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Resumo
The competitiviness has led organizations to im@rits management tools. The Seara
Food Company, by Control and Tecnology Departaméras searched in the market and
chose the UP’ Method - Production Unit - as more@uahted for its management needs.
The strategy to implement the method has been apmatland applied in its business:
poultry, pork and industrialyzed. The teams hawedaan enourmous work because there
are seven factories to be implemented and a biguainaf data to be reaserched. By this
method is expected an improvements of informaticaracy and performance measures.

Palavras chave$lanagement, information, perfomance.
l. Introducao

A Seara Alimentos S/A vem pesquisando novas fordeasnelhorar sua gestéo
visando alcancar os objetivos corporativos estaluile, a saber:

. Satisfazer clientes e consumidores.
. Produzir com baixo custo
. Assegurar a rentabilidade dos investimentos.

S&o0 estes objetivos que vém orientando as decsb@somento de investir. As
areas de Controladoria e Tecnologia cientes doafidesexistentes para alcanca-los tém
buscado ferramentas que as auxiliem neste ardefa.tdEntre as diversas alternativas
existentes no mercado a empresa optou pela imp&ntdo método das Unidades de
Producao (UP’) ou Unidade de Esfor¢co da Producd@P(UPercebeu-se que o foco de
atuacdo do método, bem como as informacfes querpseieobtidas, esta em consonancia
com as necessidades de gestao para alcance degte®® O método tem dois principais
focos: gestdo da producao e gestao de custos.s@s da dados geradas pelo método, apos
implantado, permitem aos usuérios de diferentessa@mnalisarem 0s processos de
diferentes produtos bem como o valor atribuidodaatapa da transformacédo. Percebe-se
que o método UP vem tendo uma grande aceitacaesidogde producao agropecuéaria,
principalmente nas fases de abate e industrializaggumas industria do pais, tais como
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Sadia e Perdigéo, ja o implantaram e o vém manteodaprovando a eficiéncia e eficacia
do método.

Para que o método seja viabilizado ha a necessidadetegracdo de diferentes
areas principalmente as pessoas da area de Produ€dmntroladoria (Contabilidade
Gerencial). E esta integracéio que garante a wilza confiabilidade de suas informacdes
por diferentes areas. Onde antes existiam, muitgesy informagfes utilizadas na
avaliacdo da producdo que geram contestacdo, hojg, a introducdo do método,
pretende-se acabar com isso. Esta contestacd@diacfp, quase sempre no que se refere
a performance, é porque sao utilizadas muitas vemsgidas que nao refletem o efetivo
esforco tais como custo realizado, toneladas prddsz custo por tonelada e demais
comparacdes orcamentarias. O método vai unir cmsce critérios entre producdo e
custos , antes divergentes, garantido a acuraciafalanacado e melhores indicadores de
performance.

Il. A origem do método

O método das UP's foi criado na década de 50 e Paranca pelo Eng. Georges
Perrin, que partiu das tentativas de criacdo de umidade Unica para medir a producdo
diversificada de uma empresa, e criou entdo o @Hng. Franz Allora que trabalhou
junto com o Sr. Perrin, continuou os estudos sobmeétodo, aperfeicoando-o, criando a
UP' (Gestao de Custos e Controles). Apés muitos dacestudos e trabalhos profissionais
como diretor geral de multinacionais no Brasil,apesentou e montou uma empresa de
consultoria, Tecnosul Consulting em Blumenau — 8@n o objetivo de divulgar e
implantar o0 método das UP's. A Tecnosul Consuléngue esta auxiliando a Seara
Alimentos S/A na implantacéo.

[l O que € o método UP

A producédo de uma fabrica durante um determinadoge® corresponde ao conjunto
de objetos fabricados, sejam acabados, semi-acalbadem andamento. Como medir esta
producao? Até agora, fora o caso da fabricacaonteinico produto, as quantidades e
tipos de artigos fabricados s6 podem ser enumerad@s o trabalho é demorado e com
pouco significado para medir a performance reatizaok uma empresa em um periodo.
NuUmero de pecas e metros na tecelagem e confecgdlegirama na fundicdo e mecénica,
horas de trabalho em certos casos, etc..., sas toddades imperfeitas, que ndo podem
representar o verdadeiro valor da producdo. Emmresa producao geralmente ndo dispde
de uma unidade de medida propria, quaisquer qaenses produtos fabricados.

A UP fundamenta-se na nocéo de esforco de prodist@oe, esforco realizado por
uma maquina funcionando, o esforco humano, o esfdog capitais, o esforco da energia
aplicada e outros direta e indiretamente aplicaBosle-se entdo conceber o esforco de
producéo total de uma fabrica como resultante deaste todos os esfor¢cos de producgéo
parciais desenvolvidos em cada operacdes de trmalfBlbsto Operativo). Cada produto
podera ser medido pela quantidade de esforco dguedessario para fabrica-lo, ou seja, o
trabalho realizado pela fabrica para transformanaiéria-prima em produto acabado
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(Figura 1). Este trabalho realizado pode ser changgdesforco e ele sera composto de
esforcos humanos, capital, energia, etc...

eyl

Factory

Row —»
Efforts -

Figura 1 - Representacao grafica do esforco (Allb886)

V. Como é medido o esfor¢co de producéo

Para medir o esforco de producéo pode-se consideratorno e uma frezadora
trabalhando dentro de condicbes bem definidas.sEhias maquinas desenvolvem, por
hora, esforcos de producéo, cujo valor absolu@ digstrato. Mas um elemento pode ser
definido, calculado e medido: a relagdo entre @s eforgos. Isto leva ao principio basico
do método, "principio das constantes ocultas”. §ueir que sejam os valores de trabalho
de cada operacdo elementar, os esforcos de tralbenvolvidos por elas estao
interligados através de relacdes constantes nocotemp

O sistema mede, em um determinado momento, todesfog;os de producdo em
dinheiro (custo/hora) e calcula as relagfes emtie Eeito isto, o dinheiro é abandonado e
0 sistema opera sobre as relacdes, que assumenoridacdo de UP' ou Unidades de
Producédo (também conhecido como UEP - Unidade fitegesde Producéo). Os esforgos
de producéo de cada posto de trabalho sdo expressedidos em quantidades de UP/h e
0S inumeros produtos pelo numero de UP's que aaummulurante seus respectivos
processos produtivos.

As UP's, Unidades de Producdo, mantém-se constpotdengo tempo. A teoria
admite isto, e a pratica demonstrou que recalcdéosevisao feitos depois de cinco ou
mais anos em varias empresas, onde houveram roi@vgiliacbes em locais, homens,
maquinas, apresentam variagfes insignificantedJRas, confirmando paralelamente sua
constancia no tempo.

A intencdo ndo € entrar nos detalhes da métodome nsostrar como foi
desenvolvido na Seara Alimentos S/A e os resultaples se espera obter. Todos 0s
teoremas e principios foram amplamente estudadiosjgalmente nos departamentos de
engenharia de producdo da UFSC e UFRGS, comprovaudo aplicabilidade e
confiabilidade, através de apostilas, teses deratese doutorado tais como, Bornia (1995
e1997), larozinski (1989), Kliemann Neto (1994)réPa implantacdo na Seara Alimentos
S/A, empresa cujo o faturamento anual é superict &um) bilhdo de reais, foi
desenvolvida uma estratégia aplicada em seus tEgOciDS: aves, suinos e
industrializados.
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V. Estratégia de implantagéo

Para iniciar a implantac&o foi escolhida a uniddel®ourados — MS em funcéo da
complexidade do processo de producdo de suinodustifalizados. A implantacdo em
Dourados se iniciou em Julho de 2000 e foi coneleith Novembro de 2000. A estratégia
adotada esta sendo a mesma para todas unidadegp@oseda empresa. Para que 0s
prazos pudessem ser cumpridos, os trabalhos forandidds em trés etapas:
levantamentos de dados, cadastramento no softwateste de consisténcia das
informagcBes. No momento, 0 projeto esta sendo mgd nas demais unidades situadas
nas regides Sul, Sudeste e Centro-oeste que, jwuons Dourados — MS, foram
responsaveis no ano de 2000 pelo abate de aproaimssnde 117.000 toneladas Suinos,
423.000 toneladas de aves e 118.000 toneladasldgtiimlizados (SEARA, 2001).

V.l Levantamento de Dados

Esta € uma das etapas mais importantes e difiogisajleto pois ha muitos dados
que, quase sempre, ndo estdo disponiveis no foer@iolo ou ndo se tem um histoérico de
valores. Em funcédo de sua organizacdo e equip@rdisfizada para o projeto, a Seara
Alimentos S/A tem conseguido atender as necessidadentento. O levantamento de
dados € composto por duas fases: determinacdo ostwsPOperativos (PO) e seu
custo/hora e a Cronoandlise.

Pode-se definir Posto Operativo (PO) como agruptomé® uma ou mais tarefas
afins dentro de um mesmo setor, que podem ser nsamuagquinas, transportes, checagem
de qualidade, etc., de acordo com a necessidadeskficacdo de cada empresa (Allora,
1995). Apds definidos os PO’s € necessario o aaldalcusto/hora, o qual é efetuado nas
folhas de célculo (planilhas eletrbnicas). Parareepchimento h4 a necessidade do
levantamento de custo em termos de mao-de-obrta diréio-de-obra indireta, encargos
sociais, maquinas e equipamentos, materiais deucan®specificos (botas, capacetes,
protetores auriculares, luvas, facas e etc), pamsmanutencédo, energia elétrica,
manutencdo e utilidades (frio, vapor, agua, ar conigo).

A cronoanalise é efetuada em paralelo. Este trabatimsiste um determinar o
tempo de processamento que cada produto recelibfei@ntes PO’s pelo qual passa. Nao
€ somente medir 0 tempo mas consiste em determiriano normal de trabalho, levando
em consideracado o nivel de aprendizado do indivedparadas necessarias para toalete no
dia. A empresa, através de funcionario com largee&ncia nesta area, tem disseminado
a técnica para que haja padronizacdo nas medigdésntpo. Neste mesmo sentido, a
empresa elaborou um manual contendo as premissatkerems de padroes a serem
utilizados em todas as unidades para levantamenttados. Sera através das orientacdes
contidas no manual que se garantird a padronizacape dard respaldo para as
comparacdes entre unidades que se pretende fazer.

De posse dos dados e das informacgfes da cron@asatigoreenchidas as folhas de
calculo e se consegue chegar na UP de cada P@geguirsdo assim para a proxima fase.
Na fase seguinte é efetuado o cadastramento neaseftesponsavel pela compilacdo dos
dados para a definicdo das UP’s dos produtos. Temfolhas de calculo como o software
realizam operacfes matematicas impostas pelo matfidode se obter as UP’s. Como ja
citado, a intencdo ndo é teorizar o assunto polsjdliversas obras neste sentido que
podem ser verificadas na bibliografia. O que séepde € mostrar como foi desenvolvido
na Seara Alimentos S/A.
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V.l O Software

A etapa do software é bastante simples porém deanamdconsideravel tempo,
principalmente em uma empresa que tem um mix deéugém diversificado. No software
sdo cadastrados todos os PO’s e suas UP’s, teppmessos e formulacdo de cada
produto. E no software que se realiza o calculdBale cada produto. A figura 2 ilustra as
etapas da estratégia de implantacdo. Atualmenteftavase utilizado foi cedido pela
consultoria que estd auxiliando na implantagdo étdo. Este software estd em Access
porém, desde Dezembro de 2000, a Seara AlimentAsv8m desenvolvendo um
programa corporativo a fim de viabilizar a gerath® corporativa. Espera-se concluir o
desenvolvimento do software corporativo até o fdelAgosto.

A estrutura de hardware esta pronta pois aprogegaestrutura do sistema de
planejamento e acompanhamento da producdo (coohetdietnamente com PGPK) ja
implantado na unidades. A opc¢ao por desenvolvestalar o software corporativo da UP
como um moddulo do PGPK fez com que a empresa &vess economia consideravel
pois, num primeiro momento, ndo ira demandar imvesitos em rede, computadores e
demais periféricos. Uma outra vantagem obtida emg&a desta opgdo € que o pessoal
responsavel pela implantacdo e posterior manutedgddP esta lotado fisicamente nas
areas onde o software ficard disponivel para usworesultas, ndo necessitando de
realocacoes.

E através do software que serdo gerados os valogegrodutos em UP e custos
além de toda a base de dados que possibilitaraleateas diferentes demandas de
informacdes. Terminada esta etapa, inicia-se e tstconsisténcia das informacdes, isto
é, saber se a UP reflete a realidade da producéo.
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Figura 2 - Fluxograma de Implantacéo
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V.III  Teste de consisténcia das informacoes

Para testar a consisténcia das informacdes fome@dla UP foi elaborado um
guestionamento basico que orientou as analise® smbivalores: “se UP representa o
esforco desenvolvido em cada produto entdo, preddéomesma classe com processos
diferentes devem ter UP’s diferentes”. Por exemmdoprodugéo sabe-se que determinados
produtos exigem maior esforco de producédo que sgimoem, N4o se tem um numero para
verificar. Este, foi um fato muito interessante pee pode perceber nos supervisores,
chefes e gerentes de producéo pois, eles sabesxigtem produtos que demandam maior
esforco que outros porém ndo se consegue mend{aptan e Norton afirmam que
somente se consegue gerenciar aquilo que € med@®/) sendo que a UP veio
estabelecer esta medida.

No caso do projeto piloto de Dourados — MS os tadak apresentados somente
vieram a comprovar aquilo que as pessoas ligada®ducdo ja sabiam porém nao se
tinham nameros. Um exemplo tipico utilizado pelgpessa é a comparacdo do produto
Bacon tabletes com o produto Bacon fatias. Salspiseeo Bacon tabletes necessita um
menor esfor¢o produtivo para transforma-lo em ptmdcabado que o Bacon fatias. O que
era um sentimento entre os envolvidos na produgddP de cada produto veio a
comprovar e estabelecer um referencial de contigiteg, o Bacon tabletes com 5,28 UP’s
e 0 Bacon fatias com 7,82 UP’s. Percebe-se qugunde demanda produto 48% a mais
de esforco produtivo em relacdo ao primeiro. Aipdd agora pode-se ter um referencial
para gerenciar se os esfor¢cos de melhoria nosggos@rodutivos estdo sendo eficazes.

Outras andlises foram feitas com produtos, seguindoestionamento inicial, a
fim de verificar se esta medida de esfor¢o estaftatindo a realidade de processamento
dos produtos integrantes do mix. O resultado destakses até 0 momento s6 confirmam
0 que a UP se propde, isto €&, refletir o real esfde producdo. O trabalho de consisténcia
das informacdes é continuo pois, para verificap todporocesso de cada produto, € um
trabalho que demanda tempo.

VI. Futuro do método UP na Seara alimentos S/A

O final do ano de 2000 foi dedicado a implantagdanétodo UP na unidade de
Dourados — MS. O método nesta unidade esta sendtidma atualizado. Ja ha um
histérico da producdo em UP’s que refletem a radkdgorodutiva da unidade.

O ano de 2001 estd sendo dedicado paRolbout de implantacdo nas demais
unidades. Ja se iniciou o projeto nas unidadesdtel&dia — MS, Jaragua do Sul — SC,
Forquilhinha — SC. O cronograma de implantacdo dapresa prevé que,
aproximadamente, a cada 15 dias se iniciara otproj@s unidades faltantes, a saber:
Itapiranga — SC, Nuporanga — SP e Jacarezinha — PR

Espera-se que até o final do ano de 2001 todasloallhos de implantagéo estejam
concluidos e que as informacdes em UP ja possangesadas. Os responsaveis pelo
projeto tém consciéncia de que apesar de termiaanhgplantacdo em 2001, somente em
2002 o método tera realmente estrutura do pardetes mais diferentes necessidades de
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gestao da producdo e custo. Esta estrutura sigmifsponibilizacdo de relatérios de gestédo
de producéo para as unidades, bases de dadosuptei®d contabil e custeio gerencial.

Em 2002 pretende-se implantar o método também @lascéas de farinhas e
fabricas de racdes da empresa.

VII.  Consideracoes finais

A Seara Alimentos S/A prevé que o método UP temha grande disseminacéo
apos a conclusdo nas unidades pois as comparag@eaao interesse em saber 0 porque
das vantagens ou desvantagens competitivas emse(@liocesso e custos) explicitadas
pela UP.

Dentre as diferentes informac¢des que serdo viad#iz pelo método espera-se
melhorar a gestdo num primeiro momento nos seguUPURtOS:

. Unificac&o de critérios de custo contabil e geranci

. Acuracia de custo de cada produto fabricado.

. Andlise de custo do processo de cada produto.

. Fornecer rapidamente o custo de novos produtos.

. Determinacédo do custo-alvo.

. Conhecimento de rentabilidade real de cada produto.

. Possibilidade dos Dirigentes Fabris de acompantesso por passo, as
variagdes dos Custos-Valores.

. Comparar a produtividade entre diferentes mesemmesm alteracées no
mix de producéo, melhorando os os indicadores sendgenho.

. Benchmarking Interno dos processos de fabricacao.

Percebe-se que a empresa procura se manter conéinteaatualizada com relacao
as ferramentas de gestdo existentes no mercadamiddarea especifica para pesquisa,
analise, desenvolvimento de ferramentas de gestd@ @uxilie no alcance dos objetivos
corporativos. As ferramentas atualmente estudadas pm futura implantacdo séo o
Balanced Scorecard e o Activity Based Costing/Mgearent.



ENEGEP 2001 - XXI Encontro Nacional de Engenhaeid@doducéo - VII International Conference on
Industrial Engineering and Operations Manageménitubro de 2001 - Salvador - BA - Brasil

VIIl. Bibliografia

ALLORA, Franz, ALLORA, Valério.Unidade de Medida da Producad&ao Paulo:
Editora Pioneira, 1995.

ALLORA, Valério. UP’ — Production Unit, a new method to measure @&t industrial
controls 1st International Conference on Industrial Engrimey Aplications and
Practice. Houston, USA. Dezembro, 1996.

BORNIA, A. C.Engenharia de custos. Apostila da UE&Lirso de Mestrado. 1997.

Mensuragédo das perdas dos processos produtivos: abw@mdagem

metodolégica de controle internoFloriandpolis. 1995 Tese (Doutorado em
Engenharia de Producéo), PPGEP, UFSC.

IAROZINSKI, A. Neta A gestéo industrial através do método da unidatkegsforco de
producédo Florianopolis, 1989 Dissertacdo(Mestrado em Ehgea de Producéo),
PPGEP, UFSC.

KAPLAN, R. S., NORTON, D. PEstratégia em acéo: Balanced ScorecaRio de

Janeiro:Campus, 1997.

KLIEMANN NETO, F. J. K.Andlise gerencial de custa&postila da UNIVALI. Curso de
Especializacdo em Engenharia de Producédo. 1994.

SEARA S/A, Alimentos. Acompanhamentos do Departamento de Custos/Or¢camento
2001.



