento de cada um dos produtos nos respectivos postos.
Essa diferenga nos custos dos postos operativos e nos tem-
pos faz com que os custos dos quilogramas dos produtos
sejam diferentes.

Capacidades produtivas da empresa

O método das UEPs permitiu calcular as capacidades pro-
dutivas da panificadora. As capacidades tedrica, pratica e
real serdo demonstradas considerando: um dia normal de
trabalho e o posto operativo. Entende-se, nessa empresa,
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como dia normal de trabalho, todos os dias da semana, ex-
ceto domingos e feriados, quando a capacidade é reduzida
em 50% da capacidade normal.

Vale salientar que a capacidade tedrica é a capacidade
total que uma empresa pode alcangar com seus recursos
disponiveis, considerando-se o uso totalmente eficiente
dos recursos. Ja na determinagdo da capacidade pratica,
considera-se um dia de trabalho normal, com 10 horas de
trabalho efetivo nos postos operativos PO1, PO2, PO3, PO4
e PO7, e 7 e 21 horas de trabalho nos postos PO5 e PO6, res-
pectivamente, ja subtraidas as paradas involuntarias. Além
disso, deve-se considerar que os postos PO5 e PO6 possuem
8 e 3 unidades, respectivamente, sendo que o PO6 tem ca-
pacidade dupla.

A capacidade real (ou “produgédo real”) é calculada pds-
producdo, pois considera apenas os produtos fabricados de
forma perfeita, ou seja, subtrai os itens defeituosos. Para
esse calculo, foi considerada como base a produgdo em um
especifico dia util. Os célculos das capacidades tedrica, pra-
tica e real s3o apresentados na Tabela 8.

A partir das capacidades produtivas, podem-se projetar
diferentes mix de produtos a serem fabricados, possibilitan-
do que a programacao da produgdo seja feita diariamente,
se necessario.

Medidas fisicas de desempenho

Com as capacidades produtivas, o método das UEPs tam-
bém possibilita que a producdo da empresa seja acompa-
nhada por trés medidas fisicas de desempenho: eficiéncia
tedrica, eficiéncia pratica e produtividade horaria. Deve-se
lembrar que essas medidas sdo aplicdveis a cada um dos

Tabela 7. Custo de transformacgdo dos produtos

Equivalente em UEPs

Custo de Transformagdo Custo de Transformagdo

Produtos (UEP/lote) Custo UEP (RS/UEP) (R$/lote) (R$/Ke)
P3o Francés 1,00 8,84 8,84 0,29
P3o Francés Il 0,95 8,84 8,38 0,28
P3o Doce 0,63 8,84 5,57 0,37
P3o Doce Il 0,56 8,84 4,94 0,33
P3o Doce com Coco 0,72 8,84 6,39 0,43
Pao Doce com Coco Il 0,65 8,84 5,77 0,38
P3o Doce com Creme 0,66 8,84 5,87 0,39
P3o Doce com Creme I 0,59 8,84 5,24 0,35
P3o Brota 1,56 8,84 13,76 0,31
P3o Carteira 0,49 8,84 4,36 0,44
P3o Criolo 0,47 8,84 4,12 0,41
P3o Sedinha 0,58 8,84 5,11 0,43
P3o Bola 0,60 8,84 5,32 0,44

Fonte: Os proprios autores
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postos operativos, assim como a algum conjunto deles e, in-
clusive, a fabrica como um todo.

Para o cdlculo de eficiéncia, partiu-se da producdo real de
um determinado dia. Neste estudo, foram utilizados os da-
dos do mesmo dia considerado anteriormente. A eficiéncia
tedrica, a eficiéncia pratica e a produtividade foram obtidas
pelas Equagdes 2, 3 e 4, respectivamente.

ProdugdoReal (emUEPs)

Eficiéncia Tedrica= - — (2)
Capacidade Tedrica (emUEPs)
oA L. Produgdo Real (emUEPs)
Eficiéncia Pratica=— — (3)
Niveld AtividadeReal (emUEPs)
ProdugdoReal (emUEPs
Produtividade = i ( ) (4)

Horas Trabalhadas

E necessario que a unidade de tempo observada seja a
mesma para a producgao real, para as capacidades real e pra-
tica e para a produtividade. Essas medidas sdo apresentadas
na Tabela 9.

A eficiéncia dos postos operativos variou de acordo com
a quantidade de UEPs produzidas em uma unidade de tem-
po, o que pdde ser verificado pelas diferengas nos indices de
produtividade. Além disso, o grau de eficiéncia dos postos
operativos da panificadora também variou conforme o mix
de produgao utilizado. Desse modo, com essas informacdes,
foi possivel determinar os postos operativos mais eficientes,
como, por exemplo o PO6, que atingiu um grau de eficiéncia

tedrica de 70,14% e 80,16% de eficiéncia pratica. Ja para o
posto operativo PO4, que mostrou somente 9,35% e 22,44%
de eficiéncia tedrica e pratica, respectivamente, serd neces-
sario verificar se ele apresenta problemas de produtividade
ou se apresenta problemas de ociosidade por conta do mix
de produgao utilizado.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho demonstrou a aplicabilidade do método
das Unidades de Esforgo de Produgdo (UEPs) para auxiliar
a gestdo da produc¢do em uma panificadora de Jodo Pessoa/
PB. A implementa¢dao do método das UEPs, realizado a partir
dos fundamentos apresentados por Kliemann Neto (1994)
e Bornia (2010), demonstrou como puderam ser obtidos os
custos de transformagdo dos diferentes produtos (pdes), as-
sim como alguns indicadores para o controle da produgao,
relacionados a capacidade, eficiéncia e produtividade.

Os resultados sugerem que o método é adequado ao cus-
teio do processo tradicional de fabricagdo de paes, apesar
de ser bastante distinto daqueles existentes em empresas
industriais, que aplicam o método das UEPs para a area de
manufatura (capitulo 2.2). Entende-se que aqui se encontra
a principal contribui¢cdo académica do estudo.

Além disso, o estudo de caso confirmou a praticidade da
implantagdo do método das UEPs, a qual foi desenvolvida

Tabela 8. Capacidades produtivas tedrica, pratica e real

Capacidade Tedrica

Capacidade Pratica

Posto Potencial Produti- - — - - — Capacidade Real
Operativo vo (UEP/h) . ’Ho.ras . Capacidade Teonca Horas no.rma|s Capacidade Ffrat'lca (UEPs)
disponiveis (h / dia) (UEPs / dia) (h / dia) (UEPs / dia)
PO 01 0,5813 24,00 13,95 10,00 5,81 1,34
PO 02 0,6895 24,00 16,55 10,00 6,90 2,55
PO 03 1,2429 24,00 29,83 10,00 12,43 4,97
PO 04 0,8169 24,00 19,61 10,00 8,17 1,83
PO 05 0,0075 24,00 1,44 21,00 1,26 0,63
PO 06 0,0101 24,00 1,46 21,00 1,28 1,02
PO 07 0,5813 24,00 13,95 10,00 5,81 2,96
Fonte: Os préprios autores
Tabela 9: Medidas fisicas de desempenho
Posto Producdo Capacidade Teé- Eficiéncia Tedri- Capacidade Prati- Eficiéncia Produtividade
Operativo Real (UEP) rica (UEP/Dia) ca (%) ca (UEP/Dia) Pratica (%) (UEP/h)
PO 01 1,3369 13,9503 9,58 5,8126 23,00 0,1337
PO 02 2,5474 16,5486 15,39 6,8953 36,94 0,2547
PO 03 4,9696 29,8303 16,66 12,4293 39,98 0,4970
PO 04 1,8334 19,6050 9,35 8,1688 22,44 0,1833
PO 05 0,6288 1,4372 43,75 1,2576 50,00 0,0299
PO 06 1,0232 1,4588 70,14 1,2765 80,16 0,0487
PO 07 2,9644 13,9502 21,25 5,8126 51,00 0,2964

Fonte: Os préprios autores



com o uso de simples planilhas eletrénicas e de dados de
producdo e custos do periodo analisado. A simplicidade de
aplicagcdo do método das UEPs parece aponta-lo como uma
alternativa acessivel para micro e pequenas empresas pa-
nificadoras, as quais, normalmente, ndo tém condigGes ou
recursos para investimento em sistemas gerenciais mais
complexos e dispendiosos.

Como limitagdes do estudo, poderiam ter sido realizadas
analises referentes a ociosidades dos postos operativos, gar-
galos de producdo e estudos de margens de contribuigao,
por exemplo. Tais analises ndao foram possiveis, contudo,
devido a indisponibilidade de informa¢des no momento da
coleta de dados.

Como sugestdes para futuros trabalhos, encontram-se a
replicagdo deste trabalho em panificadoras com uma lista de
produtos mais diversificada e a exploragdo de indicadores
de produgao que nao foram desenvolvidos neste trabalho.
Além disso, sugere-se implantar o método em outros seto-
res alimenticios semelhantes, como pizzarias e confeitarias,
para verificar eventuais dificuldades de implantagdo do mé-
todo das UEPs nesses contextos produtivos.
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