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RESUMO

A Teoria das Restricdbes — TOC (Theory of Constraints), criada na década de 1970 por
Goldratt, trouxe novas contribui¢Ges para a evolucdo da gestdo industrial, incluindo propostas
voltadas a mensuracdo dos resultados econdmicos, por meio do conceito de Contribuicdo da
Produgdo, também, conhecido como ganho. Entre as teorias e conceitos mais recentes de
administracdo da producdo, aquela que mais trabalhou os aspectos financeiros e de custos foi
a TOC. Na éarea de conhecimento de custos, a TOC notabilizou-se por considerar que a
contabilidade de custos tradicional, representada pelo custeamento por absorgdo, esta obsoleta
e enviesa a andlise da rentabilidade dos produtos e da empresa. Muitos acreditam que essas
teorias sdo inconcilidveis. A contabilidade de custos e a teoria das restrigdes apresentam
conceitos e propostas de mensuracdo, controle e apuracdo de resultados, que geram
informacdes para a tomada de decisdo pelos gestores. Este trabalho analisou a possibilidade
da utilizacéo integrada de indicadores financeiros usados na teoria de Custeio por Absorcgéo e
0s usados na Teoria das Restricdes. A metodologia utilizada usou de diversas técnicas para a
coleta de dados, para fundamentar os achados. Os resultados da pesquisa indicaram que,
mesmo que conceitualmente exista a possibilidade da utilizagdo convergente, as empresas
pesquisadas ndo o fazem. A utilizacdo da TOC fica restrita a administracdo das restrigdes dos
processos da producdo e ndo é utilizada na area econdmica para tomada de decisdo. Nas
empresas pesquisadas ndo ha integracdo nenhuma entre a contabilidade de custos e o0 uso da
teoria das restricbes na area fabril. Por fim foram apresentadas a limitacGes encontradas nesta

pesquisa, bem como sugestdes de novas linhas de pesquisa nas areas de TOC e Custos.

Palavras-chave: Teoria das Restricbes; Contabilidade de Custos; Resultado Econbémico;

Convergéncia.



ABSTRACT

The Theory of Constraints - TOC , developed by Goldratt in the 1970s, has brought new
contributions to the evolution of industrial management, including proposals aimed at
measuring the economic outcomes, by throughput contribution concept also known as gain.
Among the latest theories and concepts of production management, one that worked over the
financial aspects and cost was the TOC. In the area of knowledge of costs, the TOC was
notable considering that the traditional cost accounting, represented by the absorption
costing, is obsolete and skews the analysis of products and company profitability. Many
believe that these theories are irreconcilable. The cost accounting and theory of constraints
give concepts and proposals for results measurement, control and report that generate
information for decision making by managers. This work investigates the possibility of
integrated use of the financial indicators from absorption costing and the Theory of
Constraints. Several methodology techniques were used to collect data to support the
findings. The results indicate that companies don’t use the indicators of both theories as an
integrated way, even though conceptually there is this possibility. The use of TOC is restricted
to the administration of the restrictions of the production processes and is not used in the
economic decision-making. In the surveyed companies there is no integrated use of cost
accounting and theory of constraints in the manufacturing area. Finally we present the
limitations found in this research as well as suggestions for new lines of research in the TOC

and costs areas.

Keywords: Theory of Constraints; Cost Accounting; Economic Result; Convergence
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1 INTRODUCAO

A empresa industrial atua na producédo e vendas de bens e servigos para 0 mercado, por meio
da transformacdo de materiais adquiridos em produtos acabados, mediante utilizagdo de

recursos gue estdo ao seu alcance.

O objetivo central da empresa industrial é a manufatura. Todas as demais atividades
executadas por outros departamentos da empresa tém como finalidade apoiar a consecucao de
sua raz&o de existir, ou seja, executar operagdes por meio de processos produtivos, conforme

sua estratégia e, também, pela forma de atendimento ao cliente.

A estratégia adotada pela a empresa ira determinar todos os caminhos a serem percorridos, na
busca de sua meta. A maioria das empresas, sobretudo aquelas com fins lucrativos, busca o

resultado econdmico.

A gestédo industrial se desenvolveu a partir da Revolugdo Industrial ocorrida no século XVIII
(entre 1750 a 1850), com impulso das invengdes ocorridas, como exemplo a maquina a vapor,
dentre outras, e caracterizou-se pela evolugdo da manufatura artesanal para a produgdo em

massa.

Por volta do ano de 1920 surgiram varias filosofias e técnicas de gestdo nesse contexto, com
destaque para a producdo cientifica preconizada por Taylor e outros icones da época, por
exemplo, Ford, entre outros, que contribuiram para o desenvolvimento da producéo

padronizada em grandes volumes e produtos uniformes.

O cenario competitivo das industrias ganha impulso na década de 1950, notadamente pelas
empresas japonesas, que conceberam estratégias bem sucedidas como as tecnologias de
gestdo de chdo de fabrica e os principios da gestdo pela qualidade, a exemplo da empresa

montadora japonesa de veiculos Toyota.

Os conceitos da qualidade que foram levados ao Japdo em 1950, por volta do fim da Il Guerra
Mundial, por W. Edwards Deming e, também, a partir de 1954, com a visita de Joseph M.
Juram aquele pais, iniciou-se naquele pais uma nova era na qualidade, trazendo a manufatura
para uma nova posicao estratégica dentro da empresa, elevando-a para um novo patamar de

importancia dentro da organizacao.
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Na década de 1960, comegam a surgir novas tecnologias de informacao e comunicacdo (TIC),
para gestdo das operacOes industriais. Estas tinham como principio propostas de integracéo de
sistemas produtivos e administrativos, sinalizando uma reagéo dos usuarios internos, pela sua
necessidade e demanda de informagdes pontuais e adequadas ao processo decisorio para a

gestdo empresarial, objetivando atingir os resultados pretendidos.

A aplicacdo da Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC) para a solugdo dos processos
de retaguarda, denominados de back office, ficou conhecida como Sistemas de Gestao
Integrada ou Enterprise Resource Planning (ERP), amplamente difundidos a partir da década
de 1990, segundo Sordi (2003).

Pires (2010) destaca os impactos na gestdo da producdo, com o desenvolvimento da TIC. A
evolucdo de programas computacionais e de computadores, iniciado no final dos anos 1960,
com o Material Resource Planning (MRP), evoluindo até os sistemas atuais e abrangentes de
ERP, evidencia que a TIC vem se desenvolvendo com grande forca a partir de 1990 até os
dias atuais. Neste contexto se inclui a internet que estd permitindo mudancas radicais na

gestdo dos negdcios e como instrumento a servigo da gestdo das cadeias de suprimento.

Taichi Ohono da Toyota, a partir dos conhecimentos aplicados na gestdo qualidade, idealizou
0 TPS Toyota Production System (Sistema Toyota de Producdo), mundialmente conhecido
por JIT (Just In Time). Este sistema é composto de uma forma de trabalho, ou seja, execucéo
operacional, e uma filosofia de comportamento que envolve desde funcionarios, fornecedores
e clientes. Essa filosofia foi divulgada no Ocidente pelo conceito Lean Thinking, citados nas
obras “A Maquina que Mudou o Mundo” e “A Mentalidade Enxuta nas Empresas” de autoria

de James P. Womack e Daniel T. Jones, publicados em 2004, segundo Lean (2011).

A partir do JIT, sistema de gestdo descentralizado, operado por cartbes e quadros visuais
(Kanbans,), surgiram questionamentos sobre a viabilidade econdmica e operacional de
sistemas denominados de MRP Il - Manufacturing Resource Planning, sistemas com a
finalidade de planejamento de recursos da manufatura, para gestdo do chéo de fabrica, apesar
do grande destaque e importancia que estes sistemas tiveram anteriormente. A questdo central
dos questionamentos € que a filosofia basica do MRP € trabalhar com lote econdmico de
producdo e, com isso, aceitacdo natural de estoques em processo e de produtos acabados,
filosoficamente bem diferente do conceito de JIT, que, prega, entre outros conceitos, a busca

pela ndo manutencédo de estoques.
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Na década de 1970 surgiu a Teoria das Restricdes (TOC - Theory of Constraints), idealizada
pelo fisico israelense Goldratt, com o objetivo de resolver também problemas de gestdo do
chdo de fabrica. A proposta central desta teoria é afirmar que todo sistema tem recursos
restritivos, que foram denominados de gargalos, sendo estes 0s responsaveis pela

determinacdo do ganho da empresa na sua meta de ganhar dinheiro.

Na linha de raciocinio do JIT, a TOC contempla um sistema composto de execucdo
operacional e de filosofia de comportamento na busca de melhores resultados e de vantagem
competitiva. Estes fatores foram negligenciados por imitadores desses modelos e levados a

subutilizacdo dessas teorias.

A proposta da TOC sugere, ainda, uma forma nova de raciocinio, visando explorar 0s recursos
restritivos e uma forma de gestdo e de apuracdo do ganho. No &mbito da gestdo econdmica, a
TOC sugere que a contabilidade de custos deve ser eliminada, por apresentar obsolescéncia
com a moderna gestdo empresarial e apresenta uma nova sugestdo de apurar o ganho, conceito

equivalente a margem de contribuic&o.

A TOC critica a contabilidade de custos e afirma que ela ja cumpriu sua missdo a partir de
Revolugdo Industrial até as inovagdes atuais no ambiente industrial. Goldratt, criador dessa

teoria, confronta a contabilidade de custos com a finalidade de ganho da empresa atual.

O sistema de contabilidade de custos tem como objetivo atender as necessidades dos diversos
usuarios da contabilidade: administradores, acionistas, fisco (governo), instituicbes
financeiras, fornecedores, clientes etc., por meio do entendimento do resultado empresarial.
Suas finalidades bésicas sdo: avaliar estoques, apurar 0 custo unitario dos produtos,
parametrizar a formacdo de precos de venda, tomar decisbes de mix de producdo, fazer
planejamento e controle, fundamentar politicas de melhoria de produtividade, etc. S&o

obrigacgdes a serem cumpridas para atender os diferentes usuérios da informacéo contabil.

Para apoiar a atividade de manufatura, desenvolvida na Revolucdo Industrial, foi necessaria a
evolucdo da contabilidade para novas formas de apuragdo do resultado, em razdo da
necessidade de identificar os custos dos estoques e dos produtos vendidos e pela
complexidade dos processos de producdo. No contexto mercantilista o custeio do produto
limitava-se ao valor de aquisicdo, tornando-se mais complexo na atividade industrial, pela

incorporagéo de outros elementos de custos, 0s chamados custos de transformagéo.
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Entretanto, permanecem ainda questionamentos sobre a validade e a viabilidade do custeio
total unitario do produto, formas de composicdo do mix de produtos a partir da margem de
lucro total unitéaria, decisdes operacionais para gestdo do processo e seus impactos no
resultado econdmico. Estes questionamentos continuam existindo pelo distanciamento das
teorias recomendadas pela academia, com base no custeio direto / variavel e pela realidade
empirica praticada pelas empresas, com base no custeio por absorcdo. Guerreiro (2006)

afirma que existe um gap entre estas duas realidades abordadas.

Entre as teorias e conceitos mais recentes de administracdo da producdo, aquele que mais
trabalhou os aspectos financeiros e de custos foi a TOC. A TOC, entre outras criticas aos
modelos decisorios mais utilizados no ambito da contabilidade de custos, s6 admite como
método de custeio, 0 método do custeamento varidvel, e ainda sO utilizando de custos

totalmente variaveis para o custeamento unitario dos produtos, segundo Corbett (2005).

A maioria das empresas no Brasil, contudo, ainda utiliza o custeamento por absorcéo, em que
ha apropriagdo, por alguma forma de alocagdo, dos custos fixos ao custo unitario dos
produtos, mesmo para tomada de decisdo, segundo Padoveze (2005, p. 211). O custeamento
por absor¢édo, por ser o0 método determinado pelas praticas contébeis, também é denominado

de custeamento tradicional.

Este trabalho tem como objetivo central o estudo da aplicabilidade do uso conjunto da TOC e

da contabilidade de custos tradicional nas empresas.

1.1 Problema de pesquisa

A contabilidade de custos e a teoria das restriches apresentam conceitos e propostas de
mensuracdo, controle e apuragéo de resultados, que geram informagdes e alternativas para a
tomada de decisdo pelos gestores, objetivando obter melhoria dos resultados e da vantagem

competitiva.

A contabilidade de custos, apesar das grandes inovagdes e evolucdes em seus conceitos e
postulados sobre as novas formas de gestdo, ainda deixa davidas sobre a utilizacdo de suas
informagdes. Podemos citar por exemplo, a polémica ainda existente entre as vantagens e
desvantagens dos diversos metodos de custeamento dos produtos como o Custeamento por

Absorcao, o Custeamento ABC e o Custeamento Direto/Variavel.
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Outro aspecto importante é¢ a forma como a teoria da contabilidade de custos propde a analise
e gestdo da lucratividade com ocorréncia de limitacdo ou restricdo, bem como a maneira
timida e sintética de como a literatura de custos explora o impacto dos fatores restritivos e
seus efeitos na analise da margem de contribuicdo. Este assunto, quando € abordado, limita-se
a informar sucintamente que os fatores limitativos da produgdo provocam impactos no
resultado. Acredita-se que essa forma de abordagem provoca um gap na comunicacgdo entre

pesquisas e a pratica adotada pelos profissionais que irdo aplica-las no mercado.

A contabilidade de custos deixou lacunas na abordagem dos fatores limitativos de producéo e
da importéncia da profundidade desses impactos na lucratividade e como poderiam ser
exploradas para contribuir com a rentabilidade. A TOC soube muito bem como explorar
essas lacunas, com fortes e consistentes argumentos. Acreditamos que a efetiva exploracao
dos fatores restritivos provocam significativos efeitos positivos ou negativos no resultado
econémico, permitindo formas de gestdo e exploracdo dos recursos com capacidade restritiva,

seguindo os postulados da TOC.

Guerreiro (2006, p. 9) destaca que o método de custeio por absor¢do cumpriu bem seus
objetivos nos primeiros anos do século vinte. Mas a partir da década de 1980, com as
mudangas ocorridas nas necessidades e preferéncias da sociedade, nas empresas e Seus
processos produtivos, 0 método de custeio variavel é o mais recomendado. Aponta tambéem
um paradoxo, pois existe uma lacuna entre a teoria e a realidade pratica do mercado, por meio
da constatacdo da preferéncia atual pela manutencdo do custeio por absor¢do, que é
inadequado para a gestdo da rentabilidade no processo de tomada de decisoes.

Do ponto de vista da gestdo da rentabilidade, embora a teoria demonstre a

importancia do uso do método de custeio varidvel e do conceito de margem de

contribui¢do, a grande maioria das empresas na préatica continua a empregar o antigo
método de custeio por absor¢do (GUERREIRO, 2006, p. 9).

Percebe-se que existem resisténcias quanto a adogdo do método do custeio variavel pelos
profissionais que atuam no mercado. Segundo Guerreiro (2006, p. 9), apesar da academia ja
reconhecer esse método, o custeio varidvel, como o mais adequado para fins de gestdo da
rentabilidade, esta evidenciado que o método mais utilizado pelas empresas atualmente € o

método do custeio por absorcao.

A Teoria das Restrigdes, criada para a gestdo da manufatura, € uma ferramenta para a gestdo
dos recursos restritivos, denominados de gargalos, existentes na propria planta fabril ou fora

dela, propondo alternativas de melhorias e propostas de composi¢cdo de mix de produtos,



22

objetivando aumento do resultado, denominado como ganho, conforme ressalta Corbett
(2005).

Entre as constatagdes que a TOC fez, por meio de anélises do chdo de fabrica, uma é de que o
resultado é impactado diretamente pelas decisbes de mix e de formas de acionamentos da

operacdo produtiva, por meio da compreensdo de seus processos e de suas restri¢oes.

A TOC apresenta um modelo basico de analise de rentabilidade similar ao custeio variavel.
No entanto defende que, para fins de apuracdo do ganho (o equivalente da margem de
contribuicdo da contabilidade de custos) sejam considerado apenas como custo variavel os
gastos com materiais diretos, excluindo a méo de obra direta, se esta ndo for variavel,

conforme apontam Noreen et. al (1996).

Por outro lado, os defensores da Gestdo Econémica (GECON) percebem muitos pontos
convergentes entre 0 Gecon® e a TOC, segundo Catelli et al. (1999). Guerreiro (1999)
destaca a contribuicdo da TOC, pela contribuicdo dada em defender o custeio variavel e
repudiar o custeio por absorcdo, mas critica sua forma de abordagem no ataque genérico a

contabilidade de custos.

O ponto negativo para a area contdbil é que Goldratt, no bojo de sua teoria,
estabelece, sob diferentes rubricas, “novos” conceitos, que, em sua esséncia, sdo
equivalentes a consagrados e eficazes conceitos contabeis. A partir dai, propde o
desaparecimento do conceito de custos [...] Poderiamos dizer que o mentor da teoria
das restricbes “se apropria” de conceitos relevantes da contabilidade de custos
(GUERREIRO, 1999, p. 127).

Com relacdo a propostas de convergéncia de conceitos da TOC com a teoria contabil, existem
proposicdes publicadas nesse sentido. Uma proposta de convergéncia parcial é apresentada
por Guerreiro (1999, p. 128):
Como sugestéo final, entendemos que o modelo ideal para gestdo das empresas seria
aquele que, em nivel operacional, contemplasse 0 emprego dos principios e técnicas

da “TOC - Theory of Constraints”. Em termos de modelo econémico, acreditamos
que se tem estruturado [...] 0 GECON - Sistema de Gestdo Econémica.

Dentre os conceitos da administracdo, é entendido que os conceitos da TOC permitem
avangos e expansao na aplicacdo dos conceitos nas empresas industriais. Um ponto que se
julga extremamente importante sdo as criticas da TOC a contabilidade de custos e a proposta

de modelos alternativos.
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Existem diversos modelos de gestdo propostos pela administracdo da producdo, que também
inferem solugdes na contabilidade de custos, como os conceitos de Just In Time, o Lean
Costing, o UEP (unidade de esforgo de produgéo), mas, o que mais se destacou objetivamente
na discussdo do método de custeio foi a teoria das restrigdes. Apesar das criticas dos
idealizadores da TOC contra a contabilidade de custos tradicional, esta teoria fez grande
contribuicdo ao estudo de custos, por meio da consagracdo da aplicacdo da margem de

contribuigdo em funcéo das restricoes.

Nesse sentido, vé-se também um espaco para rever a discussdo da utilizacdo integrada da

TOC como proposta de gestdo industrial e suas interfaces como os conceitos de custos.

A partir da revisdo da literatura e de observacdes empiricas, nota-se que ha poucos trabalhos
com profundidade publicados sobre este tema, tanto na literatura de custos quanto na de
operacdes. Percebe-se, ainda, pouco destaque para a teoria das restricdes e seus efetivos
impactos nos resultados econdmicos. Na literatura citam-se os autores Padoveze (2009),
Noreen et. al (1996), Corbett (2005) e Guerreiro (2006), que defendem a contribuicdo da TOC

nos conceitos de custos.

Em funcdo dessas observacdes, este trabalho propde reabrir essas questdes e procurar
expandir as teorias capazes de contribuir para a utilizacdo integrada desses dois instrumentos

de gestdo.

Diante destas lacunas encontradas, ha necessidade de pesquisa para responder as seguintes

questdes na realidade empirica:

e Existe utilizagcdo integrada entres os indicadores financeiros mensurados pelos

conceitos tradicionais de custos e pela TOC?

e Existem relagdes colaborativas entre os setores de operacGes e de finangas para a

tomada de decisdes?
e Sdo muitas empresas que utilizam os principios da TOC na gestdo empresarial?

e Existe a possibilidade de conciliacdo entre os conceitos de custos e da TOC para a

tomada de decisdes?
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1.2 Objetivo

O objetivo geral desta dissertacdo é analisar a utilizacdo integrada de indicadores usados na
metodologia do Custeio por Absorcéo e os usados na Teoria das Restri¢des, por meio de trés

estudos de casos e de entrevistas com pesquisadores que atuam nesta area do conhecimento.
Os objetivos especificos sdo:

1. Analisar na préatica de algumas empresas, usuarias da TOC, como é a gestdo de custos e a

integragcdo com a teoria das restrigoes.

2. Explorar e analisar a percepcao de pesquisadores, que atuam na area da TOC, e a existéncia
ou néo de integracOes colaborativas entre a controladoria e a gestdo da producgéo, para gestdo

de custos na 6tica da TOC.

1.3 Justificativa e relevancia da pesquisa

O gerenciamento de custos pode contribuir para a melhoria dos resultados, principalmente
quando a empresa faz 0 mapeamento de seus processos. Isto possibilita a empresa enxergar

obstaculos no fluxo das operagdes em diregéo ao cliente, conforme aponta Guerra (2011).

Portanto, acredita-se que é importante identificar na realidade empirica como funcionam o0s
sistemas de geragéo, apuragéo e controle dos indicadores financeiros dessas teorias, de custos
e da TOC, bem como identificar de que forma as empresas utilizam estes indicadores para
tomada de decisdo e se existem relacdes colaborativas entre os setores de operacOes e de

financgas.

Diante disso, entendemos a relevancia de uma pesquisa para esclarecer se ha convergéncia
dessas teorias na realidade empirica das empresas, na utilizacdo de relatorios financeiros para
fins de tomada de decisdes. Este trabalho procura explorar a essa necessidade pela analise das

teorias e por meio de um estudo de caso.

1.4 Estrutura da dissertagao

Este trabalho inicia-se pela revisdo da literatura e aborda o ambiente de gestdo de empresas
industriais, a necessidade de informacGes para suporte da atividade de tomada de decisoes,
gestdo e mensuracdo do resultado econdmico, a partir da Teoria de custos e da Teoria das

Restricoes.
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A presente dissertacdo busca identificar as vantagens da utilizacdo integrada de relatérios de
financas e de operacdes, com énfase na filosofia da teoria das restricdes. Esta dissertacdo esta

estruturada em cinco capitulos, descritos a seguir:

Na Introducéo, parte do contexto de gestdo empresarial e da evolugéo do ambiente industrial,
descricdo do contexto de operacbes e da TOC — teoria das restricdes e do custo industrial,

distanciamento entre os conceitos de gestdo e os procedimentos metodologicos.

No segundo capitulo, Revisdo da Teoria, sdo destacados os Fundamentos do custeio por
absorcdo, os Fundamentos da Teoria das Restri¢des e a Anélise da convergéncia entre a TOC

e Custo.

No terceiro capitulo, Metodologia de Pesquisa, aborda os métodos de pesquisa, de coleta de

dados, selecédo e analise das amostras.

O quarto capitulo, Analise da Pesquisa Realizada, destaca 0s objetivos das entrevistas, as
tabulacGes dos dados coletados na amostra e analisa de forma qualitativa os dados coletados,
por meio de entrevistas e de questionarios, para identificar a utilizagdo integrada ou ndo dos
indicadores de custos e da TOC, a gestdo integrada e colaborativa dos setores internos por

meio da utilizagdo de sistemas especificos e as suas relagdes com o ERP da empresa.

O quinto capitulo, Consideracdes Finais, discute as questdes de pesquisas levantadas, a
andlise da gestdo integrada de operacbes e finangas, a utilizacdo de indicadores
fundamentados na teoria de custos e da TOC, aponta as limitacGes da pesquisa e enfatiza a
importancia da pesquisa contabil na area de gestdo integrada, por meio da convergéncia da
teoria de custos e teoria das restricGes, objetivando uma contribuigdo para aproximacao da

pesquisa com a realidade empirica.
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2 REVISAO TEORICA: TEORIA DAS RESTRICOES E CUSTEIO POR
ABSORCAO

2.1 Fundamentos da Teoria das Restrig0es

De acordo com Guerreiro (1996), a Teoria das Restricdes foi criada pelo fisico israelense
Goldratt, na década de 1970, a partir de uma formulagdo matemaética para ajudar um amigo
em um problema de gestdo de fabrica. Trata-se de uma filosofia de gestdo empresarial,
inicialmente fundamentada em problemas de gestdo da producdo, estendendo-se atualmente

este conceito para a toda a gestdo empresarial.

Segundo alguns autores, Souza (2010), Pires (2010), Csillag (2011), a TOC (Teoria das
Restri¢c0es) tem sido aplicada com sucesso em diversos contextos: no gerenciamento de
projetos, na cadeia de suprimentos, na manufatura, no marketing e vendas, na logistica e
distribuicdo, na engenharia de software, na tecnologia da informacao, na contabilidade, na

prestacdo de servicos, dentre outros.

A TOC foi inicialmente denominada de OPT — Optimized Production Techonology (producgéo

otimizada) e estruturada em um software.

Criada pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt na década de 80, a Teoria das
RestricBes foi inicialmente fundamentada em programas de computagdo com o
objetivo de desenvolver e implementar um sistema de programacdo de producdo
com capacidade finita, para resolver problemas de chdo de fabrica. Este sistema
ficou conhecido como OPT (Optimized Production Technology) e sua aplicagéo
tornou-se para muitos sindnimo de Teoria das Restri¢des. (SOUZA, 2010).

Mais tarde esta filosofia de gestdo empresarial passou a ser denominada TOC — Theory of
Constraints (Teoria das Restricdes), com o objetivo de disseminar os conceitos do software
OPT, que passou a incluir a proposta de gerenciamento das restricdes pelo método
denominado TPC - Drum-Buffer-Rope (Tambor-Pulméo-Corda).
Até os anos 80, as idéias de Goldratt eram conhecidas como o sistema OPT —
Optimised Production Technology, que incorporava conceito de gargalo fisico
(bottleneck). Somente a partir da década de 80, foi criada a denominada teoria das
restricbes e o gargalo passou a assumir um conceito mais abrangente, sendo
denominado de restricdo (constraints). A idéia de restricdo assume entdo uma

conotacdo mais ampla, incorporando tanto restricGes fisicas como de politicas
empresariais (GUERREIRO, 2011, p. 208).

A origem do termo teoria das restricdes partiu da necessidade de melhorar o entendimento das
pessoas sobre esta nova abordagem de gestéo, proposta no OPT:
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Goldratt menciona que passou a adotar, no inicio de 1987, o nome atual teoria das
restricBes. Para ele, um melhor entendimento da psicologia provocou nele uma
mudanca da énfase em regras e principio para um foco em um processo iterativo.
Além disso, as significativas ramificagdes que este processo teve para areas como
contabilidade, distribuicdo, marketing e projeto do produto quase o forgou aquela
escolha de palavras (SOUZA, 2010).

No Brasil, a TOC, conforme pesquisa realizada em 1998 por Csillag e Corbett Neto (2011)

em sete empresas que a adotaram, identificou-se que esta teoria ndo estava suficientemente

desenvolvida e sendo aplicada exclusivamente na manufatura. O desenvolvimento da TOC

foi mais rapido em diferentes paises como Estados Unidos, Reino Unido, Holanda, Israel

entre outros.

Desta pesquisa obteve-se o resultado apresentado no Quadro 1.

A B C D E F &

No. de funcionirios: 350 140 12.000 700 270 250 2.500
Faturamento: 40 6 milhdes | bilhdo 63 20 16 milhdes 240

milhdes milhdes milhdes milhdes
Quando implementou: a7 93 abril/95 | agosto/97 95 out./96 out./95
Tempo p/ 2 meses 6 meses 2 meses | més 4 meses 3 meses 7 meses
implementar:
Custo: US$ US$ 10.000 | US 80.000 US3 Zero R$50.000 USS

10.000 50,000 §0.000

Esti satisfeito? sim Sim sim sim sim ndo sim
Queda no leadtime: 50% 44% 3% 67% 50% 17%
Desempenho das datas 87% - 60% - 90% T0% - 85%- 65% - melhorou faltas
de entrega (antes e 99% 95% 98% 99% mas ndo tem | frequentes
depois): dados - 100%
Aumento do valor das 20% ndo 20% 9% 114% ndo 25%
entregas: aumentou aumentou
Aumento da 20% +40% 20% 13%e 50% ndo ndo
capacidade produtiva: 17% aumentou sabem™
Queda no estogue de 15%
MP:
Queda no estoque em 58% 7% 40% MP e Proc | ndo sabem 53%
processo: -25% quanto
Queda do estoque de 25% ndo tem ndo sabem | ndo fem 50% 50%
produto acabado:
Faturamento em 64m - 30mil - 50 | ndo sabem 83m- Jlm- 56 mil - 64 82m -
$/pessoa/ano; 76m mil 90m 67m mil 92m

Fonte: Csillag e Corbett (2011)

Quadro 1: Pesquisa com empresas que adotaram o método TPC

Os resultados obtidos nesta pesquisa foram assim resumidos:

Foi verificado que melhoramentos alcangcados pelas empresas seguiram um padrdo
previsto pela teoria, em maior ou menor grau. Essa diferenca nos resultados foi
funcdo do rigor com que seguiram as idéias de Goldratt. Quanto maior este rigor
com que seguiram a metodologia, melhores foram os resultados. Houve reducéo no
leadtime dos produtos, melhora no desempenho das datas de entrega, aumento na
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capacidade produtiva, diminuicdo dos estoques, diminui¢do dos incéndios do dia-a-
dia e melhora no faturamento por pessoa ao ano (CSILLAG e CORBERT, 2011).

Corbett (2005, p 34) destaca que a TOC é composta de dois campos: 0 processo de raciocinio
e os aplicativos especificos para a logistica de producdo. Os processos de raciocinio s@o
baseados nas leis de causa e efeito, em que sdo utilizados cinco diagramas ldgicos para
suporte a tomada de decisdo: a Arvore da Realidade Atual (ARA), o Diagrama de Dispersdo
de Nuvem (DDN), a Arvore da Realidade Futura (ARF), a Arvore de Pré-Requisitos (APR) e
a Arvore de Transigdo (AT). Estas ferramentas podem ser utilizadas em conjunto ou em
separado.

A Teoria das Restri¢Ges, de acordo com Dettmer (1997, p. 21), é considerada mais

do que apenas uma teoria. De fato, trata-se de uma nova abordagem de gestdo

empresarial, um padrdo ou modelo que inclui ndo somente seus conceitos, principios

de gerenciamento e prescrigdes, assim como suas ferramentas e aplicacdes
(GIUNTINI et al, 2011, p. 9).

Segundo Giuntini et al (2011), de acordo com Goldratt, o sucesso da Teoria das Restri¢cdes
depende de trés fatores basicos:

1. Determinacdo da diretoria para implantar uma nova filosofia que funcione e melhore os

resultados da empresa;

2. Educar toda sua equipe decisoria para mudar seus paradigmas e formas de medicdo a fim
de privilegiar produtividade, pontualidade e lucro;

3. Moldar um sistema de planejamento, programacéo, controle e ativagdo da producdo, com
suporte de um software pré-ativo de determinagcdo de capacidades e cargas que possibilite

uma producéo sincronizada.

Este estudo se limitard aos aspectos relativos aos relatorios financeiros baseados na TOC e a

sua utilizacdo convergente ou ndo com a contabilidade de custos.

2.1.1 Restri¢Ges nos processos

O criador da TOC, o israelense Eliyahu M. Goldratt (2007), em seu livro A Meta, deu grande
contribuicdo a gestdo empresarial, pela demonstragdo da necessidade de identificar no
processo produtivo os recursos com capacidade restritiva, denominados de gargalos.

O livro foi escrito em forma de romance, onde descreve as experiéncias do autor, na

elaboracdo de métodos de otimizagdo de processos industriais, empregando o
programa Optimum Production Technology (OPT), que € uma aplicacdo
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metodolégica de Pesquisa Operacional, que é considerada uma variante da filosofia
JIT (KRAEMER, 2011).

Segundo a teoria das restri¢cOes, sdo os gargalos que, na realidade, ditam o ritmo da producdo:
“[...] Qualquer sistema tem bem poucas restricbes e, a0 mesmo tempo, qualquer sistema, na

realidade, tem que ter pelo menos uma restricdo” (GOLDRATT, 1990, p. 4).

Conforme defendido por Goldratt, todos os sistemas tém limitagdes, que ele classifica como
restricbes. O ganho € finito, segundo essa teoria e, portanto leva os gestores & tomada de
decises, entre as alternativas e escolhas de estratégias na busca pela meta da empresa. A
TOC classifica a meta da empresa como “ganhar dinheiro”. Pela escolha correta da estratégia
e pela exploracdo adequada das restrigdes contidas no sistema empresarial, a aplicacdo da

TOC pode maximizar a riqueza da empresa.

A TOC atualmente tem obtido destaque também na gestdo de projetos, que combina seus
conceitos com a Engenharia do Valor!, na busca das limitagdes no sistema desde o
desenvolvimento do projeto inicial. “Os conceitos desenvolvidos por Goldratt podem ser
utilizados com 6timos resultados na fase de preparacdo do Plano de Trabalho” (CSILLAG,
2009, p. 277).

De acordo com Silva Neto (2011), a aplicacdo da TOC no ambiente de gerenciamento de
projetos é definida como Corrente Critica ou CCPM (Critical Chain Project Management).
Neste modelo é estabelecido um cronograma para a diminuigdo da duracdo das atividades,
sendo este cronograma muito vulneravel aos impactos da “Restricdo Tripla”: o Escopo, 0

Custo e o Prazo.

Csillag (2009) sugere também identificar as limitacbes no sistema e analisar como elas
poderdo influenciar as outras partes do proprio sistema, para identificar qual o impacto global
no projeto no resultado econémico. Dessa forma, os projetos poderdo ser priorizados na busca

do objetivo final, que é a maximizacao dos resultados.

A busca pela exploracdo das restricfes ou limitacdes tera maior eficiéncia se identificadas e

planejadas no projeto inicial, porque, ap6s uma planta concluida e instalada em pleno

! Engenharia de valor é um esforco organizado, dirigido para analisar as funcdes de bens e servicos para atingir
aquelas funcbes necessarias e caracteristicas essenciais da maneira mais rentavel (CSILLAG, 2009, p. 59).
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funcionamento, haverd enormes dificuldades de se fazer modificacbes e correcdes, e as
restricdes poderdo se tornar permanentes.
“O que esta faltando é um processo de focalizagdo. Um processo que seja poderoso

o suficiente para indicar uma direcdo clara para a empresa como um todo e para cada
departamento dentro dela.” (GOLDRATT, 2007, p. 76).

Para viabilizar a meta da empresa é relevante a gestdo das restrices. As operacGes sao
essenciais na gestdo empresarial, e a maximizacao dos resultados dependente do éxito dessas
decisOes. As restricbes poderdo ser identificadas e mapeadas pelo diagrama de fluxo de

processo.

“O diagrama de fluxo de um processo de produto contém uma série de interacdes entre
recursos e produtos. Algumas destas interacdes irdo dominar o comportamento de toda a
operacdo (CSILLAG e CORBERT NETO, 2011)".

A gestdo da demanda, segundo Reis (2007), sob a 6tica da Teoria das Restri¢cdes, sugere que a
empresa compreenda o mercado como parte integrante do seu sistema produtivo. O mercado
precisa ser considerado como parte integrante do processo operacional, além dos processos
produtivos internos da empresa, na visdo da TOC. De acordo com essa teoria, 0 préprio
mercado podera ser uma restricdo, apesar de eventualmente houver excesso de capacidade do

sistema.

2.1.1.1 Gestéao das restrigdes

Um estudo relevante sobre a TOC foi publicado em forma de um relatério sobre a sua
implementacdo. Este estudo foi patrocinado pelo Instituto de Contadores Gerenciais (EUA) e
pela Price Waterhouse (Franca), conduzido por Noreen et al. (1996), culminando no livro A
Teoria das Restri¢Oes e suas implicagdes na contabilidade gerencial. O objetivo deste livro

foi analisar os conceitos e aplicacfes da TOC na contabilidade gerencial.

Nesse estudo concluiu-se pela validagdo da contribuicdo de Goldratt, para a gestdo dos
negocios. Ele apontou também razGes de insucessos na implantacdo de sistemas

computacionais adotados para a gestédo da producéo:

Enxertar um sistema de programacdo em um sistema cadtico ndo resolve o problema
e pode até fazé-lo piorar. Os gerentes inventam mecanismos adequados para
enfrentar o caos na fabrica. Muitos desses mecanismos (tais como apressamento na
producédo) exigem frequientes interrup¢fes do programa. Impor um programa em tais
situagdes e exigir disciplina em segui-lo, pode perfeitamente piorar tudo. (Vejam os
muitos fracassos do MRP.) A fim de instalar com éxito qualquer sistema de
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programa, pode ser necessario resolver muitos dos problemas béasicos primeiro
(NOREEN et al., 1996, p. 5).

Goldratt (1988) faz também uma referéncia dizendo que uma restricdo pode ser também uma
politica errbnea. E afirma que, nesse caso, ndo basta reforcar o elo mais fraco (elevar a
restri¢do fisica), pois isso ird contribuir para haver mais erros. Essa diferenca, entre restrigdes
fisicas e restricbes politicas, causou muita confusdo na compreensdo das pessoas pela

amplitude da proposta da TOC.

Segundo Guerreiro (informacéo verbal) 2, toda restricdo esta vinculada a uma restricao fisica
e, portanto, ndo existem restricdes imateriais. Supfe-se que esta posicdo & adotada pela
dificuldade e subjetividade nas mensuragdes econdémicas ligadas a politicas ou modelos de

gestdo de elementos imateriais.

Segundo Goldratt (2008), muitas empresas investiram grandes somas em sistemas
denominados de ERP — (Enterprise Resource Planning), com o objetivo principal de reduzir o
tempo total do ciclo de producéo (lead time). O sistema funcionou, mas em varias empresas,

né&o houve reducdo do lead time e do prazo de entrega do produto ao cliente.

Goldratt (1992b) aponta a dificuldade de obter informagfes necessarias para a gestdo das
restricbes. Em varias situagdes encontram-se empresarios ‘“garimpando informacdes”,

tentando separar o que é realmente importante nas informac6es geradas pela empresa.

De acordo com Goldratt (1992a), a ado¢do da TOC no ocidente carrega consigo, ainda, a
cultura focada na eficiéncia e na busca da reducdo do custo unitario total, mesmo que isto

implique na formag&o de estoques excessivos e desnecessarios.
Segundo Corbett (2005), Goldratt define cinco passos para focalizagdo da TOC:
1. Identificar as restri¢cGes do sistema;

2. Decidir como explorar as restricbes do sistema, ou seja, ndo desperdicar nada dessa

restricao;
3. Subordinar qualquer coisa a restricao;

4. Levantar as restri¢cdes do sistema;

2 GUERREIRO, Reinaldo. Anotag6es na qualificagdo de mestrado na UNIMEP, em 2011.
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5. Se, as restricGes forem quebradas, volte ao passo 1°. , para evitar que a inércia se torne uma

restricdo ao sistema.

A seguir, demonstramos o detalhamento dos cinco passos para gestdo das restri¢coes de acordo

com os principios da TOC.
1. Identificar as restricdes

Segundo Guerreiro (2006), todo sistema tem sempre uma restricao, e as restricdes ndo sao em
grande nimero em uma empresa. De acordo com Corbett (2005), toda fabrica tem um recurso
que limita 0 ganho méaximo. Este recurso é chamado de Recurso com Restri¢do de Capacidade
(RRC). A identificacdo da restricdo é o primeiro passo para 0 processo de otimizacéo continua
da TOC.

Noreen, Smith e Mackey (1996) apontam que a restricdo podera ser identificada pela
existéncia de estoques, no processo, antes dos recursos com restrigdo de capacidade. Segundo
Santos (2011), as empresas mal administradas possuem excessos de estoques em todo o

sistema, e isto dificulta a identificacdo das restri¢cGes existentes no sistema.

Goldratt (1998) afirma que as restri¢cfes que existem podem ser internas, quando capacidade
interna da empresa ndo consegue atentar a demanda ou externas, quando a empresa tem

excesso de capacidade para atender determinado mercado.
2. Explorar as restricoes

Apos a identificagdo do recurso restritivo, basta criar mecanismos para explorar este recurso,
denominado de gargalo, ou seja, a empresa deve tirar 0 maior proveito possivel deste recurso.
O objetivo nesta etapa € ndo perder nenhum recurso com restri¢do de capacidade.
Cita-se como exemplo, a méo-de-obra que pode ser adicionada ao elemento

restricdo, modo a reduzir o tempo com preparacdes (setup) ou manutengdes de rotina
(SANTOS, 2011, p. 15).

De acordo com Corbett (2005), qualquer minuto perdido no recurso gargalo é um minuto
perdido em todo o sistema. Na gestdo da restricdo € importante a analise dos volumes
necessarios de estoques, mantendo um pulmé&o de seguranca, porque O recurso restritivo nao
podera ficar ocioso sem necessidade, e, portanto ndo poderdo faltar estoques para evitar a

ociosidade deste recurso.
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3. Subordinar o sistema a restricdo

Segundo Corbett (2005), todos os demais recursos do sistema, que ndo sejam restrigoes,
devem trabalhar no ritmo do recurso gargalo. Os demais recursos ndo podem deixar a
restricdo sem estoques, mas, por outro lado, ndo podem trabalhar mais rapido o que as

restri¢cdes, porque isso ird aumentar os estoques sem necessidade.

Com essa forma de programar a producéo, surgirdo ociosidades em recursos nao-gargalos.
Isso é normal, mas podera gerar conflitos internos pela necessidade de quebra de paradigmas

no comportamento dos gestores.
4. Elevar as restricoes

Santos (2011) alerta que a empresa podera elevar a restricdo, por meio de novos

investimentos, desde que haja previsédo de retorno desse investimento.

Segundo Corbett (2005), a empresa podera, ainda, investir em novos turnos de trabalho,
utilizar-se de terceirizagéo, utilizar-se de horas extras de seus proprios funcionarios. As

restricdes poderdo ser quebradas, e um novo recurso tornar-se a nova restricdo do sistema.
5. Evitar que a inércia se torne restricao

O gestor, ap0s seguir 0s passos anteriores, ird mudar a restricdo para outro recurso. Portanto
devera retornar ao primeiro passo, na busca da nova restricdo, para evitar que a sua inércia

ndo se torne a nova restricao.

Também, segundo Corbett (2005), a contribuicdo de Goldratt para a gestdo da producdo foi a

criacdo dos seguintes principios:
1. Balancear do fluxo de materiais e ndo a capacidade produtiva;

2. O gargalo de um recurso (conceito de utilizacdo) determina o pardmetro dos demais

recursos, ainda que tenham maior capacidade (conceito de ativacgéo);
3. O gargalo determina o ganho (throughput);

4. Uma hora perdida em gargalo é hora perdida em todo sistema. Hora economizada, onde

ndo ha gargalo, ndo é economia, € iluséo;
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5. Os lotes de transferéncia devem ser diferentes dos lotes de processamento;
6. As programagdes devem levar em conta todos os gargalos simultaneamente.

A eficacia da gestdo das limitagdes fabris se da por meio da aplicagdo dos principios e dos

passos sugeridos por Goldratt, na teoria das restri¢oes.

2.1.1.2 Método de gestéo da restricdo denominado TPC — Drum-Buffer-Rope

Segundo Souza (2010), ndo bastava apenas a adoc¢do de um software, o OPT, para conseguir a
meta da melhoria continua dos processos. Foi necessaria a criacdo de um método de
abordagem para que houvesse mudanca na forma de pensamento e comportamento das

pessoas, surgindo o “Processo de Raciocinio da Teoria das Restrigdes”.

Segundo Goldratt (2008), os resultados que se esperam do ERP sdo alcancados quando sdo
reduzidos os tempos de fila e de esperas. Isso deve ser feito programando cuidadosamente o
recurso gargalo (recurso sobrecarregado) e sincronizando a libergdo do material de acordo
com a necessidade programada, que deve ser feito pelo conceito denominado de DBR -

Drum-Buffer-Rope (ou TPC - Tambor-Pulmao-Corda).

Para garantir a producdo continua, e ndo haver interrupgdes do RRC criou-se o gerenciamento

das restricdes pelo metodo denominado TPC - Drum-Buffer-Rope (Tambor-Pulméo-Corda).

A forma de programar a producgdo, de acordo com a Teoria das Restricdes, parte do
pressuposto de que existem apenas alguns poucos recursos com restricdo de capacidade
(RRC). Estes é que irdo impor o indice de programacdo da fabrica toda (Tambor), segundo
Cogan (2007).

A TOC - Theory of Constraints (Teoria das Restricdes), como sistema de administracdo de
producdo, propde o gerenciamento das restricbes pelo método TPC - Drum-Buffer-Rope

(Tambor-Pulmdo-Corda), conforme a Figura abaixo, de Souza (2005).
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Legenda:
< Recurso nac-restritivo

- RRC

v o - Tambor

T Pulmiao de Mercado (&)
= = Pulmo de Montagem (b}

F Pulmdio de Recursa (c)

b -
- ; Corda
<>

Fonte: Souza (2005)
Figura 1: Gestdo da Restricdo método TPC

Essa forma de gestdo sugere a formacdo de alguns estoques na frente do recurso RRC,
(Pulméo de Tempo), com objetivo de impedir aumentos desnecessarios nos inventarios, sendo

que o material é liberado na medida do consumo do RRC (Corda)

De acordo com Noreen et al. (1996), a gestdo do sistema denominado “Tambor-Pulméo-
Corda” - TPC tem interesse secundario para os contadores gerenciais. No entanto &
importante entender que esse processo se assemelha ao JIT, ou seja, um sistema de “puxar” a

producdo em funcdo da demanda, sendo mais simples de implementar do que o JIT.

De acordo com Goldratt (1992a), a TOC, por meio do método denominado de TPC, privilegia
a manufatura sincronizada, sendo uma vantagem sobre o JIT, que foca apenas a reducao de

estoque.

JIT e TQM néo estdo ajudando muito a estimular a mudanga necessaria. Sim, eles
sdo muitos ativos em forcar a geréncia a mudar para a nova escala de importancia,
mas ndo contribuem muito para a geréncia se converter ao novo estilo necessario de
convivéncia com a atual escala (GOLDRATT, 1992b, p. 48-49).

Na Figura a seguir, Noreen et al. (1996) demonstram as relagdes de tempo para a gestdo do
TPC.
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Data em que a Data em que a
tarefa & tarefa esta
elaborada para programada para
a fabrica. entrar em

l processamento no Data de entrega.

gargalo.

X

Tempo de processamento s Pulmido
= = uimao

(inclusive setups) para os 5 de

centros de trabalho na Protetor. Expedicio.
frente do gargalo.

Tempo de processamento
(inclusive sefups) para o gar-
galo e centros de trabalho
subseqiiente.

Fonte: Noreen et al. (1996)
Figura 2: Relagbes de tempo no TPC

Segundo Goldratt (1992a), com a manufatura sincronizada, poderd haver focalizacdo nos
melhoramentos: “O pulmé&o diminui, o estoque em processo diminui, a vantagem competitiva

aumenta e os ganhos consequientemente aumentam, criando um circulo virtuoso”.

Constata-se que a busca pela eficiéncia na utilizagdo dos recursos por meio do balanceamento
das capacidades, que teoricamente levaria a reducéo de custos, pode provocar efeito contrario,
quando existe a presenca de dois fatores comuns em uma fabrica: flutuacdes estatisticas e
eventos dependentes, segundo Corbett (2005). Isto ocorre porque nenhum recurso fabril
mantém uma producdo rigida, na fabrica ocorrem atrasados e falhas imprevistas, e ainda o0s
processos fabris sdo interdependentes, ou seja, estas falhas comprometem coletivamente todos

0S recursos, portanto o balanceamento de capacidades de recursos € ineficiente.
2.1.2 Medidas operacionais da TOC

Medidas financeiras sdo necessarias para medir o desempenho da empresa, uma vez que uma
empresa & um conjunto de investimentos financeiros. A TOC também defende a sua utilizagdo
para direcionar a empresa para atingir a meta.
Para Goldratt, medidas financeiras sdo necessarias por dois motivos principais. A
primeira é controle, ou seja, saber até que ponto a empresa estd conseguindo
alcancar o objetivo de gerar dinheiro. A outra razdo, e talvez a mais importante

delas, é induzir que as partes fagam o que é bom para a organizacdo como um todo.
(SOUZA, 2010).

Segundo Bernardo et al. (2001), a teoria das restri¢cdes apresenta criticas ao JIT (Just In Time),
por ignorar medidas financeiras e a TQM (Total Quality Management), por incentivar

medidas néo financeiras, para avaliar o desempenho da empresa.
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Na obra de Goldratt (1992a), segundo os principios da TOC, sdo apresentados trés novos
elementos de medidas financeiras, que, segundo esta teoria, atende as necessidades
operacionais locais, bem como suprem a alta administracdo no processo de tomada de

decisdes: 0 ganho, o inventario e a despesa operacional.
A seguir, apresentamos o detalhamento dos elementos de medidas financeiras da TOC.
1. Ganho (Throughput)

Este indice mensura a entrada de dinheiro no sistema a partir das vendas reconhecidas no
momento em que o produto é entregue ao cliente. Este indice é obtido pela efetivagdo das
vendas, ou seja, entrada de dinheiro e subtraido do valor pago ao fornecedor pela compra de
matéria-prima e de embalagens, independente da data de aquisicdo destes, e das despesas
varidveis decorrentes de comissdes e impostos ndo recuperaveis incorridos na aquisicao. Esta
informagcdo é calculada pela expressdo: “R — CMD”, onde “R” representa a receita e “CMD”

representa o custo do material direto, conforme demonstrado no quadro abaixo.

Apuracdo do Ganho

Receita Liquida de Vendas 50.000,00
(-) Custos do Materiais Diretos -33.000,00
(-) Comissbes sobre Vendas -5.000,00
(=) Ganho 12.000,00

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
Quadro 2: Apuracéo do ganho na TOC

O modelo genérico acima demonstra 0 método de apuracdo do ganho. Se houver outros custos
e despesas, totalmente variaveis relacionadas as vendas, estes deverdo entrar na apuracdo do
ganho. A mao de obra direta sera classificada como despesas operacionais, porque, na TOC,
ela é um custo fixo, exceto se a folha de pagamento da empresa for com base no faturamento.
Neste caso sera reduzida também do ganho, por que sera totalmente variavel. Atualmente isto

€ muito incomum.
2. Despesas operacionais — DO (Operating Expenses)

Corresponde a todo dinheiro que o sistema consome para transformar inventario em ganho,
representado na TOC por “DO” — Despesas Operacionais. Segundo Dugdale e Jones (2005),
as despesas operacionais abrangem, também, todos os custos de conversdo, sejam diretos ou

indiretos.
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Segundo Santos (2011), os gastos classificados como despesas operacionais dizem respeito a
todos 0s demais custos que nédo sao totalmente varidveis, ou seja, 0s gastos necessarios para a

realizacdo das atividades operacionais, mas independentes das receitas.

Também, segundo Goldratt (1991) apud Santos (2011), as despesas operacionais incluem
dentre outros: os salarios, os aluguéis, a energia elétrica, as depreciacdes, ou seja, 0s demais

gastos que nao sdo totalmente variaveis.

De acordo com Corbett (2005), um dos maiores erros cometidos em relagdo & TOC é a
afirmacédo de que a DO é fixa para a TOC, quando, na realidade, a Unica separacéo existente
na TOC é entre gastos totalmente variaveis ou ndo. Inclusive a DO incorpora parte de valores
relativos a investimentos que eram ativados em estoques, ou Seja, custos que ndo sejam
totalmente varidveis, como por exemplo, o gasto relativo a deprecia¢do do ativo imobilizado

alocado a fabrica.

Despesas Operacionais

Despesas com vendas 3.000,00
Despesas com salarios 8.000,00
Despesas com encargos sociais 6.000,00
Despesas agua e energia 3.000,00
Despesas depreciaces 5.000,00
Despesas com material de consumo 1.500,00
Despesas com aluguéis 4.000,00
Despesas financeiras 3.500,00
(=) Soma 34.000,00

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 3: Despesas Operacionais na TOC

O modelo genérico acima ndo é exaustivo e demonstra alguns exemplos de despesas

operacionais em que as empresas poderdo incorrer.
3. Inventéario (Inventory)

Representa todo dinheiro investido no sistema, que deve ser entendido num sentido amplo, ou
seja, estoques de materiais, sem agregacdo de custos indiretos ou despesas, mais aplicacdes
realizadas em méaquinas, equipamentos e construgdes. O inventario da TOC também considera
0 estoque nos estagios produtivos: matéria prima, material em processo e produtos acabados,

mas valorizados apenas com o custo dos materiais.

Segundo Guerreiro (1996), nenhum gasto é atribuido ao inventario, além do valor pago ao

fornecedor. Todos os gastos de transformacdo, como salérios, energia elétrica e os demais
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gastos ndo sdo incorporados ao inventario. A TOC ndo despreza os demais gastos, mas 0s

tratam como “despesas operacionais”.

O investimento deve ser dividido em duas categorias, a primeira relativa aos
estoques de matéria-prima, produtos em processo e a segunda relativa aos outros
ativos. Isto porque os estoques tém grande impacto sobre a competitividade da
empresa (CORBETT, 2005, p. 43).

Inventarios

Estoques de Matéria-Prima 25.000,00
Estoques de Produtos em Processo 15.000,00
Estoque de Produtos Acabados 35.000,00
Subtotal 75.000,00
Caixa e Bancos 4.000,00
Clientes 20.000,00
Prédios e Construcdes 400.000,00
Maquinas 700.000,00
Madveis e Utensilios 50.000,00
Subtotal 1.174.000,00
(=) Soma 1.249.000,00

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 4: Inventario na TOC

“Essa medida de investimento e o ativo da contabilidade tradicional podem ser confundidos,

mas divergem drasticamente no que se refere ao inventario de material” (CORBETT, 2005, p.

43).

O modelo genérico do Quadro 4 demonstra o inventario de acordo com a TOC, valendo

destacar que o inventario da TOC é exatamente o0 conceito contabil do Ativo Total da

empresa, ou seja, a soma dos ativos circulantes e néo circulantes. A diferenca reside na forma

de avaliar os estogues, porque ndo ha apropriacao por rateio dos custos indiretos de fabricacédo

ao produto, e a separacgdo dos estoques dos demais ativos da empresa.

Também, de acordo Corbett (2005), segundo a sua definicdo de mundo do ganho, baseadas

nas medidas operacionais citadas acima, a empresa precisa atentar-se para a escala de

prioridades na gestdo da empresa, quais sejam:

1. Aumentar o ganho;

2. Diminuir os investimentos; e

3. Reduzir a despesa operacional.
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Segundo Alves et al. (2004), Goldratt, na década 1991, criou uma metodologia particular de
geracdo de indices financeiro, conhecida como contabilidade de ganhos ““Throughput

Accounting” e definem os trés indicadores como seguem:
- (G) - Ganho

- (LL) - Lucro Liquido

- (RSI) - Retorno sobre o Inventéario

a) (G) Ganho — Corbett (1997, p. 43), define ganho como “todo o dinheiro que entra na

empresa, menos o que ela pagou a seus fornecedores [...]”:

G = Vendas — Custos Variaveis Totais (normalmente matéria prima)

b) (LL) Lucro Liquido — Este indicador € 0 mesmo da contabilidade de custos.
LL = Ganho — Despesas Operacionais

c) (RSI) Retorno sobre o Inventario — A principal funcdo deste indicador € a verificacdo e a
forma macro, por meio do fluxo de caixa pela empresa gerado, identificar o retorno sobre o

investimento:
RSI = LL / Inventario

Estes indicadores ndo devem ser medidos de forma incremental, e sim global, se ndo, seriam
confundidos com os indicadores da contabilidade de custos e seus rateios, pois 0 produto ndo

gera lucro, mas sim, deixa um ganho, segundo postulados da TOC.

Corbett (1997, p. 45) define como sendo inventario “todo dinheiro que o sistema investe na
compra de coisas que se pretendem vender”, segundo Goldratt, (1991, p. 21), diferentemente
da tradicional contabilidade de custos, em que se demonstram o0s chamados “lucros
aparentes”. De acordo com Goldratt, a forma de alocacdo de custos tradicionais aos produtos
distorce o resultado do periodo, e apresenta um lucro irreal, ou seja, um lucro aparente.
O objetivo da TOC ¢é incrementar a contribuicdo da producdo (throughput
contribuiton) enquanto diminui investimentos e custos operacionais. A teoria das
restricBes considera horizontes de tempo de curto prazo e assume que o0s demais

custos operacionais correntes sdo fixos (HORNGREN, FOSTER E DATAR, 1994
APUD PADOZEVE, 2005).
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Estas medidas ficaram conhecidas como Bussola Financeira ou contabilidade de ganhos,
sendo que o segundo conceito € a denominacdo adotada pelo proprio Goldratt.

Segundo Souza (2010), as empresas devem se utilizar das trés medidas financeiras

consideradas essenciais para a tomada de decisdo e devem ser analisadas conjuntamente:

a) medida absoluta (lucro liquido): é o Ganho (-) Despesa Operacional, e representa o quanto
a empresa gerou de dinheiro, sendo uma medida absoluta de lucratividade da Empresa;

b) medida relativa (retorno do investimento): é o0 Ganho () Despesa Operacional / Inventario.
Segundo Corbett (1997), qualquer decisdo que impacte positivamente o RSI (Retorno sobre o

Investimento) leva necessariamente a empresa em direcdo a sua meta;

c) medida de sobrevivéncia (fluxo de caixa): uma medida necessaria para a sobrevivéncia da

empresa, pois, caso este indicador ndo seja atendido, nada mais importa (GOLDRATT, 1991).

Também, segundo Souza (2010), as medidas de desempenho tradicionais e agregadas sdo
muito Gteis para a alta administracdo, mas ineficazes para medir os impactos locais na
formacéo do resultado global do sistema e, recomenda o uso dos indicadores da TOC para

suprir esta lacuna.

2.1.3 Bussola Financeira

Segundo Corbett (2005), o termo Bussola Financeira foi criado pela Allied Signal do Brasil

(Divisdo Garrett) que foi a primeira empresa brasileira a adotar os principios da TOC.

A Bussola Financeira ¢ um simulador capaz de calcular o ganho por tempo de restricdo, de
identificar sobrecarga no RRC — recurso com restri¢cdo de capacidade, objetivando calcular o
lucro liquido e o RSI - retorno sobre investimento.
A metodologia da TOC para contabilidade gerencial é conhecida como Bussola
Financeira (ou contabilidade de ganhos). Ela foca em ajudar os gerentes a julgar se

uma decisdo ajuda a aumentar a lucratividade da empresa, ela faz uma ponte entre as
decisoes e a lucratividade da empresa (GOLDRATT, 2010).

O conceito denominado de “margem de contribuicdo horaria”, citado por Guerreiro (2006),

equivale ao conceito da Bussola Financeira.

Exemplo genérico de aplicacdo préatica da Bussola Financeira, segundo Corbett (2005):



Item R$
Salérios e Encargos 60.000,00
Energia 2.000,00
Aluguel 9.000,00
Depreciagao 8.000,00
Juros 3.000,00
Material promocional 6.000,00
Transporte 5.000,00
Outros 10.000,00
Total 103.000,00
Fonte: Autor adaptado de Corbett (2005)
Quadro 5: DO - Despesas Operacionais do més
A B C D(B-C) E F(D/E)
Tempo Ganho / Tempo
Produto | Preco Venda CTV GU RRC RRC
01 70 40 30 0
02 120 30 90 5 18,00
03 340 130 210 15 14,00
04 250 70 180 15 12,00
05 150 60 90 8 11,25
06 30 5 25 3 8,33
07 100 50 50 7 7,14
Fonte: Autor adaptado de Corbett (2005)
Quadro 6: Ganho por tempo de RRC
L@/
Capacidade no
G H I J(1XE) RRC) M N (1 x D)
Produto | Previsdo - | Mix de Tempo Utilizacdo do | Utilizac8o Ganho
total no
Demanda | Vendas RRC RCC % Acumulada | total por
Efetivas do RCC % Produto
01 660 660 0 0,00% 0 19.800,00
02 420 420 2100 20,93% 20,93% 37.800,00
03 110 110 1650 16,45% 37,38% 23.100,00
04 250 250 3750 37,38% 74,76% 45.000,00
05 200 149 1192 11,88% 86,64% 13.410,00
06 300 50 150 1,50% 88,14% 1.250,00
07 170 170 1190 11,86% 100,00% 8.500,00
Receita Liquida (ganho) A. Ganho Total 148.860,00
DO - despesas operacionais
(fixas) B. Despesa operacional 103.000,00
Apuragdo do Lucro Liquido C. Lucro Liquido - mensal 45.860,00
Investimentos D. Investimento 2.000.000,00
Calculo do Retorno sobre o Investimento E. RSI (anualizado) % 27,52%

Fonte: Autor adaptado de Corbeft (2005)
Quadro 7: Célculo da disponibilidade do RRC

42



43

Calculo da Capacidade do RRC:

Disponibilidade no dia 08 Horas
01 hora equivale a 60 Minutos
Disponibilidade no dia 480 Minutos
Disponibilidade no més 22 Dias
Disponibilidade no més 10.560 Minutos
Eficiéncia 01

Disponibilidade Liguida no més 10.032

Fonte: Autor adaptado de Corbeft (2005)
Quadro 8: Célculo da disponibilidade do RRC

Legenda:

a) Produto: lista de produtos com que a empresa trabalha;

b) Preco de Venda: valor de venda do produto a vista com 0s respectivos impostos;
c) CTV: custo total variavel, de forma geral, inclui apenas matéria prima;

d) GU: Ganho unitéario, obtido pela diferenca entre o Preco de Venda e da CTV;

e) Tempo RRC: é o tempo de processo de cada produto no recurso com restricdo de
capacidade (RRC);

g) Ganho / Tempo RCC: € o resultado da divisdo do ganho unitario por produto pelo seu
respectivo tempo de processo no RRC;

h) Previsdo / Demanda: ¢ o volume de produto previsto para venda ou demandado pelo

mercado;

i) Mix de vendas efetivas: trata-se do volume que a empresa estd prevendo efetivamente

atender;

j) Tempo total no RRC: ¢é o resultado da multiplicagdo entre a quantidade produzida de um

produto e seu respectivo tempo de processo no recurso com restricdo de capacidade;

k) Utilizacdo do RRC %: trata-se da divisdo entre o tempo total no RRC pela disponibilidade
liquida total do RRC;

I) Utilizagdo acumulada do RRC: é o resultado da soma dos tempos de utilizacdo do RRC de

cada produto;
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m) Ganho total por produto: trata-se da multiplicacdo das quantidades efetivas de vendas pelo
GU de cada produto.

Este modelo de planejamento possibilita efetuar simulagfes e analisar o impacto de cada
decisdo de mix de produtos no contexto global do negdcio e permite ainda: a) a identificacdo
de eventuais sobrecargas no RRC; b) o célculo do ganho unitério na restricdo (margem de
contribuicdo horéria); c) a apuracdo do lucro liquido total da empresa; e d) a RSI, retorno

sobre o investimento.

As despesas estdo representadas no quadro 5 acima e sdo fixas no contexto global na empresa,
conforme demonstrado no quadro 7. De acordo com o quadro 6, a empresa devera apurar 0
ganho unitario de cada produto (preco venda — custos materiais) em funcdo da restricdo
(gargalo) da empresa. O quadro 7 demonstra uma sugestdo de mix de produtos em fungéo da
demanda prevista. Isto permite que a empresa faca decisdes de quais produtos serdo vendidos,
por meio da priorizagdo do ganho unitario de cada produto, para maximizar o resultado global

da empresa.

Corbett (2005) afirma que a contabilidade de custos ndo fornece informagdes corretas para a
tomada de decisdes e, portanto esta esta obsoleta. Também, segundo Corbett (2005, p. 119),
na contabilidade tradicional de custos, diferentes contadores calculam diferentes custos para
0S mesmos produtos, e este numero calculado, o custo unitario do produto, esta errado e ndo
tem qualquer utilidade a gestdo da empresa.
“Quando digo contabilidade de custos refiro-me ao custeio tradicional, ao Activity-
Based Costing (ABC), ao Strategic Cost Management, ao Resoure Consumption

Accounting e a qualquer metodologia que tenha a identificacdo do custo indireto dos
produtos como base” Corbett (2005, p. 106).

Percebe-se pela andlise desses pressupostos, a partir das pesquisas levantadas, que héa
utilizacdo integrada e colaborativa de conceitos do JIT, da TQM, da gestdo por processos e da
prépria contabilidade de custos. O que se pode questionar é se esses conceitos sdo opostos ou

simplesmente complementares.

2.1.4 Analises dos fundamentos da teoria das restri¢oes

Segundo Jones e Dugdale (2000), a contabilidade gerencial atual tem recebido novas
contribuicdes de diversas areas. Esses autores apresentam uma analise comparativa entre o
sistema de custeio ABC e a TOC, uma vez que o ABC é considerado uma das contribuices

mais importantes e recentes para a contabilidade gerencial. Estes autores questionam se essas
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contribuigcdes poderiam ser realmente chamadas de New Management Accounting, ou seja, a

nova contabilidade gerencial.

Também, segundo estes autores, sdo sempre realizadas comparac@es entre estas teorias. A
TOC foi lancada no mercado, mas fora da academia, e sob a influéncia de consultores de
gestdo e de programadores de computador. A estratégia de divulgacdo da TOC foi realizada

por meio de um romance, ligado a uma historia ficticia.

Estes autores destacam também que Kaplan, criador do ABC, é ligado a academia, sendo
professor titular em uma universidade de alto nivel. Por outro lado, Goldratt era doutor em
Fisica. Esse aspecto causa, de certa forma, descrédito na TOC perante a comunidade

académica, sobretudo na América do Norte.

Galloway e Waldron (1994), apud Dugdale e Jones (1998), afirmam que alguns segmentos da
area contabil sugerem o confronto entre TA (Throughput Accounting) contra o ABC. Segundo
esses consultores, ndo ha sentido nessa discussédo, porque é necessaria a utilizagdo conjunta
desses conceitos. Alegam ainda que o ABC nédo explica como a empresa pode ganhar
dinheiro, ndo informa como produzir mais rapido. Por outro lado, a TA nunca ird determinar o

custo de um produto, porque este conceito ndo é um sistema de custeio.

Estes consultores afirmam que a TA tem foco no curto prazo, fundamental para a
sobrevivéncia das empresas. Destacam a experiéncia de um grupo de empresas dos EUA com
dificuldades financeiras, em reunifes semanais com banqueiros americanos. Apresentaram a
TA, porque acreditavam que essa teoria poderia também gerar informag6es de longo prazo.
Mas néo foi aceito, porque precisava ser usado juntamente com outras informacdes contabeis,

para atender as necessidades dos banqueiros.

Observa-se na comparagao entre 0 ABC e a TA segundo alguns autores *, que h4 um grande
distanciamento entre estes métodos e ainda, a existéncia de inconciliaveis pontos de

divergéncia.

De acordo com Maskell (1991), apud Rahman (1998), as medicdes de desempenho da TOC
sdo muito diferentes da contabilidade de custos tradicional. Aponta cinco areas criticas

associadas aos sistemas tradicionais de custos no atual ambiente de negdcios: a falta de

¥ APENDICE H - Informagdes obtidas com autores e pesquisadores.
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relevancia de custos; a distorcdo de custos; a inflexibilidade desses sistemas; a sujei¢do a
necessidade da contabilidade financeira. Segundo este autor, isso se torna impedimento para o

progresso da empresa, perante seus concorrentes de “classe mundial”.

Schmenner (1988), apud Rahman (1998), cita as vantagens competitivas que a TOC pode
proporcionar a essas empresas de classe mundial: o curto tempo de producdo; o pequeno
volume de inventarios, o grande volume de negocios, a flexibilidade de processos, a resposta

rapida a adequacGes do produto, dentre outras.

Umble e Srikanth (1990), apud Rahman (1998), sugerem que 0s sistemas contabeis
tradicionais sejam substituidos pela TOC, para efeito de decisdes gerenciais, com relacdo a
produtividade e a rentabilidade.

No entanto, a maioria dos conceitos apresentados pela TOC ndo € novidade, nem para a
contabilidade de custos, nem para a gestdo de produgdo. Com excegdo dos importantes
destaques apresentados com relacdo aos recursos restritivos, fisicos ou ndo, a posicdo
assumida por ela contra qualquer forma de rateio dos custos comuns j& tem sido debatido ha

anos no ambito da contabilidade gerencial pelo autor e pesquisador Eliseu Martins (2006).

As trés medidas essenciais que a TOC utiliza para medicdo financeira da empresa, na busca
da meta que sdo o Ganho, o Inventario e a Despesa, também sdo conceitos ja utilizados pela

contabilidade, h4 tempos.

O Conceito de Ganho corresponde exatamente a margem de contribuicdo do conceito da
contabilidade de custos. Apenas diferencia-se do conceito da margem de contribuicdo porque
trata a mao de obra direta como “despesa fixa”, o que de fato € uma realidade em termos de

curto prazo.

Quanto a definicdo de inventario, a TOC sugere que 0s estoques ndo recebam a agregacao de
qualquer custo indireto. Apresenta uma contribuicdo que esta em sintonia com 0s conceitos
econdmicos, ou seja, 0 objetivo da empresa ndo é agregar valor ao produto e sim a empresa, €
rejeita em sua proposta as otimizacdes locais. Com relacdo as despesas operacionais, é
simplesmente 0 mesmo conceito dos custos e despesas fixas, acrescidos da mao de obra

direta, que foi excluida do inventério, especificamente no estoque.

Segundo Dugdale e Jones (1998), Goldratt afirma que as empresas devem ter como modelo de

gestdo “pensar em processos” (Thinking Process). Este foi o ponto fundamental na construcgéo
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da TOC, fundamentada no Mundo dos Ganhos (Throughput-World), que contrasta com a
forma convencional de pensar nos EUA e Reino Unido, o Mundo dos Custos (Cost-World). A

terceira forma de pensar € o Mundo JIT (JIT-World).

Baseado nesta visdo de negocio, Goldratt (1992) faz critica a contabilidade de custos,
afirmando que do ponto de vista do mundo do ganho, a contabilidade de custos é a inimiga
principal da produtividade.

Nota-se que, a partir desses pensamentos, a TOC e a contabilidade de custos seriam
inconciliaveis. No entanto a TOC utiliza-se de conceitos da propria contabilidade de custos e
do JIT. A TOC, em sua concepcdo, traz ainda confusdes de conceitos de produtividade,
lucratividade e rentabilidade. Isso demonstra a necessidade de integracdo da TOC com as

demais areas de gestdo empresarial.

Segundo Rahman (1998), a TOC utiliza-se de uma técnica denominada de processo de
raciocinio, (TP - thinking process), que propde conduzir as empresas para melhorias
substanciais nas operagdes e também nos lucros. Esse processo de mudanga proporciona a
necessidade de mudancas a producgéo, portanto necessita do envolvimento e da cooperagéo de

areas funcionais. A TP sugere trés perguntas genéricas:

1. O que mudar (identificar problemas atuais);

2. Qual a mudanca pretendida (buscar objetivo futuro);

3. Como causar a mudanca (implementar medidas para atingir o objetivo).

No entanto, de acordo com Noreen et al. (1995), apud Rahman (1998), pesquisas realizadas a

época identificou que a TP era pouco utilizada, apesar do seu grande potencial.

Essa necessidade da TP, relativo ao envolvimento e a cooperagdo de outras areas, conduz a
necessidade de integracdo com outras areas da empresa e a convergéncia de outros

conhecimentos, para a maximizacao do potencial dessa ferramenta.

Segundo Dugdale e Jones (1998), existem divergéncias entre aplicagdes e conceitos da
prépria TOC. Isso ocorreu porque David Waldron, antigo funcionario da empresa UK, por
meio de um artigo publicado na década de 1988, afirmou que a sua empresa de consultoria

criara o termo Contabilidade de Ganhos (Throughput Accounting) ou TA, junto com o0 Seu
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socio, David Galloway, e isso criou um conflito com Instituto Goldratt. Este instituto afirma,
ainda, que ndo existe o termo Throughput Accounting, de acordo com David Lewis, membro

deste instituto, em 1993, e prefere usar o termo TOC na contabilidade (TOC in accounting).

Segundo Dugdale e Jones (1998), Goldratt afirma que a TOC faz afirmagdes muito fortes,
considerando que a origem dos problemas das empresas industriais, no Reino Unido e dos

EUA, é a contabilidade de custos tradicional.

Também, segundo Dugdale e Jones (1998), a principal énfase do Instituto Goldratt é que os
contabilistas entendam a TOC, e desenvolvam suas proprias formas de gestdo, aplicaveis as
suas necessidades particulares. No entanto, em muitos aspectos, a TA representa uma
reafirmacdo da contribuicdo por fator limitante da empresa. Por outro lado, Noreen et al.
(1995) reforcam a idéia de que as empresas, envolvidas na TOC, conseguiram realmente por

em pratica grande parte dos conselhos sugeridos pela literatura.

Ainda, segundo Dudgale e Jones (1998), a TOC parece oferecer um meio eficaz de convencer
os profissionais a abandonar as técnicas convencionais de custos e substitui-las pelos seus
principios. Parece, também, ndo ser uma proposta que oferece uma nova forma de
contabilidade. No entanto foram criadas barreiras importantes, dentre elas o ataque hostil de
Goldratt a contabilidade tradicional, que devem ser superadas, para que o potencial da
contribuicdo da TOC seja reconhecido.

Essa nova forma de contabilizagdo provavelmente enfrentara a resisténcia dos académicos de
contabilidade, segundo Dugdale e Jones (1998) que, por muitos anos, tém defendido o sistema
custeio variavel ou marginal, e que ainda ndo é amplamente utilizado na préatica. O critério de
absorcdo goza ainda de apoio estrondoso entre as empresas dos EUA e do Reino Unido. Os
contadores estdo mais preocupados com os efeitos em longo prazo, principalmente para
atender os gerentes de marketing na gestdo de precos, 0 que incentiva o custeio por absorgéo,
ja que, a inclusdo dos custos fixos de capacidade no custeamento unitario dos produtos, induz

a pensar que este método tem caracteristicas de gestéo de longo prazo.

Segundo Johnson e Kaplan (1987), apud Dugdale e Jones (1998), o custeio por absorcao € o
preferido para fins de gestdo da informacdo, e, provavelmente, continuard sendo o principal
sistema, para uso nos relatorios financeiros no futuro. Essa posi¢do é corroborada pelo

dominio desses sistemas, pela influéncia de instituigdes financeiras, tanto no EUA como no
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Reino Unido, e também pelas normas internacionais de contabilidade oriundas de 6rgdos

reguladores.

Dugdale e Jones (1998) afirmam que uma possivel solucdo, para implementagdo da TOC,
poderia ser a partir de uma operacdo paralela, por meio de informacgdes proprias para 0s
sistemas de gestdo e contabilidade financeira. Com a relacdo ao custo da manutencdo desses
sistemas de informacdes, hoje, parece que, com o avanc¢o da tecnologia da informacéo, néo €
um problema. No entanto, a co-existéncia de informagdes conflitantes nas empresas podera

aumentar o potencial de mal-entendidos e impactar nas decisdes dos gestores.

Por outro lado, Waldron (1994) e Cohen (1993), apud Dugdale e Jones (1998), em seus
trabalhos de campo em consultorias, identificaram que ndo havia resisténcias entre o0s
contabilistas envolvidos com os trabalhos. Muitos enxergavam que o sistema de contabilidade
estava sendo uma restricdo e queriam romper com ela. Portanto h& espago para a introducao
de um novo pensamento. Ao contrario do que se imaginava, alguns contadores ndo sdo

conservadores e nem contrarios a mudangas.

De acordo com Guerreiro (1995), o conceito de ganho na TOC é reconhecidamente Util, mas é
um modelo classico, contemplado ha tempos pela contabilidade de custos, por meio do
conceito de margem de contribuicdo. De acordo com este autor, esse é o grande mérito da
TOC, pois difunde o método de custeio direto e a propria margem de contribuicdo, que sdo
elementos da prépria contabilidade.

De acordo com Noreen et al. (1996), a TOC trouxe trés grandes contribuices para a gestdo

empresarial:

A TOC faz realmente trés contribui¢des importantes. Primeiro, sob seu ponto de
vista, ferramentas da contabilidade gerencial freqlientemente negligenciada, tais
como custeamento variavel de custeamento relevante, parecem ainda mais
importante do que geralmente suposto [...]. Segundo, a TOC oferece uma teoria de
gerenciamento coerente e focalizada, com a qual os administradores contabeis
podem exercer seu trabalho. Com a TOC, os requisitos de informacdo gerencial s&o
claros e hd menos necessidade dos administradores contabeis ficarem imaginando o
que 0s outros gerentes querem ou impondo sobre eles sistemas que ndo 0s
interessam. Terceiro, para aqueles que nos ensinam contabilidade a nivel gerencial, é
encorajador encontrar empresas que usam no seu dia a dia muitas das técnicas que
defendemos, tais como custeamento varidvel e custeamento relevante, que parecem
tantas vezes serem opostos a pratica comum (NOREEN et al., 1996, p. XXXVII).

Também, segundo Noreen et al. (1996), na TOC, sdo poucas as técnicas contabeis
completamente novas. Os termos: custo variavel para tomada de decisdes, ao inves de custeio

por absorgéo; custos relevantes; margem de contribuicdo por unidade de recurso escasso e a
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utilizacdo moderada do custo padréo, para fins de analises de varia¢fes de custos, ja estavam

contemplados na literatura de gestao de custos para fins gerenciais.

Dugdale e Jones (1996) afirmam que as idéias de Goldratt ndo sdo novas, mas deram uma
grande contribuicdo ao reabrir a discussdo entre as técnicas tradicionais de custos por
absorcdo e custo variavel. Questiona, inclusive, a andlise de custo tradicional, sugere a

utilizacdo da margem de contribuicédo e foco nos custos variaveis relevantes.

Segundo Noreen et al. (1996), poucas técnicas utilizadas por Goldratt, na TOC, sdo realmente
novas, principalmente aquelas relativas a teoria contabil.
Como o leitor sem divida ja percebeu, poucas das técnicas contdbeis de
gerenciamento encontradas na TOC sdo completamente novas. O custo variavel tem
sido defendido ha décadas como uma alternativa de informacdo interna ao
custeamento por absorcdo. A andlise de custo relevante ndo é estranha aos
administradores contabeis. Manuais introdutorios da contabilidade gerencial incluem

rotineiramente material sobre o uso da margem de contribuicdo por unidade de
recurso escasso para raciona-lo (NOREEN et al., 1996, p. XXXVI).

No entanto, segundo Noreen et at. (1996), os praticantes da TOC procuram dar muito mais
énfase ao aumento dos ganhos e redugédo dos investimentos, do que na reducao de custos. As
empresas industriais podem ter composic¢des diferentes em seus custos, em algumas empresas,
por exemplo, o custo de distribuicdo pode ser maior do que os demais custos. Cuidados
adicionais devem ser tomados, com generalizacGes, e em cada caso caberd uma analise

especifica com relagdo a relevancia de custos industriais.

Por um lado, também segundo Noreen et al. (1996), a TOC encoraja a diversificacdo de
produtos e o ABC, por outro lado, desencoraja a diversificacdo de produtos, porque, no
sistema ABC, os custos de administracdo, quando alocados para produtos com baixo volume

de produgéo, indicam parecerem ser menos lucrativos.

Com relagdo a metodologia de célculo utilizada na TOC, que antes ja fora um algoritmo
secreto, atualmente essa metodologia € de dominio geral. Na matematica, obtém-se o mesmo

resultado obtido com a TOC, na analise de um sistema produtivo, com restrig&o.

Segundo Cogan (2007), a proposta da TOC para a maximizagdo do resultado, por meio da
otimizacdo do mix de producdo, a partir das restricdes existentes no processo produtivo,
quando utiliza a técnica matematica de programacdo linear (Linear Programming — LP),

obtém-se o mesmo resultado.
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Um problema de programacéo linear € um problema de programacdo matematica,
em que a funcdo objetivo e as equacBes de restricdes sdo lineares. Trata-se de uma
técnica matematica que, sob certas condi¢Oes, pode ser usada para gerar uma
solucdo 6tima para um problema especifico (COGAN, 2007, p. 74)

Um software computadorizado que realiza analise de sensibilidade, segundo Cogan (2007), é
o Excel ® da Microsoft ®, por meio da funcéo Solver. Apresenta também o mesmo resultado,

para definir o mix de produtos, com a finalidade de maximizar o resultado.

Corbett (2005, p. 145) argumenta que: “Numa primeira analise da bassola financeira pode-se
ter a impressdo de que ela é muito parecida com outras metodologias, como o custeio direto e
a programacao linear”. Este autor afirma que essas duas metodologias sdo consideradas de
curtissimo prazo e a TOC é o oposto porque considera o impacto das despesas operacionais, €
a dindmica das mudancas dos gargalos no processo.
Mas o ponto mais importante é que a contabilidade custos e a bussola financeira se
baseiam em filosofias gerenciais diferentes e conflitantes. Essas duas filosofias

gerenciais irdo levar a empresa a caminhos bem diferentes, e é aqui que a discussao
do curto / longo prazo deveria focar (CORBETT, 2005, p. 145).

Na realidade, o custeio por absor¢do ou ABC nao é longo prazo e nem a TOC é curto prazo,

segundo a visao de Padoveze (2009) e Guerreiro (2006).

Por outro lado, conforme Corbett (2005, p. 146): “[...] a principal diferenga entre a blssola
financeira e essas e outra metodologias é a mudanca de paradigma do mundo do custo para 0

mundo do ganho.”

Noreen et al. (1996) argumentam que o proprio Goldratt alerta para alguns perigos da TOC,
porque essa teoria cria condigdes flexiveis e propicia maior liberdade para a tomada de
deciséo de precos. Em consequiéncia do abandono do custeio por absorcéo, deixa os gerentes
locais mais livres para buscar novas oportunidades. Goldratt alerta que ha riscos em cortar
precos, para aumentar a participagdo no mercado (market share). Essa estratégia pode expor a
empresa a retaliagdes por parte dos concorrentes e prejudicar o proprio mercado. Vale
destacar, também, que os custos totais, ou seja, as despesas operacionais permanecem fixas e

necessitam ser pagas.

Noreen et al. (1996) apontam outro problema detectado pelas empresas que experimentaram a
TOC: a dificuldade na apuracdo dos ganhos setoriais, ou seja, na contabilidade divisional,
uma vez que a TOC reconhece a receita somente apos a venda do produto. Com isso acaba
ignorando o conceito de geracdo de riqueza e subestima a capacidade de setores produtivos de
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gerar receitas. Nesse aspecto, comete 0 mesmo equivoco do sistema ABC, ou seja, ndo
reconhecer o ganho setorial. Algumas fabricas abandonaram a contabilidade de ganhos por
esse motivo, ou seja, perderam informacGes setoriais apuradas pela contabilidade de ganhos,

com isto voltaram a utilizar os sistemas tradicionais.

Além do problema gerado pela falta da contabilidade divisional com a utilizagéo exclusiva da
TOC, em algumas empresa, Noreen et al. (1996) questionam também a TOC porque nao
apresenta solucdo para utilizagdo de orcamentos, sejam eles rigidos ou flexiveis, e ndo
determina quem sao 0s responsaveis por desvios nas despesas operacionais, caso a empresa
utilize somente os indicadores da TOC, e abandone os sistemas tradicionais de contabilidade
para fins de controle. Com isto, percebe-se que a utilizacdo exclusiva da TOC pode levar a
empresa a perdas considerdveis de informacfes gerenciais, necessarias para o controle

empresarial.

Outra dificuldade, na implantagcdo da TOC em algumas empresas, apontada na obra de Noreen
et al. (1996), foi a tentativa de adocdo da contabilidade de ganhos para utilizagdo nos
relatorios financeiros externos, sendo impedidos por auditores externos e pela comunidade

financeira.

Guerreiro (2006) destaca que o conceito de margem de contribuicdo pouco ajuda na gestdo
dos custos fixos, mas os critérios de rateio também n&o ajudam em nada e ainda podem
atrapalhar a andlise da lucratividade dos produtos. As estruturas de custos fixos existem em
funcdo do tamanho e da complexidade da empresa. E importante conhecer o impacto da
estrutura de custos para analisar 0 desempenho econdémico, portanto os custos fixos também
devem ser gerenciados. A TOC ignora completamente esse assunto e nao apresenta qualquer

proposta para a sua gestao.

De acordo com Guerreiro (2006), os custos fixos existentes em uma empresa sao dependentes
de algumas variaveis: o tipo do negocio, a capacidade instalada, os processos e atividades
industriais existentes e a tecnologia utilizada pela empresa. O controle dos custos fixos é
executado pelo controle orcamentario. A TOC critica a utilizacdo de orgamentos, mas nao

apresenta propostas alternativas para o seu controle.

Também segundo Guerreiro (2006), a opcao de terceirizagdo é uma das formas de transformar
custos fixos em custos variaveis. Deve-se destacar que 0s custos variaveis ndo sao somente

materiais, em algumas empresas outros custos podem ser totalmente variaveis e relevantes.
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Outras formas de gestdo de custos podem também elevar o ganho e, portanto, ndo devem ser

desprezadas.

2.1.5 Discussdes dos impactos nos processos produtivos

Hong (2006) destaca o risco da gestdo de custos, fundamentada em estratégias de reducao de
custos em curto prazo. Esta estratégia pode melhorar ou minimizar os problemas de caixa em
curto prazo. Também, segundo Hong (2006), as empresas precisam adotar estratégias de

longo prazo para fins de planejamento.

Segundo alguns autores, como por exemplo, Cogan (2007), a TOC possui estratégia de gestdo
de curto prazo. Esse método é fundamentado em uma filosofia de gestdo que visa o0 aumento
do ganho, e ndo se preocupa com 0s custos, nem no curto prazo nem no longo prazo. A teoria
das restri¢cdes distancia-se muito do planejamento de longo prazo e ignora a gestao de custos
bem como estratégias de melhoria, propostas pela gestéo pela qualidade (TQC — Total Quality

Control) e pela producdo enxuta (Lean Production).

Segundo Guerreiro (informacao verbal) #, ndo ha sentido nos conceitos de curto e longo prazo
para fins de tomada de decisdo, porque 0s eventos econdmicos ocorrem a cada decisdo

tomada, e isto determina o resultado econémico da empresa, no presente e no futuro.

Os impactos gerados na operacdo sdo consequéncias da gestdo dos elementos essenciais dos
processos produtivos. Componentes essenciais, na gestdo do processo na oOtica do BPM,

segundo Guerra (2011), estdo apresentados na Figura abaixo.
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Figura 7: Gestéo dos processos pelo BPM

* GUERREIRO, Reinaldo. Anotages qualificacdo mestrado UNIMEP, em 2011.
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De acordo com a visdo atual do BPM, os processos devem estar alinhados a estratégia da
empresa. Dessa forma, a gestdo da producdo, a partir do gerenciamento dos recursos com
capacidade restritiva, deve considerar o plano diretor da empresa. Essa visdo esta alinhada
com a meta da empresa, na ética da prépria TOC, que é ganhar dinheiro, e também pela forma

de gestdo global dos negocios defendida por essa teoria.

Guerreiro (2006, p. 75) afirma que, segundo estudos, um dos maiores problemas dentro de
uma empresa industrial € que muitos gestores ndo entendem 0S processos nos quais estao

envolvidos e, portanto, tém dificuldades para administra-los.

Dugdale e Jones (1998) enfatizam a aderéncia da programacdo da producdo ao invés de
medidas mais tradicionais de desempenho, 0 que implica repensar as prioridades. Sugerem
esses autores que os supervisores devem ser desencorajados de executar grandes lotes de

produtos, e, portanto, deve ser evitado o uso de medicéo de eficiéncia de maquinas.

Segundo Dugdale e Jones (1998), a TOC nédo se preocupa com a concepcdo de medidas
contabeis; pelo contrario, € uma nova visdo da producdo nas empresas, mas exige mudancas
no comportamento dos contadores. Portanto, para a minimizagdo de riscos, esses autores
entendem que a implantagdo da TOC deve ser conduzida por gerentes de producdo, ao invés

de contabilistas. Por outro lado, os contadores, também, devem fazer parte nesse processo.

Segundo Leitch (2001), no pensamento convencional, mesmo que se utilize da TOC, a
empresa pode ter a crenga de que a gestdo da organizacdo ndo tera atrasos ou
congestionamentos pelo excesso de capacidade que poderia ser também um desperdicio. No
entanto, em alguns casos, 0 excesso de capacidade pode ser 6timo em ambiente de empurrar
estoques. Por isso, as atividades devem ser cuidadosamente avaliadas, para encontrar o ponto
de equilibrio entre os efeitos adversos sobre os WIP (Work in Process), ou seja, 0S processos

produtivos, 0s estogues e 0s custos dessa capacidade excedente.

Também, segundo Leitch (2001), o prazo de execugdo tornou-se um componente importante
no servico ao cliente. Esses estdo cada vez mais exigentes com relagdo aos prazos de entrega
para que sejam cada vez menores, no contexto do JIT. O efeito dessa exigéncia sdo oS
impactos na variabilidade de produtos, na capacidade dos recursos, nos WIPs e no
throughput. Esses fatores devem ser gerenciados por meio da gestdo de custos e da producéo,

de forma conjunta e colaborativa.
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Smith (1995) cita que, mesmo com um sistema equilibrado, este esta sujeito as flutuagdes
aleatorias e eventos interdenpendentes, que continuam a prejudicar os niveis de estoques que
serdo aumentados e cuja taxa de transferéncia desses, reduzida. Portanto é necessario uma
gestdo ampla do gargalo também em algumas operacOes especificas, para que possa ser
reduzido o nivel de variacdo de produtos entre os recursos. E necessario, também, criar
protecdes nos recursos, para a gestdo do tempo e do acumulo no gargalo. Portanto o
conhecimento dos processos e as implicagdes estatisticas de dependéncia de operagdes sdo

essenciais para o gerenciamento eficaz dos gargalos.

Dugdale e Jones (1996) afirmam que Goldratt prestou grande contribuicdo em sua analise,
quando comparou a TOC, 0 JIT e 0 TQM. Destacou-se que a TOC, em sua busca pela quebra
constante de gargalos, pode ser uma ferramenta mais pratica do que a TQM, que visa
melhorar tudo continuamente. A TOC, segundo estes autores, apresenta-se com fundamentos
mais sélidos do que o JIT. No entanto, na realidade empirica, parece que as empresas tém

preferido o JIT para a gestdo da producdo e a TOC para fins de desenvolvimento de projetos.

O impacto causado nos sistemas de custeio, ocasionado pelas novas técnicas de gestdo da
producdo, demanda, também, novos critérios de custeio. Com relagdo ao JIT, foi necessaria a
alteracdo no método de custeio adotado, ou seja, 0s custos passaram a ser contabilizados “de
tras para frente”, denominado sistema de custeio pelos fluxos opostos, conforme citado por
Maher (2001). O custeio, no sistema da TOC, também, dever ser revisto para que possa

atingir seus objetivos e se complementem em uma solugdo mais ampla.

Segundo Maher (2001), a relagdo da TOC com as demais ferramentas de gestéo da producéo,
a TQM e o JIT, pode apresentar sinergia, de acordo com varios usuarios da TOC, porque
provoca efeitos positivos nos lead time da producéo, no cumprimento de prazos, na qualidade
e no processo global de melhoria.

O JIT melhora essencialmente 0s prazos de entrega e o desempenho quanto as datas

de entrega, 0 TQM melhora as pessoas e a TOC fornece o foco para todo o processo
de aprimoramento (NOREEN, et al., 1996, p. 43).

Apesar de que Goldratt afirme que os resultados obtidos com a utilizagdo da TQM sejam
confusos e apresentem dificuldades para focalizar as areas onde os aperfeicoamentos tiveram
efetivamente maiores efeitos, a falta de gestdo pela qualidade, também, pode provocar efeitos
nos custos de reprocessamentos de produtos defeituosos ou de retrabalho. Na TOC, esses

custos sdo todos alocados ao resultado, no periodo, como despesas operacionais (custos
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indiretos). Essa possibilidade pode diminuir o ganho geral da empresa. No entanto, a TOC

nédo apresenta uma solucéo isolada, em seu contexto.

Maher (2001, p. 217) afirma que a identificacdo de perdas na produgdo o mais cedo possivel
na cadeia de valor pode adicionar consideravel valor para a empresa. Noreen et al. (1996)
afirmam que a abordagem de aprimoramento continuo da TOC e o complemento perfeito para
0 TQM - gerenciamento da qualidade total, porque focaliza com precisdo os pontos com
necessidade de melhorias. Estes autores afirmam, também, que, em suas pesquisas de campo,

ndo encontraram nenhuma empresa que adota essas ferramentas de forma conjunta.

Também, segundo Noreen et al. (1996), numa industria que gerencia suas operagdes pela
TOC, ndo se utilizam relatérios de custo padrdo e nem medidas de eficiéncia. Para
supervisionar e controlar as operagBes diarias, monitoram-se dois inventarios-pulmao: o
pulmdo de estoques a frente da restricdo e outro pulmdo de expedicdo, para assegurar 0S
prazos de entregas dos produtos. Com relagdo a medidas financeiras, o controle e a gestdo da
producdo se baseiam no custo de oportunidade do recurso com restricdo de capacidade.

Guerreiro (2006, p. 54) aponta que a margem de contribui¢do horéria, apurada segundo
conceitos da TOC, na metodologia de pricing se integra com a nocdo de rapidez de
atendimento, conforme os atuais estudos logisticos e de gestdo da cadeia de suprimentos, que
buscam a competitividade no mercado, através da reducao de precos e reducao nos tempos de

processo.

Corbett (2005, p. 147) afirma que a TOC (bussola financeira) sofre algumas criticas pela
grande dependéncia da administracdo da produgdo. Mas isso ndo é um ponto fraco, segundo
este autor, porque sem uma grande mudanca no modo de administracdo da producdo, a
empresa ndo deveria adotar a bussola financeira. Este autor afirma, também, que qualquer
processo decisorio de uma inddstria deve estar intimamente ligado a administracdo da
producao.

“A meu ver, essa € uma das grandes criticas para a contabilidade de custos, que esta

cada vez mais se distanciando da administracdo da producéo — ndo se espera que 0sS

contadores de custos saibam muito sobre produgdo. Como podemos medir e avaliar
um sistema se ndo sabemos como ele funciona (CORBETT, 2005, p. 147).

A contabilidade de custos tradicional tem-se voltado aos problemas societarios e fiscais, e, de
fato, a literatura de custos tem dedicado pouca énfase aos processos industriais e seus

problemas especificos.
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2.2 Fundamentos do custeio por absorc¢ao

A contabilidade de custos é um segmento especifico da ciéncia contabil que tem como foco a
gestdo dos produtos e servigos de uma empresa.
Contabilidade de custos é o segmento da ciéncia contabil especializado na gestao

econdmica do custo e dos precos de venda dos produtos e servicos oferecidos, pelas
empresas (Padoveze, p. 5, 2006a).

Conforme Horngren, Foster e Datar, “Para guiar as decisdes, os administradores querem saber
0 custo de alguma coisa. N6s denominados essas coisas como um objeto de custo, e as
definimos como algo para o qual uma mensuracao separada de custo é desejada. Exemplos de
objetos de custos incluem um produto (grifos nossos), um servi¢o, um projeto, um cliente,
uma categoria de marca, uma atividade, um departamento ou um programa (PADOVEZE,
2006a)”.

Segundo Bruni e Famé (2009), a contabilidade de custos objetiva basicamente:

a) Determinar o resultado: Calcular o valor inicial e final de matéria-prima em estoque, 0
valor final dos produtos terminados e em processamento, por meio de demonstrativos do
custo de producdo de cada produto fabricado, do custo dos produtos vendidos, finalizando no

demonstrativo de resultados;

b) Manter o controle das operacgdes: Analisar o comportamento dos custos por meio da analise
vertical e horizontal. Preparar orcamentos com base no custo de fabricacdo. Estabelecer o
custo padréo de fabricacdo. Determinar as responsabilidades dentro do processo de produgéo.
Determinar o preco de venda de cada item de producdo. Determinar o volume da producdo, a

partir da capacidade fisica e do ponto de equilibrio;

c) Tomar decisbes: Determinar o preco de venda. Analisar linha de producdo de certos
produtos com objetivo de: eliminar, criar, aumentar ou diminui-la. Decidir sobre a producéo
ou aquisicdo de materiais no mercado. Tomar decisdes de aceitar ou rejeitar encomendas.

Analisar alternativas entre alugar ou comprar.

Segundo VanDerbeck e Nagy (2003, p. 16)), informacg6es sobre o custo por unidade também

sdo Uteis para tomar uma variedade de decisGes importantes de marketing”.
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Essas decisfes importantes sdo: a determinagdo do preco de venda de um produto; a
determinacdo de condi¢cbes para enfrentar a concorréncia; o estabelecimento de ofertas de

precos em contratos e a anélise da rentabilidade.

Com relacdo a analise da rentabilidade, a empresa pode adotar estratégias que ndo se limitam
aos aspectos relativos a custo. No contexto empresarial, estdo presentes estratégias de
marketing que ndo podem ser ignoradas.
Informagdes sobre o custo por unidade permitem a administracdo determinar o
montante de lucro que cada produto deve obter e possivelmente eliminar os produtos
menos lucrativos, assim concentrando os seus esfor¢os nos produtos mais lucrativos.
No entanto, ndo é incomum para algumas empresas manterem uma linha de
produtos que rendem um lucro muito baixo, ou até dao prejuizo, para poder manter a

variedade de produtos que atraird os clientes que também compram os itens mais
lucrativos (VANDERBECK e NAGY, 2003, p. 16).

Essas opinibes citadas acima sdo exemplos de opinides de alguns autores que nao
compartilham com a proposta central desta dissertacao, porque sugerem a utilizam do custeio

por absorcéo para a tomada de decisoes.

De forma geral, os custos industriais sdo formados pelo consumo de recursos, com o0
propdsito de se obter um produto acabado para venda. Os principais recursos consumidos ou
utilizados séo: os materiais diretos (matéria prima, embalagem, produtos intermediarios etc.) e
a méo de obra direta (gastos com funcionarios: salario contratual, beneficios e, encargos

trabalhistas e previdenciarios).

Os recursos sdo consumidos por meio de processos fabris por meio da utilizacdo de maquinas
e, também, pelas pessoas que trabalham no processo produtivo. Dentro do ambiente
produtivo, existem, também, outros gastos comuns que objetivam manter e apoiar a atividade

produtiva, chamados de custos indiretos de fabricacéo.

Os gastos empresariais necessarios para a gestdo empresarial de uma empresa fabril podem

ser representados pela Figura abaixo.
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Figura 3: Gastos empresariais

Segundo Padoveze (2006a) e Martins (2006), 0os gastos empresariais objetivam manter as
diversas atividades da empresa. Estes gastos se dividem segundo a terminologia técnica
utilizada na contabilidade de custos em custos, despesas e investimentos. Custos sdo 0s
gastos utilizados pela area industrial, necessarios para a geracdo dos produtos e servicos.
Despesas sdo 0s gastos administrativos, comerciais e financeiros, necessarios para suportar a
empresa e vender 0s produtos e servigos. Investimentos s&o 0s gastos consumidos
gradativamente ao logo da vida da empresa, pelo uso dos bens, por meio da sua depreciagéo,

amortizagdo ou exaustao.

O esquema basico dos gastos e a sua respectiva alocacdo no resultado separa 0s gastos em
gastos para os produtos e gastos para o periodo. Os gastos para 0s produtos sdo reconhecidos
de acordo com a realizagdo da receita, como custo dos produtos vendidos (CPV). Os gastos do

periodo sdo reconhecidos de acordo com o regime contabil da competéncia, como despesas.

Segundo Padoveze (2009) e Megliorini (2007), os custos podem receber diversas
classificagdes com relacéo a aspectos ligados a producdo. As principais classificacdes sdo: em
relacdo ao produto, os custos podem ser diretos ou indiretos; em relagdo ao comportamento,

em funcdo da variabilidade, os custos podem ser fixos ou variaveis.

Segundo Padoveze (2003, p. 323), “o ferramental de contabilidade de custos pode ser
apresentado de forma esquematica, em trés grandes areas, em linha de raciocinio com as
teorias da decisdo, da mensuracdo e da informagdo.” O esquema geral da contabilidade de

custos esta representado na figura abaixo:
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Fonte: Padoveze (2009)
Figura 4: Esquema bésico da contabilidade de custos

Segundo Padoveze (2006a), o método de custeio objetiva indicar quais custos, entre diretos e
indiretos, devem fazer parte do custo unitario de uma unidade de produto fabricado. Os
sistemas de acumulagdo compreendem 0s instrumentos e os critérios para guardar e acumular
0s custos os produtos, que basicamente se dividem em acumulagdo por ordem de producdo e
acumulacéo por processo de produgéo. As formas de custeio sdo as possibilidades existentes
de mensuracdo e dividem-se em custeio real e custeio previsto ou esperado. Neste trabalho

serdo abordados os métodos de custeio.

2.2.1 Métodos de custeio

Os principais métodos de custeio, segundo Padoveze (2009), sdo 0s seguintes:

1) Teoria das restri¢cOes: adota para fins de custeamento dos produtos, apenas aqueles custos

efetivamente variaveis, basicamente matéria prima.

2) Custeio direto / variavel: adota como custo do produto os custos variaveis e a médo de obra
direta. O custo com a méo de obra direta no passado, na maioria das empresas, era um custo
variavel em funcdo da forma adotada para remunerar os empregados, ou seja, por medidas de
produtividade. Atualmente, a forma de remuneragdo mais adotada pelas empresas € fixa,
portanto, a mao de obra com relagdo ao produto é custo direto, no entanto é fixo em relacéo

aos volumes produzidos num horizonte de curto prazo.
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3) Custeio por absorcdo: € o método que assume que todos os custos fabris diretos ou

indiretos, fixos e variaveis compdem o custo do produto.

4) Custeio ABC / Custeio integral: assume que o custo do produto engloba além do custeio

por absor¢éo, as despesas comerciais e administrativas.

5) Custeio RKW: adota que todos 0s custos, despesas administrativas e comerciais e tambem

as despesas financeiras devem fazer parte do custo do produto.

Segundo Padoveze (2006a), a estrutura basica dos principais métodos de custeio esta

representada no quadro abaixo.

CUSTEIO POR (USTO 4BC CUSTEIO DIRETO [EORTADAY
ABSORCAQ VARIAVEL RESTRICOES
Preca de Venda Prego de Venda Prega de Venda Preca de Venda
(-] Custos (-] Custos (-) Custos VariaveisDiretos  ({-) Custo dos Iateriais
Mdenas DMatenas Matenas
. IWla-de-Ohita Direta Iila-de-Obra Direta . Iila-de-Ohbra Direta = Contribugio da Produgio
Custos Indiretes Absorvidos . Custo das ividaes
.. Custo Indeto | .. &trvdade | =Margem de Contobgdn () Despesss Uperacionats
.. Custo [ndireto 2 .. trvidadk 2 . IWlEn-de-Ohits Dieta
.. Custo [nireto n .. binadade n (- Custo Fom 1 Custo Fim 1
(- Custo Fim 2 . Custo o 2
= W arge m Lignuda = Margem Lizuida {-) Custo Fom n st Frmn
= argem Lignds = Mareem Lignids

Fonte: Padoveze (2006a)

Quadro 9: Estrutura dos principais métodos

De forma geral, podem-se classificar os métodos de custos como variaveis e de absor¢do. Os
métodos de custeio por absor¢cdo compreendem o proprio método de custeio por absorcao,
custeio ABC / integral e RKW. Classificam-se como método de custeamento variavel, o
método da TOC e 0 método de custeamento direto / variavel.

2.2.1.1 Custeamento por absorcao

Segundo Parisi e Megliorini (2011), os métodos de custeio por absor¢do atendem os aspectos
fiscais, na maioria dos paises, e 0s principios contabeis emanados de 6rgdos reguladores
locais e internacionais.
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De acordo com Martins (2006), este método determina a apropriacdo de todos o0s custos de
producdo aos produtos fabricados pela empresa, e as despesas sdo alocadas como gastos do

periodo.

Os custos diretos sdo alocados aos produtos de forma objetiva, ou seja, por meio de controles
internos, requisi¢fes, medicdes, apontamentos etc. Os custos indiretos dependem de um
critério para realizar a apropriagdo aos produtos. Este critério € conhecido como rateio. S&o
exemplos de base para o rateio destes custos: a taxa de mao de obra direta utilizado no
produto, a propor¢do do material direto consumida pelo produto, o volume producdo no
periodo, a capacidade de producéo da fabrica, dentre outros.

O rateio de custos representa a atribuicdo de custo indireto a um objeto do custo,

segundo uma certa base. Um objeto do custo, por sua vez, representa qualquer “fim”
ao qual um custo é atribuido (MAHER, 2001, p. 231).

O quadro abaixo mostra um modelo de apuragéo dos resultados, segundo 0 método do custeio
por absorcéo, com a separacao dos gastos para o produto e para o periodo.
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Fonte: Padoveze (2006a)

Quadro 10: Modelo do método custeio por absorgéo

Padoveze (2006a) aponta as necessidades legais a serem cumpridas com base no custeio por

absorcéo:

1. Apurar o0 custo unitario das matérias-primas e demais materiais requisitados para 0s
produtos e as atividades da empresa;

2. Apurar o custo unitario dos componentes fabricados internamente;

3. Apurar o custo unitario dos produtos e servigos finais;

4. Apurar o valor dos estoques de materiais diretos e indiretos periodicamente;
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5. Apurar o valor dos materiais diretos e indiretos requisitados por todas as areas da empresa;
6. Apurar o valor dos estoques de produtos em elaboracao periodicamente;

7. Apurar o valor do custo da producdo acabada periodicamente;

8. Apurar o valor dos estoques de produtos acabados periodicamente;

9. Apurar o custo dos produtos e servicos vendidos periodicamente;

10. Fazer a contabilizagdo do custo dentro da contabilidade geral, mediante os conceitos de

custo integrado e coordenado.

Nas tabelas a seguir, apresentamos um exemplo de aplicacdo da adogcdo do custeio por

absorcédo, tendo como critério de rateio dos custos indiretos, o valor total da méo de obra

direta.
Absorcéo dos Custos Indiretos aos Produtos
Custos Indiretos
= Salarios dos departamentos de apoio & produgdo $200.000
= Despesas dos departamentos de apoio a produgdo $ 90.000
= Depreciagoes $ 150.000
$440.000
Soma (A)
$200.000
Valor total da M&o-de-obra direta (B)
Indice para absorcdo dos custos indiretos (A:B) 2,2
(Denominado comumente de taxa de rateio)
Fonte: Padoveze (2006a)
Tabela 1: indice de absorgdo dos custos indiretos
Apropriacdo dos Custos Indiretos aos
Produtos
Custo Unitério de M&o-de-Obra Direta Produto A | Produto B
indice de Absorcéo de Custos Indiretos $ 200,00 $ 300,00
Custo Indireto Unitario por produto 2,2 2,2
$ 440,00 $ 660,00
Produto A | Produto B
Custos Apropriados $ $
Matéria-Prima (custo direto) 460,00 1.140,00
Materiais Auxiliares (custo direto) 36,00 72,00
Mé&o-de-Obra Direta (custo direto) 200,00 300,00
Custos Indiretos Absorvidos 440,00 660,00
Custo Unitério Total 1.136,00 2.172,00

Fonte: Padoveze (2006a)

Tabela 2: Apropriacéo dos custos indiretos
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Produto A Produto B
Precos Precos Total
. Total . Total

Unitarios Qtde ota Unitarios Qtae ota Geral
Vendas 1.883,00 625 1.176.875 3.292,50 250 823.125| 2.000.000
Custo por Absorcéo 1.136,00 625 710.000 2.172,00 250 543.000 | 1.253.000
Lucro (Margem) Bruto 747,00 625 466.875 1.120,50 250 280.125 747.000

Despesas Operacionais

Salarios e despesas administrativas 70.000
Salarios e despesas comerciais 50.000
Comissdes sobre Vendas 204.000
Soma 324.000
Lucro Operacional 423.000

Fonte: Padoveze (2006a)

Tabela 3: DRE elaborada com o custeio por absor¢édo

De acordo com as tabelas acima pode-se apurar o custo total unitario por produto, segundo o
método de custeio por absor¢do. Os custos indiretos sdo rateados aos produtos por meio da
proporcdo do custo da mao-de-obra direta de cada produto. Desta forma pode-se determinar o
lucro bruto por produto total e unitério, a partir da previsao dos volumes de vendas previstos

para cada produto.

Segundo Parisi e Megliorini (2011), este método € exigido também pela Comisséo de Valores
Mobiliarios (CVM) e pela legislacdo societéria; portanto, nos trabalhos de auditoria

independente prevalecera o método do custeio por absorcéo.

Entretanto, este método, para fins de tomada de decisdo, é limitado pelos critérios arbitrarios
de rateio dos custos comuns aos produtos, e isso pode prejudicar a qualidade da decisdo
tomada, porque, nesse método, aglutina-se como custo unitario dos produtos, custo de

comportamento distintos, os fixos e os variaveis.

2.2.1.2 Custeamento direto / variavel

De acordo com Guerreiro (2006), em 1936, Jonathan N. Harris criou 0 método de custeio
variavel, com a finalidade de atender os interesses dos gestores do negocio, nas analises de
margem de contribuicdo e de mix de producdo. Este método € utilizado para fins gerenciais,
rompendo com a contabilidade de custos tradicional, conhecido como custeio por absorcao,

que ainda € o método amplamente utilizado pela maioria das empresas.

Segundo Padoveze (2009), nesse método surge um conceito fundamental para a gestdo
econémica, que € a margem de contribuicdo. A margem de contribuicdo representa o lucro

variavel, sendo a diferenca entre o preco de venda unitario do produto com o0s seus
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respectivos custos e despesas variaveis unitarios. A contribui¢do do produto para o resultado
total da empresa € resultante da multiplicacdo da margem de contribuicdo unitaria pelo

volume vendido.

O quadro abaixo mostra um modelo genérico de estrutura de resultados do custeio variavel,

segundo Guerreiro (2006):

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
Método Custeio Variavel

Receita de Vendas

(-) Despesas Variaveis

(-) Custos variaveis dos produtos vendidos
(=) Margem de Contribuicéo

(-) Custos e Despesas Fixas

(=) Lucro Liquido
Fonte: Adaptado de Guerreiro (2006)

Quadro 11: DRE no custeio variavel

A tabela apresentada a seguir demonstra um exemplo de aplicagcdo da analise da margem

contribuigéo, segundo Guerreiro (2011).

Produtos A B C
Preco de Venda R$ 100,00 R$ 200,00 R$ 150,00
Custos e despesas variaveis R$ 50,00 R$ 140,00 R$ 105,00

Margem de contribuicdo unitaria R$ 50,00 R$ 60,00 R$ 45,00
Margem de contribuicdo

percentual 50% 30% 30%
Volume (em unidades) 70 50 100
Margem de contribuicdo total R$3.500,00 | R$ 3.000,00 | R$ 4.500,00

Fonte: Adaptado de Guerreiro (2011)

Tabela 4: Analise de margem de contribuicdo

Conforme demonstrado na Tabela 4 o produto B apresenta a maior margem de contribui¢éo
unitaria, o produto A tem a maior margem de contribuicdo percentual e o produto C tem a
menor margem de contribuicdo percentual e unitaria. Mas o produto C é 0 que apresenta a
maior margem de contribuicdo total. Portanto, o produto C € o melhor produto da empresa,
neste mix. Nesta analise, deve-se tomar o cuidado de analisar a lucratividade individual,

juntamente com o volume em unidades, para se obter a margem total.

Guerreiro (2011) alerta que é necessario compreender 0s possiveis impactos na rentabilidade

dos produtos e do negdcio em decorréncia da escolha de diferentes métodos de custeio.
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Destaca-se, ainda que, na andlise tradicional de custeio varidvel, ha poucos estudos
especificos e objetivos para analise da rentabilidade. No Brasil, destacam-se os autores da
area contabil: Padoveze (2009), Guerreiro (2006) e Catelli (1999).

A andlise por meio do modelo da margem de contribuicdo carece ainda de estudos mais
especificos e aprofundados, quando inserido em contextos de restricdes de capacidade de

recursos ou de demanda no mercado e abordagens de conceitos de forma integrada.

2.2.2 Impactos dos métodos de custeio no resultado

Segundo alguns autores, como por exemplo, Kaplan e Cooper (1989), Cogan (2007) e
Nakagawa (1993), os métodos de custeio, em horizonte de longo prazo, com realizacdo de
todos os estoques, ndo provocam divergéncias nos resultados. Por outro lado, para fins de
custeamento de uma unidade de produto acabado, pode haver divergéncias nos respectivos

custeios unitarios.

Ainda, segundo alguns autores, como por exemplo, Catelli (1999), Guerreiro (2006) e
Padoveze (2009), no curto prazo, o0 método de custeamento dos produtos provoca impactos

nos resultados. Este fato é relevante na analise da rentabilidade empresarial.

Por outro lado, alguns autores como, por exemplo: Catelli (1999), Guerreiro (2006) e
Padoveze (2009), criticam a diferenciacdo entre curto e longo prazo, e alegam que 0s
impactos ocorrem més a més, portanto, ndo ha sentido nesta distin¢do entre curto e longo

prazo, para fins de gestdo econdmica.

Segundo ludicibus (1998), o custeamento direto tende apresentar um lucro menor do que o
custeamento por absorcdo, quando o volume de unidades vendidas for menor do que as
produzidas. Este fendmeno ocorre porque, no custeamento direto, todos os custos fixos sdo

descarregados para o resultado.

De acordo com Guerreiro (2006, p. 8), no custeamento por absor¢do, quando a empresa
apresenta grandes volumes de vendas, superiores aos volumes de producdo, os resultados

apresentados sdo menores e freqiientemente negativos.

Outra corrente de entendimento defende o modelo denominado de custeio ABC (Activity
Based Cost). Este método procura uma solucéo para o problema de rateio dos custos indiretos,
talvez o maior objeto de critica do método de custeio por absorcdo. Trata-se de uma
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metodologia difundida principalmete por Robert Kaplan e Robin Cooper da Harvard (EUA -
Estados Unidos da América), na década de 1984. e Nakagawa na década de 1991 no Brasil
Este método defende que, a alocacdo dos custos indiretos ao produto, deve ser feita mediante
analise e o custeamento das atividades, por meio da utilizacdo de direcionadores de custos
(Cost Drives). Este método busca mais coeréncia técnica na apuracdo dos custos indiretos aos

produtos do que os metodos arbitrarios de rateio adotados até 0 momento.

Contudo, nem todos entendem que este método permite a analise adequada da lucratividade
por produto.
Assim, apesar de utilizar novos procedimentos, o sistema ABC continua a ser um
sistema que efetua a alocacdo de custos fixos aos produtos e que, portanto, apresenta
restricdes como instrumento de apoio a todo tipo de decisdo que envolva a analise de
rentabilidade de produtos. A sua utilidade foi e continua a ser a geracdo de

informacdes que estimulem a gestdo dos custos fixos das atividades nos contextos de
negdcio (GUERREIRO, 2006, p. 78).

Apesar da realizagdo de importantes estudos que resultaram na evolucdo dos métodos de
custeio por absorgdo, como € o caso do método ABC - custeamento baseado em atividades
(activity based costing) esse método, apesar de inquestionaveis inovagdes e melhorias, traz
consigo o0 subjetivismo e o arbitramento de rateio dos custos indiretos de fabricacdo, na

alocagdo destes aos produtos.

Alguns autores criticam este sistema porque apresenta pelo menos trés restricbes basicas: a
dificuldade de implantacdo; o custo da implantacdo, e ainda a ndo eliminagcdo total do

subjetivismo no rateio dos custos fixos.

Ainda, segundo Padoveze 2011 (informacéo verbal)®, hoje em funcdo de modelos de gestdo
da producdo, com a intensa terceirizagdo, materiais diretos representam a maioria dos gastos

na composicdo do produto, inibindo a utilizagcdo do método ABC.

Questiona-se a razdo da presenca de custos fixos nas empresas. Guerreiro (2006) esclarece
que o montante de custos fixos depende de algumas variaveis fundamentais: o tipo de

negocio; a capacidade instalada; os processos e atividades; a tecnologia utilizada.

Portanto, o custeio da TOC destaca-se de forma inovadora, ao tratar apenas os materiais

diretos, como custos variaveis, complementando a vis&o tradicional do custeio direto.

® PADOVEZE, Clévis Lufs. Anotacdo em sala de aula no mestrado profissional da UNIMEP, em 2011.



68

Os custos fixos sdo importantes na gestdo dos custos e, portanto, ndo devem ser desprezados
na analise da rentabilidade. O controle béasico dos custos fixos é o or¢camento, conforme

sugere Guerreiro (2006).

Conforme aponta Guerreiro (2006) ocorreram mudangas significativas no contexto industrial
e, também, na prépria natureza dos gastos. Portanto a contabilidade de custos precisou
também se adaptar ao novo contexto.
A tecnologia moderna de producdo empregada nos processos de producdo de bens e
servigos, tais como o alto grau de automacdo dos processos, emprego de robots,
controles eletrdnicos e outros, tém impactado a estrutura de custos das empresas,
tornando-as composta com o predominio de custos fixos. Nas indUstrias de forma
geral, os custos variaveis relevantes sdo a matéria-prima e alguns insumos variaveis,

tais como consumo de energia elétrica (ndo a demanda), ferramentas de curta
duracdo e materiais auxiliares (GUERREIRO, 2006, p. 17).

Guerreiro (2011) afirma que o custo fixo é um custo originado de decisdes passadas e ndo ha
relacdo com a producéo e a venda atual. Nesse sentido, ndo ha l6gica em ratear os custos fixos
aos produtos. O objetivo da gestdo da margem de contribuicdo deve ser a geracdo de volume
de recursos necessarios para cobrir os custos fixos ja assumidos. Dessa forma, para maximizar
0 lucro total da empresa, deverd otimizar a margem de contribuicdo total dos produtos e
estabelecer uma estrutura adequada de custos fixos.

Deve ser observado que o conceito de margem de contribuicdo pouco ajuda na

gestdo dos custos fixos da empresa. Por outro lado, a técnica de rateio de custos

fixos aos produtos, inserida no custeio baseado em atividades criado para a gestdo

dos custos fixos, pode atrapalhar a andlise da rentabilidade dos produtos
(GUERREIRO, 2006, p. 33).

De acordo com Guerreiro (2006, p. 40), € muito importante conhecer o impacto da estrutura
de custos da empresa no seu desempenho econdmico. Entretanto o gestor deve evitar métodos
que utilizam de rateios de custos fixos, porque isso pode levar a tomada de decisdes

equivocadas.

A contabilidade de custos utiliza-se de duas formas basicas de custos para calcular o custo do

produto: custeio por absorcao e custeio variavel:

a) custeio por absorcdo que considera todos os custos diretos e indiretos, este modelo de
custeio é exigido pela legislacdo societaria do Brasil por meio do CPC (Comité de
Pronunciamentos Contéabeis) no. 16. E também exigido pelas Normas Internacionais de
Contabilidade expedidas pelo IASB (International Accounting Standards Board) pela norma
IAS 02.
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b) custeio varidvel, que considera 0s custos variaveis e a mao de obra direta para o
custeamento do produto, é utilizado pela contabilidade gerencial, exclusivamente para fins

internos na tomada de decisdes.

Na proposta da TOC, somente se consideram 0s materiais diretos como custo dos produtos, e
todos 0s demais gastos tratados como despesas operacionais. Trata-se de uma variacdo do
custeio variavel utilizado na contabilidade de custos, que também considera a margem por
unidade de restricdo. Ndo € um conceito inédito na literatura de custos, segundo Cogan
(2007).

Goldratt (1991, apud Padoveze, 2005), destaca que os custos fixos eram irrelevantes no
contexto de custos nos primordios da evolucao industrial. A mao de obra se tornou custo fixo,
pela forma como o funcionario é remunerado atualmente, portanto, em linhas gerais, somente

materiais diretos, atualmente, assumem a caracteristica de custo efetivamente variavel.

2.2.3 Outros métodos de custeio e custos para controle

Existem outros métodos de gestdo de custos, e custeamento dos produtos tais como o Custo-
meta (target costing); o Custo kaisen (kaisen costing) e UEP — unidade de esfor¢o de
producdo etc.

Segundo Hong (2006), o custo-meta é um método de planejamento de lucro e custos, que visa
o controle de custos desde a fase de planejamento, manufatura até o pés-venda. Esse método
pressupde que o preco de venda seja estabelecido pelo mercado, e, subtraindo-se a margem de
lucro esperada, obtém-se o custo-meta ou custo-alvo. Utiliza-se esse metodo de trés técnicas
para a reducdo dos custos, objetivando atingir o custo-meta: a engenharia de valor; a
integracdo da cadeia logistica e a gestdo baseada em atividades (ABM — Activity Basead

Management). Esse método tem afinidade com o sistema de custeio ABC.

De acordo com Monden (1999), o custeio-meta, também conhecido como custeio-alvo, foi
desenvolvido no Japé&o, originario da Engenharia de Valor, criada nos Estados Unidos.

Embora o Custeio-Alvo, na sua forma atual, tenha sido difundido depois da crise do
petroleo em 1973, atividades de custo-meta ja eram utilizadas anteriormente, como
se constata no seu uso pela Toyota em 1963 e na Nissan em 1966 (SAKURAI, 1997,
p.51). Desenvolvido inicialmente no Japdo, o conceito e a pratica do Custeio-Alvo
foram levados para a Alemanha e os Estados Unidos sendo, inicialmente, utilizados
em inddstrias montadoras e sofrendo, posteriormente, algumas adaptacfes para as
indUstrias de transformacéo e de computadores (PETER et al., 2011).



70

Segundo Monden (1999), o custeio-alvo abrange a gestdo do lucro desde a etapa de
desenvolvimento do produto. Esta gestdo inicia-se no planejamento geral do lucro no medio e

no longo prazo.

Segundo Monden (1999), o método do custo kaizen busca manter os niveis correntes de custo
para os veiculos manufaturados e trabalhar constantemente na reducdo dos custos em todas as
etapas da manufatura. Esse método objetiva alcancar os valores almejados pela empresa,

auxiliando a eliminar a diferenca entre lucros-alvo e lucros estimados.

Também, segundo Monden (1999), o sistema de custo kaizen, abrange os sistemas desde o

chdo da fabrica ate o sistema administrativo-contabil.
Mondem (1999) aponta as principais diferengas conceituais desse metodo:

1 — Trata-se de um sistema de reducdo de custos reais para um patamar inferior aos dos

custos-padréo;
2 — Exerce controle para atingir reducées de custo-alvo;
3 — Procura a melhoria continua das condi¢Ges de manufatura para reduzir os custos.

Esse método objetiva a melhoria continua do processo produtivo e, conseqlientemente, a

reducdo de custos dos processos.

Hong (2006) demonstra, no quadro abaixo, um comparativo entre custeio padréo e o custeio
kaizen, segundo Atkinson (2001):

Custeio — padrao Custo Kaizen

Obijetivo é atingir os padrfes de desempenho | Objetivo é atingir padrdes de reducéo

do custo.

de custos.

Assume estabilidade nos processos atuais de

manufatura.

Assume melhoria continua na manufatura.

Padrdes sdo estabelecidos duas vezes ao ano

Targets de reducéo sao estabelecidos todo
més.

VariacBes de custo sdo investigadas quando
0S

padrdes nao sdo alcancados.

Investigac&o ocorre quando os valores

de reducéo estabelecidos ndo sdo atingidos.

Gerentes e engenheiros desenvolvem padrdes.

Trabalhadores estao proximos dos processos

e sabem mais.

Fonte: Adaptado de Hong (2006)

Quadro 12: Comparag&o custo padréo x custo kaizen
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O método denominado de Unidade de Esforco de Producdo (UEP) teve origem na Franga, no
periodo da Segunda Guerra Mundial. Segundo Bornia (2009), esse método foi criado pelo
francés Georges Perrin e desenvolvido mais tarde por Franz Allora. Esse método foi
introduzido no Brasil na década de 1960, mas ndo evoluiu. Na década de 1978, teve uma
evolucdo na academia e aplicacdes empiricas na regido sul do pais. A UEP trabalha apenas
com custos de transformacdo, segundo Bornia (2009), os custos de matéria-prima sdo
controlados separadamente por outros sistemas e métodos.

O valor referente as matérias-primas consumidas por produto costuma ser

determinado pelas fichas técnicas, listas de componentes fisicos de cada produto,

multiplicando a quantidade utilizada dos materiais pelos respectivos custos de
aquisicdo (WERNKE, 2005, p. 61).

Esse método, também, encontra problemas com multiplos produtos, fato que ocorre com a
maioria das empresas, necessitando lancar mao de outros métodos, como centro de custos e 0
ABC, para a identificacdo e calculo dos custos por produto. Segundo Bornia (2009), o foco

deste sistema é a determinacéo dos esforgos de produgéo.

Tal método contempla também medidas fisicas. As principais medidas fisicas de desempenho
sdo: a eficiéncia, a eficacia e a produtividade horaria. Essas medidas fisicas sdo duramente
criticadas pela teoria das restrigdes, argumentam os defensores da TOC, que a soma dos
Otimos locais ndo iguais ao 6timo global, na busca pela meta da empresa, que, segundo a

TOC, é ganhar dinheiro.

Segundo Catelli e Guerreiro apud Padoveze (2006a), ndo existe lucro por unidade de produto
e, portanto, consequentemente também néo existe o target cost (custo meta) do produto. Estes
autores argumentam que né@o ha qualquer sentido conceitual ou préatico na identificagdo lucro
unitario por produto. Citam, também, que, por unidade individual de produto, somente é

possivel determinar o prego de venda, o custo direto e a margem de contribuicao.

2.2.4 Andlises de custos baseado no volume e na rentabilidade

Na analise denominada de “custo / volume / lucro” é possivel evidenciar qual é o volume que
a empresa precisa produzir / vender, para cobrir os custos e despesas fixas. Este ponto €
denominado de Ponto de Equilibrio (Break-Even Point). Neste ponto ndo ha nem lucro e nem
prejuizo. Segundo Padoveze (2009), o lucro comeca a surgir a partir de volumes adicionais

acima do ponto de equilibrio.
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Fonte: Padoveze (2006a)
Figura 5: Grafico do ponto de equilibrio

Formulas de célculo do ponto de equilibrio, segundo Padoveze (2009):

a) Ponto de equilibrio em quantidade (PEQ):

PEq = Custos fixos totais / margem de contribui¢do unitaria

Exemplo: Preco de venda unitério: R$ 1.700,00; custo variavel unitario: R$ 900,00
PEq =R$ 560.000,00 / R$ 800,00 = 700 unidades

b) Ponto de equilibrio em valor (PEV):

PEv = Custos fixos totais / margem de contribuigdo percentual

Exemplo: R$ 800,00 / R$ 1.700,00 = 0,4706
PEv = R$ 560.000,00/ 0,4706 = R$ 1.190.000,00 (aproximado).

Segundo Maher e Deakin (1994), o ponto de equilibrio, para algumas empresas, é questdo de
sobrevivéncia. Na década de 1980 e primeira metade de década de 1990, as montadoras norte-

americanas de automoveis esforgavam-se para atingir esse ponto de equilibrio.

Outro importante indicador, obtido por meio da analise da margem de contribuicdo, é a
alavancagem operacional. De acordo com Padoveze (2009), a alavancagem operacional é uma
medida que permite calcular o percentual de aumento do lucro liquido a partir de uma

mudanca percentual no volume de vendas, desde que mantida estrutura de custos fixos.
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Formula de calculo do grau de alavancagem operacional:

Margem de Contribuicdo / Lucro Liquido Operacional = Grau de alavancagem operacional.

Exemplo de calculo do grau de alavancagem operacional (GAO):

Dados: Margem de contribuicdo R$ 700.000,00; Lucro Liquido: R$ 180.000,00; Previsao de

aumento de vendas 10%.
GAO =R$ 700.000,00 / R$ 180.000,00 = 3,89
Previsdo de aumento do lucro liquido = 10% x 3,89 = 38,90%

Segundo Padoveze (2009), os fatores que influenciam na variacdo da margem de contribuicdo
sdo: o preco do produto; o volume de vendas / producdo; os custos variaveis de cada unidade;
0s custos fixos totais; 0 mix de vendas e a produtividade. Esta analise denominada de CVL
(analise de custo-volume-lucro) objetiva analisar decisdes operacionais e de marketing:
A anélise de custo-volume-lucro € um método para analisar como as decisdes
operacionais e de marketing afetam o lucro liquido baseado na compreensdo da

relagcdo entre custos varidveis, custos fixos, preco de venda e nivel de producédo
(BLOCHER et al., 2007, p.. 179).

Blocher et al. (2007) citam as principais aplicagdes da analise CVL:
a) Estabelecer precos para produtos e servigos;

b) Langar um novo produto ou servigo;

c) Substituir uma peca de um equipamento;

d) Decidir se deve fazer ou comprar certo produto ou servico;

e) Realizar analise de alternativas estratégicas.

No entanto, a analise do ponto de equilibrio, com mdltipos produtos fabricados, torna-se
bastante complexo e assume certo subjetivismo, para a definicdo desse ponto de equilibrio. A
definicdo do mix de produtos, para atingir esse ponto de equilibrio, serd determinada por
critérios estatisticos ou por meio de tentativas e erros.

No entanto, quando se tem produtos com margens de contribuicdo diferentes, torna-

se dificil determinara o mix de producéo e vendas no ponto de equilibrio. Nesse
caso, esse ponto de equilibrio é proporcionado por qualquer combinagéo que resulte
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em margens de contribuicdo igual aos custos e despesas fixas [...] quando se tem
produtos com margens de contribuicdo diferentes, a determinacdo do ponto de
equilibrio torna-se mais complexa (MEGLIORINI, 2007, p. 130).

A anélise do CVL é fundamental para a tomada de decisdo sobre 0 mix de produtos porque
proporciona a empresa identificar qual € o seu ponto de equilibrio, ou seja, qual € o montante

de faturamento que ela precisa atingir para cobrir os custos fixos no periodo.

2.2.5 Anélises dos fundamentos de custos

Segundo Smith, apud Peixoto et al. (2003), independente do sistema de contabilidade de
custos adotado pela empresa, no final do periodo, ela tera, por um lado, o0 mesmo dinheiro, 0
mesmo ativo e passivo, a mesma forca de trabalho e o mesmo mercado. Por outro lado, o

método adotado podera gerar decisdes estratégicas muito diferentes e, quase sempre, opostas.

Necessidades diferentes podem exigir dados diferentes, segundo Maher (2001, p. 44): “Um
dos principios de contabilidade de custos é que necessidades diferentes, muitas vezes, exigem
informagdes diferentes. A idéia de “tamanho Unico” ndo se aplica em contabilidade de

custos”.

Segundo Maher (2001, p. 51), medidas de desempenho tradicionais geralmente ndo
conseguem distinguir entre gargalos e ndo gargalos. Incentivam ainda a formacé&o de estoques
desnecessérios, no lugar de gerir a restricdo, até que a capacidade efetivamente seja

aumentada.

Na gestdo de custos, a preocupagdo central € a minimizacdo dos custos e 0 aumento da
produtividade. As técnicas japonesas, como a gestao enxuta, por exemplo, sdo fundamentadas
na melhoria dos processos. De acordo com Hong (2006), o custo Kaisen objetiva atingir
padrGes de reducdo de custos, assumindo postura de melhoria continua na producdo. Esse
método utiliza-se da gestdo local dos processos e promove a investigacdo das variacoes

ocorridas nas metas estabelecidas.

A teoria das restricdes combate os métodos que visam a melhorias e eficiéncias locais, e
argumenta que estas podem néo estar em sintonia com a meta global. No entanto, essa visao
da TOC pode levar o gestor ao abandono indevido da gestdo de custos. Esse raciocinio é
corroborado quando Goldratt afirma sobre a dicotomia do mundo dos custos e 0 mundo dos

ganhos. De acordo com a visdo de diversos autores ja citados, o ganho poderia ser
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maximizado pela gestdo integrada e colaborativa, mediante a integracdo de outras ferramentas

com a teoria das restrigdes.

Guerreiro (2006, p. 75) destaca que, mais do que o simples uso de técnicas, a verdadeira
racionalizacdo dos custos ocorre quando a empresa busca a melhoria continua. Os processos
industriais consomem recursos empresariais, portanto a gestdo de custos deve focar estudos e

analises desses processos. Esse aspecto é ignorado ou mal explorado na literatura de custos.

Segundo ludicibus (1998), a literatura de custos nessa época ja era vasta, mas repetitiva.

A nosso ver, fazendo um resumo critico de toda a literatura, que & enorme e
repetitiva, a maior inovacdo (de inspiracdo japonesa e hoje seguida em todo o
mundo) ndo reside em maquinas sofisticadas, em pacotes de computador mais
avancados, mas sim em dois fatores: 1. o aperfeicoamento da forma de trabalho [...];
2. uma mudanca da mentalidade e da forma de trabalho no setor produtivo, a saber
[..]; colocam-se, agora, no mesmo time, desde as fases embriondria do
desenvolvimento do produto, os engenheiros de design e os de processo (e o
contador acompanhando), de forma a delinear um produto (IUDICIBUS, 1998, p.
301).

Segundo este autor, a busca de novas técnicas e conceitos de custeio, para as empresas na
busca da qualidade total, teve inicio a partir de meados da década de 1980, com a ado¢éo do

Just In Time.

Na década atual, a literatura de custos cresceu exponencialmente, mas continua com as
caracteristicas apontadas por ludicibus na década de 1990, ou seja, maioria repetitiva e
distante do processo, com algumas exce¢des, como 0s autores Padoveze (2009), Guerreiro
(2006), Catelli (1999), dentre outros.

A formacgdo do custo unitario por absorcdo do produto é determinada pelos processos de
fabricacéo e pela estrutura de materiais do produto. Portanto os processos industriais devem
ser analisados, compreendidos, mapeados e devem ser causa de preocupagdo constante, na

busca da melhoria das operagdes, para maximizar os resultados.

A estrutura béasica para custeamento unitario dos produtos e servigos, segundo Padoveze

(informacgéo verbal)®, esta representada pela Figura abaixo.

® PADOVEZE, Clévis Luis. Anotacdo em sala de aula no mestrado profissional da UNIMEP, em 2010.
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Estrutura do Produto Roteiro (Processo)
ou_ De Fabricagdo ou

Servigo Execugao
MATERIAIS CUSTOS DIRETOS

| |

Custo Unitario dos
Produtos ou servigos

Fonte: Adaptado de Padoveze (2011)

Figura 6: Estrutura basica de custeamento unitario

Essa estrutura de custeamento basico do produto objetiva apurar o custo unitario do produto.

E fundamentada em dois pilares estaticos: a estrutura do produto e os roteiros de fabricac&o.

A estrutura do produto permite o calculo do custo dos materiais diretos de cada produto ou
servigo. O roteiro de fabricacdo ou execucdo permite a identificacdo dos esforcos da méo de
obra direta para cada produto ou servico, bem como da utilizagdo dos equipamentos diretos

para cada produto ou servico.

Quando ludicibus (1998) alerta que a literatura de custos € extensa e repetitiva,
provavelmente tenha a intencdo de questionar a falta de aprofundamento na esséncia do
custeamento do produto. Faltam questionamentos nessa literatura sobre os aspectos dinamicos
das restricbes e das capacidades e, também, como 0s processos podem impactar no

custeamento total da empresa industrial.

Portanto, cria-se uma lacuna no processo de mensuracdo do custo total da producéo e seus
reais impactos nos resultados. A estrutura do custeamento unitario, foco da contabilidade de
custos, deixa, ainda, lacunas na visdo global do negocio, ou seja, na apuracdo e na busca da

rentabilidade da empresa.

A teoria de custos j& pregava o impacto das restri¢cbes, no custeamento do produto antes da
década de 1970, antes mesmo de Goldratt, mas com pouco destaque na literatura, segundo
afirmam Noreen et al. (1996, p. XXXVI):
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“O problema de gerenciar 0s recursos com restricdo, quase sempre relegado a algumas
paginas em nossos manuais didaticos , parece muito mais abrangente e central para o sucesso

do que anteriormente imaginado.”

Segundo Martins (2006), a margem de contribui¢cdo continua sendo elemento-chave para a

tomada de decis@o, ndo s6 por unidade como também por fator de restricdo, a posicdo deste

autor se mantém desde a primeira edi¢ao da obra citada, publicado, em 1978.
A abordagem da Teoria das Restricbes a questdo da contabilidade e, mais
especificamente, a contabilidade de custos, tem provocado polémica entre os
académicos. Utilizando as colocacGes de DUGDALE e JONES quando abordando a
questdo da TOC e a contabilidade, “Goldratt tem causado muita consternacdo pela
argumentacdo em um numero de ocasides, de que a contabilidade de custos é “o
inimigo ndmero um da produtividade” (grifo nosso).” KAPLAN e ATKINSON
também citam a mesma frase quando comentam: “Goldratt tem encontrado muita
notoriedade nos circulos contébeis, por declarar, em inimeras ocasifes e lugares que

“a contabilidade de custos é o inimigo nimero um da produtividade”® (PADOVEZE,
2005, p.. 271).

Martins (2006) reconhece a importancia das restricdes de capacidade nos custos e destaca a
importancia da analise do reflexo do fator que limita a capacidade na margem de
contribuig&o:
Portanto, se ndo houver limitagcdo na capacidade produtiva, interessa o produto que
produz maior Margem de Contribuicdo por unidade, mas, se existir, interessa o que

produz maior Margem de Contribuicdo pelo fator limitante da capacidade
(MARTINS, 2006, p. 191).

Segundo Guerreiro (1995), existe consenso na literatura, na realidade empirica, entre os
pesquisadores de diversas areas do conhecimento, inclusive pelos préprios contadores, que a
contabilidade de custos tradicional, voltada aos aspectos formais e societarios, é inadequada
para fins de gestdo das empresas. Este autor se posiciona contra a maneira que a teoria ou a
ciéncia e aplicada na forma em que ela se materializa nas organizacfes. Ocorre que, criado
um vazio, pela queda do conceito classico e obsoleto de custos, 0 que deixa brechas para a

criacdo de novas teorias e conceitos para suprirem essa lacuna.

Dugdale e Jones (1998) afirmam que a TA (Throughput Accounting), ou seja, a contabilidade
de ganhos representa uma reformulacdo da abordagem da contribuicdo por unidade-de-fator
limitante. Tem sido discutido esse tema, na contabilidade de custos, ha muito tempo. Portanto

" DUGDALE, David e JONES, Colwyn. Accounting for throuthput. Part 1- The Theory. In: Management
Accounting. Londres, Abril, 1996.

8 KAPLAN, Robert S. e ATKINSON, Anthony A. Advanced Management Accounting. Englewood Cliffs, New
Jersey, Prentice-Hall, 1989, p. 419.
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pode ser incorporada a contabilidade gerencial, sem que seja necessaria qualquer revisao

tedrica importante.

Também, segundo Dugdale e Jones (1998), uma aplicagdo pratica da gestdo de custos
tradicional, que é criticada pela TOC, sdo as medidas convencionais de medi¢do de
desempenho. Essas medidas ndo levam em conta as atividades, visam essencialmente manter
as pessoas ocupadas. Medidas tradicionais sdo tecnicamente viaveis e compativeis com outras
medidas para a contabilidade. No entanto, para os gestores, o importante é como essas
medidas afetam o comportamento das pessoas. Ainda, segundo estes autores, os caminhos
apontados pelos defensores da TOC, ao longo dos ultimos anos, poderiam ter sido trilhados

por muitos contadores, antes deles.

Dugdale e Jones (1996a) destacam que, apesar dos problemas apresentados pela TOC com
relacdo a contabilidade de custos serem familiares aos contabilistas, nas préaticas de gestdo,
nota-se ainda a dificuldade dos gestores em abandonar as medidas de desempenho, o custo
padrdo e o custeio por absorcdo. No entanto, dado o interesse de consultores e profissionais
dessas areas, estes autores afirmam que se trata de uma area frutifera para o prosseguimento

de novas investigagdes.

ludicibus (1998, p. 313) destaca tambem outra limitacdo na abordagem da contabilidade de
custos, que é a limitagéo e a falta de uso de métodos quantitativos para a gestdo desses. Desde
longa data, os engenheiros estdo dentre os primeiros a utiliza-la. A aplicacdo de métodos
quantitativos, na contabilidade gerencial, pode gerar espléndidos resultados, dentre eles a
otimizacdo da utilizacdo da capacidade limitada, para decisdo de mix entre 0s varios produtos
existentes na empresa.
N&o queremos forcar que seja o contador gerencial o profissional mais habilitado
para utilizar tais técnicas. Queremos apenas alertar que ja é tempo de o contador
saber que tais técnicas existem, que podem ser de grande valia para a administragédo
e que, possivelmente, ele, contador, deveria, pelo menos, ter a sensibilidade para

saber reconhecer em que situagdes tais métodos devem ser empregados
(IUDICIBUS, 1998, p. 314).

ludicibus (1998) alerta que os contadores gerenciais devem tomar conhecimento destas
técnicas. Caso contrario, limitar-se-d40 a fornecer informagbes priméarias e sem maior
tratamento dessas. Isso podera contribuir para perda de relevancia da contabilidade, perante

outros “profissionais gerenciais”.
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2.2.6 Impactos da teoria das restrigdes na gestdo de custos

O método tradicional da contabilidade de custos, criado a partir Revolugdo Industrial para fins
de precificacdo, € denominado de Mark-up, e tem o objetivo de precificar o produto a partir

de seu custo unitario, sendo atualmente ainda muito utilizado pelas empresas.

De acordo com Goldratt (1994), as empresas que adotam a formula de precificagdo de seus
produtos baseada exclusivamente no Mark-up, quando se utiliza o método do custeio de
absorcdo, provoca elevacdo dos estoques na empresa por ineficiéncia, ou seja, procuram
aumentar os volumes para reduzir o custo total unitario. As empresas, que buscam definir o
preco com base no valor percebido, ficam sem critério objetivo e tém dificuldades na

negociacgéo.

Ainda segundo Goldratt (1994), a adocdo de um prego unico pode afastar alguns clientes e
deixar de ganhar com outros, e a empresa deixa de tirar proveito no grande potencial da
segmentacdo de mercado, sugerindo um modelo denominado de processo de raciocinio, que
envolve abordagem ampla na identificagdo da restricdo na busca da maximizacdo do

resultado.

Um fator que exerce importante influéncia na mensuragdo dos resultados, refere-se a fatos
ligados & abordagem de custos adotada pela empresa e a existéncia de restricdes no processo.
Quando envolve processo de analise e decisdo para estudo da rentabilidade de produtos e de
negocios, existe consenso na literatura para a adogao do custeio variavel, Guerreiro (1999).
Nos Estados Unidos, desde muito longo tempo, Horngren (1972) efetua uma sélida
argumentacédo a favor da vantagem do custeio varidvel e do conceito de margem de
contribuicdo em relacdo ao custeio por absorcdo. Noreen, Smith e Mackey (1995)
abordam o impacto da teoria das restricbes de Goldratt na contabilidade gerencial,
enfatizando a utilizacdo do conceito de throughput, conceito este equivalente ao de
margem de contribuicdo. Fora da area contabil, na obra de Goldratt (1992) é
possivel observar a critica efetuada de maneira extremamente logica aos métodos de

custeio de produtos com a alocacdo de custos fixos aos produtos (GUERREIRO,
2006, p. 11).

Por outro lado, existe um gap, ou seja, o lapso entre as proposic¢Oes tedricas e as praticas da
contabilidade gerencial, na adogéo do custeio por absorcéo para tomada de decisOes, devido a
habitos instalados nas proprias organizagdes e também relativos a aspectos culturais de forte
impacto psicologico. Devem ser incentivadas medidas de conscientizagdo, no sentido de
mudanca de comportamento de profissionais e gestores para novos conceitos que possam

alavancar melhor desempenho para a empresa, segundo Guerreiro (2006).
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O comportamento e a constituicdo dos custos das empresas ao longo dos anos
mudaram significativamente. Corbett (1997; p.33) enfoca que "hoje em dia a
participacdo da mdo-de-obra direta nos custos totais vem diminuindo; em muitos
casos ndo passa de 10%. Mesmo diante desse fato a grande maioria das empresas
continua usando-a como Unica base de alocagao, isto é, continua usando a mao-de-
obra direta como base para ratear os custos indiretos de fabricacdo" (KRAEMER,
2011).

Padoveze (2009) destaca a importancia de cada produto no mix de producdo da empresa,
enfatizando a importancia de identificar os fatores escassos de producdo e limitacdo de
mercados, onde devemos ter o extremo cuidado para que possamos alcangar o melhor

resultado, fruto da decisdo acertada.

Goldratt (1992b) chega a atacar com veeméncia a contabilidade de custos, insistindo em sua
obsolescéncia, fazendo a seguinte afirmagdo e comparando a TOC com o sistema Toyota de
Producéo, conhecido como JIT- (Just In Time):
“Qualidade é a Tarefa no. 1”. O JIT, basicamente, fez a mesma coisa. Quando
Goldratt encontrou-se com o Dr. Ohno, o inventor do KANBAN (O Sistema JIT da
Toyota) ele lhe disse que a contabilidade de custos era uma coisa que teve de
combater durante toda sua vida. “N&o era suficiente eliminar os contadores das

fabricas, o problema ¢ eliminar a contabilidade de custos das mentes das pessoas”
(GOLDRATT, 1992b, p. 49).

Noreen, Smith e Mackey (1996) abordam o impacto da teoria das restricbes de Goldratt na
contabilidade gerencial, enfatizando a utilizagdo do conceito de throughput, conceito este

equivalente ao de margem de contribuicéo.

“Na obra de Goldratt (1992) é possivel observar a critica efetuada de maneira extremamente
I6gica aos métodos de custeio de produtos com a alocagdo de custos indiretos aos produtos”
(GUERREIRO, 2006, p. 11).

As hipoteses que ddo suporte a Teoria das Restri¢cdes, segundo Holmen (1995, apud Cogan,
2007, p. 18):

1. A meta é fazer dinheiro agora e no futuro;
2. O ganho é definido como a receita menos custos variaveis de materiais;
3. Existe pelo menos uma restrigdo na empresa que limita a receita;

4. Existem trés tipos de recursos: recurso gargalo, recursos ndo-gargalos e recursos com

capacidade restritiva (RCR);
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5. A maioria das operagOes de fabricacdo tem pelo menos alguns recursos com restricao de

capacidade, o que torna facil de controla-los;
6. Existem eventos dependentes que resultam em interac0es entre recursos e produtos;
7. Dentro de todos os ambientes de fabricacdo, ocorrem flutuacGes estatisticas e randémicas;

8. O sistema de tecnologia de producdo otimizada é implicitamente estavel — a qualquer
tempo dado, os gargalos séo identificados, 0 mix do pedido é estavel com rela¢éo aos recursos

dados.

Segundo Guerreiro 2012° existe somente dois tipos de recursos: recurso gargalo e recursos
ndo-gargalo, portanto, o termo RCR (recurso com capacidade restritiva) ndo € um termo
oriundo da TOC e néo tem qualquer sentido pratico para a gestdo das restri¢oes.

“Sendo assim, se quisermos melhorar o desempenho do sistema precisamos administrar sua
restricao” (CORBETT, 2005, p.39).

Segundo Souza (2010), a estrutura da TOC se divide em trés grandes grupos de atuacéo:

Pode-se dizer, que a Teoria das Restri¢des se divide hoje em trés grandes grupos de
atuacdo: os diagramas de causa-e-efeito denominados de Processos de Raciocinio
com suas cinco ferramentas fundamentais (arvore da realidade atual, diagrama de
dispersdo de nuvem, arvore da realidade futura, rvore de pré-requisitos e arvore de
transi¢do), o uso das definicBes ganho, inventario e despesa operacional como
norteadores para tomadas de decisBes e seus aplicativos em gerenciamento de
distribuicdo, marketing, gerenciamento de projetos (denominado Corrente Critica), 0
método Tambor-Pulmao-Corda, entre outros (Souza, 2010).

Goldratt destaca que a gestdo da producdo efetuada pelo balanceamento das capacidades
resulta em falhas, devido a interferéncia de eventos estatisticos. A influéncia de eventos
dependentes e flutuacOes estatisticas resultam em fracasso da estratégia de balanceamento da
capacidade, sendo o enfoque tradicional de gestdo da producéo, na busca da minimizacao dos
custos produtivos(Goldratt, 1990, apud Cogan, 2007, p. 28).

Segundo Corbett (2005), a decisdo de margem de contribuicdo tradicional, sem considerar ou
evidenciar as restricdes, tem falhas, portanto, a decisdo tomada sem considerar as restri¢coes
dos recursos, pode levar a empresa a decisdes equivocadas de mix de produtos, e pode

provocar diminui¢do ou eliminacdo do resultado econémico. “Assim sendo, precisamos de

® GUERREIRO, Reinaldo. Anotag6es na defesa de mestrado na UNIMEP, 2012.
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informagdes que nos digam se a decisdo analisada aumenta a rentabilidade da empresa”
(CORBETT, 2005, p. 106).

A utilizagdo conjunta de principios de custos com a filosofia da TOC pode identificar os

gargalos e pode levar a empresa a maximizar seu resultado econémico.

Segundo Corbett (2005), as empresas tomam decisdes segundo a teoria do custo do produto:

Hoje o que salva a maioria das empresas é que seus concorrentes também usam o
custo do produto para tomar decisfes. Mas algumas empresas ja estdo mudando, o
que da a elas uma grande vantagem competitiva. A historia tem nos mostrado que 0s
que inovam se mantém na lideranc¢a, os que ficam parados morrem (Corbett, 2005,
p. 196).

Também, segundo Corbett (2005, p. 195), apesar da comprovagdo dos resultados obtidos com
a TOC, as pessoas em seu cotidiano agem de forma contraria a esses pressupostos, inclusive
por pessoas que leram o livro “A meta”. Este livro esta entre os pré-requisitos para ingressar
em um curso de MBA (Master of Business Administration), mas no decorrer do curso a

maioria das institui¢des ensina o oposto.

A TOC e contréria a adocdo da contabilidade de custos para a tomada de decisGes, apesar de
que a maioria das empresas age de forma contraria, segundo pesquisa realizada em sete
empresas brasileiras, de acordo com a concluséo citada abaixo:
Apesar dos principios da TOC estarem em contraposicdo com 0s principios da
contabilidade de custos, na verdade a TOC é contraria ao uso da contabilidade de
custos para a tomada de decisdo, a maioria das empresas ainda a utiliza para isso.
Isso acontece especialmente nas grandes empresas, onde a diretoria ndo participou

ativamente do processo da implementagdo do TPC. A diretoria dessas empresas
encara a TOC como algo s6 para a produgdo (CSILLAG e CORBERT, 2011).

Segundo Padoveze (2005), a teoria das restricdes é basicamente um conceito da administragéo
da producéo, que complementa o MRP e 0 JIT, que foi além da gestdo produtiva e de estoques
e apresenta uma contribuicdo l6gica baseada em restrigdes. Essa filosofia propfe a otimizagao
global das areas financeiras, mercadologicas, produtivas, entre outras areas. A TOC
complementa os enfoques ja existentes na area contabil e contribui nas analises econdémicas
da contabilidade gerencial.

Para enquadrar a Teoria das Restri¢des dentro de uma visdo sistémica empresarial,

GOLDRATT e COX reduzem a meta de uma organizacgao a questdo de obtencdo de
resultados financeiros, quando dizem: “A meta de uma empresa de manufatura é
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ganhar dinheiro”.'® Em seguida, apresentam os trés elementos que devem ser
continuamente medidos para atingir a meta empresarial. Conforme esses autores, “a
meta € a mesma, mas podemos expO-la de maneiras diferentes, maneiras que
significam a mesma coisa que essas duas palavras: “ganhar dinheiro”. As trés
medicdes sdo: volume de vendas, inventario e despesa operacional (PADOVEZE,
2005, p.. 270).

A teoria das restri¢des focaliza o curto prazo, segundo Maher (2001, p. 510):

“A teoria das restricbes supBe que poucos custos sdo variaveis — geralmente, somente
materiais [...] 1sso € consistente com as idéias de que, quando mais curto o prazo considerado,

mais 0s custos sao fixos, e que a teoria das restri¢bes focaliza o curto prazo”.

Esta diferenca, citada acima, conforme ja questionado nesta dissertagdo, entre curto e longo

prazo € questionavel, segundo alguns autores.

De acordo com Corbett (2005), entre as principais criticas a bussola financeira (denominagéo
brasileira dada a contabilidade de ganhos ou contabilidade da TOC é que a TOC é orientada
para o curto prazo, ou seja, ela foi criada para resolver mix de produtos no curto prazo e
programar 0s recursos restritivos, denominados de gargalos. Mas isto é uma visdo equivocada
da TOC.

O que ndo foi bem entendido é que a TOC pode ser usada em decisdes de longo
prazo. Tudo o que precisamos fazer é usar 0s cincos passos de otimizacdo continua
para determinar as restrigdes futuras do sistema. Se aumentarmos o horizonte de
analise de uma decisdo somos capazes de ver seu impacto no futuro da empresa [...]
Como podemos usar esse processo continuamente, estaremos melhorando o
desempenho do sistema no curto e no longo prazo (CORBETT, 2005, p.143).

Guerreiro (2006) cita que um modelo de planejamento de precos e lucros deve adotar a
margem de contribuicdo unitaria. Esta compreende as formas unitarias percentuais ou
monetarias, apurada a partir do preco de venda por unidade e subtraindo-se 0 seu respectivo

custo variavel unitario.

Também, segundo Guerreiro (2006), outra forma de se determinar a margem de contribuicdo
é por meio do conceito de margem de contribui¢do horéria. Este conceito deve ser analisado

com maior atencdo em ambiente com restrigdo de producéo.

A margem de contribui¢do horaria deve ser determinada, segundo a teoria das restri¢des, de

acordo com Guerreiro (2006), pela unidade tempo a ser utilizada do gargalo existente na

1 GOLDRATT, Eliyahu e COX, Jeff. A Meta. Sdo Paulo, IMAM, 1986, p.43.
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fabrica. Na auséncia de restricbes ou no ambiente de fabricas balanceadas, podera ser adotado
0 lead time do produto, ou seja, o tempo de processamento do produto, para determinar a

margem de contribuicdo horaria.

Este conceito, segundo Guerreiro (2006), vem sendo abordado por estudos no exterior e foi
apresentada por Goldratt, numa conferéncia em Londres, no ano de 1.988.
Diversos estudos no exterior abordam a utilizacdo do conceito de margem de
contribuicdo horéaria. No Brasil, o conceito de margem de contribuicdo horéria tem

sido implantado em diversas empresas pelo consultor Carlos R. Kassai através do
software MCh (GUERREIRO, 2006, p. 53).

Guerreiro (2006, p. 53) cita que: “O modelo de margem de contribui¢do horaria esta em linha
com a filosofia da manufatura enxuta que recomenda fortemente o aumento da velocidade do

fluxo de producgéo por meio da reducédo de tempos de preparacéo [...]".

E relevante para as empresas determinar a margem de contribuicdo horaria, pelo recurso

restritivo.

“[...] deve-se conhecer a margem de contribuicdo pelo fator que representa o gargalo da
producdo, objetivando otimizar 0 recurso escasso e, assim, maximizar o resultado da
empresa” (MEGLIORINI, 2007, p. 116).

Também, segundo Guerreiro (2006), para fins de estabelecimento do preco de venda, o
método da margem de contribuicdo horaria se integra com a nocéo de rapidez no atendimento

que esta em sintonia com estudos logisticos de gestdo da cadeia de suprimentos.

O fluxo dos gastos de acordo com a metodologia da TOC (contabilidade de ganhos) com a

separagdo dos gastos totalmente variaveis é apresentado na Figura abaixo.
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Fonte: Ponte (2011)
Figura 17: Fluxo dos gastos na TOC

Um modelo genérico de estrutura de resultados do custeio variavel pode ser representado

conforme o quadro abaixo, segundo Padoveze (2003).

DEMONSTRATIVO DE RESULTADO
Método Teoria das Restricdes

Receita de Vendas

(-) Matéria-prima

(-) Outros gastos variaveis

(=) Ganho ou Contribui¢cdo da Producédo
(-) Despesas Operacionais

(=) Lucro Liquido
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)

Quadro 13: DRE na TOC

Observa-se que o custeio da TOC possui caracteristicas muito semelhantes ao custeio
variavel. No entanto, a teoria das restricdes promoveu um interessante destaque na gestdo das
restricbes. Varios autores atestam a contribuicdo proposta pela teoria das restrigdes. A

literatura de custos dedica pouca énfase a esse aspecto.

“Fora da area contébil, na obra de Goldratt (1992), € possivel observar a critica efetuada de
maneira extremamente logica aos métodos de custeio de produtos com a alocacdo de custos
fixos aos produtos (GUERREIRO, 2011, p. 51).”

Segundo Noreen et al. (1996), a TOC néo se adapta a tradicional contabilidade de custos onde

prevalece o tradicional sistema de rateio dos custos indiretos de fabricagéao.

E impossivel separar as operagdes TOC da contabilidade TOC. Qualquer tentativa
de fazer funcionar uma operacdo TOC em conjunto com medicGes e controles de
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contabilidade gerencial tradicional, esta fadada ao fracasso. Da mesma forma que o
JIT, a TOC nédo se adapta as praticas comuns da contabilidade gerencial contabil,
tais como custeamento por absor¢do e relatério de variagdo de custo padrdo
(NOREEN et al., 1996, p.. XXXI).

Segundo Noreen et al. (1996), a principal razdo para a citada incompatibilidade entre a teoria

de custos e a teoria das restricdes esta centrada na visdo da teoria tradicional de custos, ao

incentivar reducdo de custos por meio do aumento dos estoques.
A maior e Unica razdo para esta incompatibilidade é que tanto o custeamento por
absorcdo quanto o relatério de variacdo de custo padrdo criam incentivos para
produzir excesso de inventéarios. Sob o custeamento por absor¢do, o acimulo de
inventarios tende a reduzir o custo. Quando a producdo excede as vendas, 0s custos
fixos sdo distribuidos em mais unidades e parte dos custos sdo incluidos no balango
como parte dos inventérios adicionais, ao invés de na demonstracdo do resultado
como parte do custo das mercadorias vendidas. No relatorio da variagdo do custo
padrdo, um centro de trabalho com uma forga de trabalho fixa s6 pode melhorar a
sua medida de eficiéncia com uma producdo mais elevada. Por definigcdo, os centros

de trabalho néo-restricdo podem produzir mais depressa do que 0s centros de
trabalho com restricdo (NOREEN et al., 1996, p.. XXXI).

De forma geral, este raciocinio estd em sintonia com a posi¢do contdbil da margem de
contribuicdo, que pressupde que realmente poucos custos sdo variaveis. O principal elemento
de divergéncia entre as teorias objeto deste estudo, nesse contexto, € o tratamento dispensado
ao custo relativo @ médo de obra direta, e esta pode ser fixa ou variavel, conforme ja discutido
neste trabalho, portanto, em uma aplicacdo préatica deste conceito, cabera ao gestor fazer esta

distincdo por meio de uma anélise especifica.

2.2.7 AplicacGes conjuntas da teoria das restricdes e de custos

Com base nas abordagens obtidas na revisdo tedrica dos conceitos de gestdo da producéo,
custos e teoria das restri¢Oes, destaca-se que, na base central desses conceitos, existe uma
convergéncia explicita na busca do mesmo objetivo, ou seja, a busca da maximizacdo dos
resultados e também uma convergéncia implicita, a utilizacdo conjunta de ferramentas,
conceitos e sinergias, para obtencdo desse resultado, apesar de que muitas publicacOes
técnicas apontem que cada proposta adota como postura para a confirmagdo de suas
convicgdes e a exclusdo de outras areas do conhecimento. Por meio de uma posi¢do que chega
a ser corporativa, cada area parece que objetiva sobrepor a outra, na disputa pela preferéncia
do gestor ou usuario de solucdo proposta. Diversos autores nacionais e internacionais,
apontam para uma necessidade comum, ou seja, a geracdo de conhecimento para investigacdo

mais aprofundada das lacunas e necessidades geradas com evolucéo industrial atual.
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Na analise da mesma base teorica, nota-se que, para obtencdo de melhores resultados, €
necessaria a adogao colaborativa desses conceitos e o envolvimento de areas administrativas e

produtivas.

Segundo Giuntini (2011, p. 2), “A Teoria das RestricGes se apresenta como uma nova forma
de “ver e pensar” o gerenciamento de uma empresa, objetivando contribuir com novos

principios e praticas para o desenvolvimento da Contabilidade Gerencial”.

De acordo com Davies et al. (2004), a TOC, ao longo de um periodo de duas décadas de
aplicagdo, tem crescido em aceitacdo, entre os profissionais de gestdo da produgéo e também
no ambito académico. Passa a ocupar, dessa forma, um lugar nesse ambiente, ao lado do, JIT,
TQM, MRP etc.

Segundo Dugdale e Jones (1998), é provavel que a TA seja implementada como medida
técnica especifica, para complementar, ao invés de substitutir, os sistemas existentes. A TA
pode ser encarada como uma ferramenta adicional para contabilidade tradicional. Isso

ajudaria e miniminzar os conflitos criados.

De acordo com Guerreiro (1995), o problema reside na forma como a contabilidade de custos
é praticada pela organizac@es, e a consequéncia da falta de conhecimento e de clareza nos

modelos de decisdo adotados pelos gerentes operacionais.

Também, segundo Guerreiro (1995), € muito importante, para a contabilidade, as criticas de
Goldratt, e também, pela critica que fez as medidas fisicas, utilizadas como parametro basico
para o processo decisorio. Essas medidas fisicas sdo importantes, no contexto operacional, e
devem estar associadas a lucratividade. Goldratt defende ainda que as medidas financeiras sdo

essenciais e que as empresas nao devem abandona-las.

Segundo Noreen et al. (1996), a TOC incentiva a avaliagdo dos gerentes de producdo por
meio da medigdo de lucros e sugere abandonar, para esse fim, as medidas de eficiéncia. Isso

aproxima a TOC com a teoria econdmica.

Existem algumas propostas de utilizagdo integrada de relatorios e indicadores de gestdo da
area de custos com a teoria das restri¢Ges, relacionadas a seguir: 0 GECON com a TOC, o
ABM / ABC coma TOC, o Laplace coma TOC.
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1 - A linha de pesquisa denominada GECON® - sistema de gestdo economica, foi
desenvolvida pelo pesquisador Prof. Dr. Armando Catelli da Universidade de S&o, na década
de 1970. Ela é apropriada para fins de mensuracdo correta do resultado econémico da
entidade. Nota-se que apresenta aspectos e conceitos convergentes com a TOC, segundo esse
pesquisador (CATELLI, 2009, p. 467):

Analisando-se a base conceitual derivada das definicbes dos modelos de gestdo em
estudo, as quais, por sua vez, foram caracterizadas por meio de analise de
pressupostos e constatacdes empiricas, concluimos que ndo existem divergéncias
entre os conceitos apresentados

Segundo Guerreiro (1996), a TOC, fundamentada no campo da administracdo da producéo,
apresenta conceitos e proposicdes coerentes e logicas, em sua critica ao custo unitario total.
Todavia, a propria teoria contabil, ha muito tempo, ja recomendava o custeio direto e

condenava o custeio de absorcéo para a tomada de decisdes.

Guerreiro (1995) apresenta uma proposta de convergéncia entre 0s conceitos da TOC - Teoria
das Restrigdes, com 0 GECON — Gestdo Econdmica. Conclui que ndo existem divergéncias
entre os conceitos destas teorias.
Analisando-se a base conceitual derivada das definicbes dos modelos de gestdo em
estudo, as quais por sua vez foram caracterizadas através da analise de pressupostos
e constatagdes empiricas, concluimos que ndo existem divergéncias entre 0s
conceitos apresentados. Existe, a nosso ver, um enfoque enviesado e uma
interpretagdo equivocada, por parte dos idealizadores da teoria das restricBes, a

respeito dos seguintes conceitos: Sistemas de Orcamento, Sistemas de Custos e
Sistemas de Padrdes (GUERREIRO, 1995, p. 166).

Todavia, a TOC faz algumas confusfes entre os conceitos da contabilidade, quando propde

criar suas proprias medidas financeiras.

O GECON tem afinidades profundas com a TOC, todavia, segundo Bernardo (2011), a TOC
ndo é completa e nem apresenta uma proposta de modelo contébil para fins de mensuracéo
econdbmica do patrimonio da empresa e tambeém ndo apresenta critério de avaliagdo do
desempenho econdémico. Limitando-se ao planejamento e ao controle da producéo, sendo,
portanto, 0 modelo GECON mais completo nesse sentido. Este modelo se encontra disponivel

para consulta em seu sitio eletronico: www.gecon.com.br.

A proposta de convergéncia desses conceitos, sugerida por Guerreiro (1995, p. 193) pode ser

resumida da seguinte forma:
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Como sugestdo final, entendemos que o modelo ideal para gestdo das empresas seria
aquele que a nivel operacional, contemplasse o emprego dos principios e técnicas da
“TOC - Theory of Constraints”. A nivel do modelo econdmico, acreditamos que tem
se estruturado [...] GECON - Sistema de Gestdo Econémica.

Guerreiro (1995) concluiu, segundo a sua pesquisa, que todos os conceitos econémicos

ligados a TOC estdo contemplados no Gecon, e este & mais completo do que a TOC.

Depreende-se que sdo, também, conceitos complementares.

A TOC, também segundo Guerreiro (1995), tem como foco inicial a otimizacéo da producéo,
e necessita de modelos informativos para que 0S gestores empresariais possam tomar

decisdes.

Guerreiro (1995) volta novamente ao assunto para essa proposta de convergéncia dos
conceitos relativos a TOC e a Gecon, por meio de suas obras, publicadas em 2006 e 2011. O
que confirma a necessidade recorrente desse tema, e também pela sua necessidade na

atualidade.

2 - Alguns autores, como por exemplo, Cogan (2007), defendem que o ideal, para a gestdo
empresarial, € o sistema de custeio da TOC para a gestdo de custos no curto prazo e o sistema
ABC / ABM, para a gestdo de custos de longo prazo, ou seja, para o planejamento

empresarial.

Segundo Graves e Gurd (1998), Goldratt é contundente em sua posi¢do contraria ao sistema
ABC, que ele enxerga como uma ultima tentativa dos contabilistas em manter a relevancia do
“mundo dos custos”. No entanto, Graves e Gurd (1998) afirmam que ndo é necessario ver as
duas abordagens como contraditorias. A TOC tem uma visdo extrema de curto prazo, quando
assume que todos os custos s@o fixos, com a excec¢do dos materiais. Ja o sistema ABC é visto

por alguns académicos como sendo mais Util para a tomada de decisdes em longo prazo.

Também, de acordo com Graves e Gurd (1998), existem estudos na Escocia, que afirmam que
a TOC e 0 ABC podem ser usados em conjunto, com a finalidade de melhorar a lucratividade
e o fluxo de producdo, porque ndo sdo contraditérios, mas sim abordagens de tomada de
decisdo em horizontes de tempos diferentes.

Conforme j& discutido, essa posi¢do de curto e longo prazo nao faz sentido no contexto para a

tomada de decisdes. Esta posi¢cdo acima encontra muitos opositores, inclusive do autor deste
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trabalho, todavia é citado como exemplo de proposta existente na literatura para fins de

analise e discussao.

Sheu et al. (2001), também, defendem a utilizacdo integrada entre a TOC e o ABC. Afirmam
que as influéncias concorrentes desses sistemas podem realmente resultar em um
balanceamento das perspectivas de curto e de longo prazo nas decisdes individuais: As
decisbes de precos, as decisbes de diversidade de produtos e as decisdes do tipo: fazer o

produto ou compra-lo pronto no mercado.

Também, segundo Sheu et al. (2001), a TOC deve ser utilizada para maximizar e garantir o
ganho no curto prazo. Para decisdes em longo prazo, utilizar o ABC. Por exemplo, monitorar
0S gastos excessivos, no caso de excesso de capacidade, identificar alternativas para
redirecionar esses recursos aplicados, e, também, a necessidade de aquisicdo de novas

capacidades.

No entanto, conforme ja foi citado, o sistema ABC utiliza-se de critérios, que ainda carregam
consigo subjetivismos, para fins de rateio dos custos fixos e este sistema também € muito caro
e complexo para ser implementado na pratica, e ainda com resultados conceitualmente

questionaveis.

Segundo Noreen et al. (1996), em sua visdo, a TOC combate qualquer forma de custeio
padrdo para fins de tomada de deciséo, porque um centro de trabalho com forca fixa s6 pode
melhorado a sua medida de eficiéncia, com uma producéo elevada. Isso eleva os inventarios
de forma desnecessaria, antecipa uma demanda incerta, o que gera custos também

desnecessarios.

3 - Ray et al. (2008) apresentam, por sua vez, um modelo integrado da TOC com a técnica de
Laplace que é uma teoria ligada a estatistica e voltada a analise de probabilidades. Nesse
modelo, os autores sugerem um mecanismo para contribuir com as analises de terceirizacéo
(outsourcing). Nessas decisdes, sdo utilizadas normalmente as alternativas da contabilidade de
custos e da TOC.

Também, segundo Ray et al. (2008), a analise integrada da TOC com Laplace aplica-se
quando a demanda de mercado é superior a capacidade produtiva dos recursos. Nesse
contexto, a decisdo de terceirizar pode ser uma estratégia adequada. Este modelo se propde a

calcular a maior taxa de quantidade a terceirizar. Torna-se possivel decidir a ponderacdo de
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cada produto, a partir da margem de contribuicdo e o grau de importancia de lucratividade
para cada produto, dentro de um mix.

Segundo Guerreiro (1995), a TOC foi desenvolvida na década de 1970 e mundialmente
difundida, mas, no Brasil, ha pouca discussdo e pesquisas sobre esse tema. Esse fato foi
constatado na pesquisa daquela década. Mas, pela realidade empirica das empresas
industriais, percebe-se que ha um vasto campo a ser percorrido também, por meio de artigos

apresentados em congressos cientificos no pais.

Com relagdo as pesquisas internacionais, também, se percebe que h&a uma necessidade de
evolucdo e de novas pesquisas sobre esse tema. Existe uma lacuna nesse aspecto, ou seja, a

integracdo da contabilidade para fins de gestdo com a TOC.

De acordo com Dugdale e Jones (1997), até aquela década ndo havia um conjunto de técnicas
que pudesse ser descrita como contabilidade de ganhos. Pelo contrario, os profissionais de
contabilidade, de forma independente, tém aplicado o pensamento da TOC em suas
organizagfes. Mas sem uma definicdo, formato e ou metodologia cientifica amplamente

aceita. Portanto ainda é um campo pouco explorado e mal definido.

Também, segundo Dugdale e Jones (1997), foi criada a entidade denominada de Bristol
Centre for Management Accounting Reserach (BRICMAR), criado para facilitar as ligacOes
entre académicos e profissionais interessados na evolucdo da contabilidade, para fins de

gestdo. Este 6rgdo é ligado as universidades de Bristol e The West of England.

Os conceitos da TOC sdo apresentados como novidades ou exclusividade, no entanto
surgiram ou evoluiram a partir de outros conceitos existentes, apresentados de forma

melhorada, ampliada ou combinada com novas filosofias de comportamentos.

De acordo com Padoveze (informacdo verbal)'!, a Teoria das Restricdes, quando define o

ganho, mostra identificacdo com o conceito de valor agregado da teoria econdmica.

Ponte et al. (2011) citam as experiéncias de empresas que substituiram modelos tradicionais
por indicadores da TOC: a empresa Automek Ltd., segundo Dugdale & Jones (1996), e a
empresa Allied-Signal Skelmersdale, segundo Horngren (1996). De acordo com estes

1 PADOVEZE, Clévis Luis. Anotagdo em sala de aula no mestrado profissional da UNIMEP, em 2010.
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pesquisadores citados, os controllers daquelas empresas criaram novos modelos de

demonstrativos contabeis para mensurar os efeitos da TOC nos resultados econdmicos.

Também, Corbett (1997), apud Ponte et al (2011), afirma que a grande diferencga entre a
Contabilidade de Ganhos e as metodologias da Contabilidade de Custos é o foco desta na
otimizacdo e eficiéncias locais.
A Contabilidade de Ganhos é o nome genérico que vem sendo utilizado com o
objetivo de identificar o conjunto de diferentes técnicas e aplicacfes que comegcam a
ser adotadas nas organizacdes e que se baseiam em mensura¢des mais abrangentes e
diferentes das contabeis e ndo monetérias. Nao existe um modelo Unico, o que pode
ser comprovado pelos artigos que vém sendo divulgados sobre o assunto, contudo é

notorio que os trabalhos fundamentam-se nos conceitos da TOC e nas suas medidas
de desempenho: Ganho, Investimento e Despesa Operacional (PONTE, 2011).

Segundo Ponte et al (2011), as vantagens de uma nova mensuracao podem ndo estar somente
no instrumento, mas no aumento da percepcdo do gestor em relagdo aos problemas da

empresa.

A TOC néo deveria invalidar as contribuicdes anteriores, que acumularam, ao longo do
tempo, melhorias na abordagem e implementagdo de novas solugdes na busca da
maximizacdo dos resultados. Pelo contrério, reforca a convergéncia de conceitos que,
utilizados de forma colaborativa, integrada e harmonizada, pode contribuir mais para o gestor
do que a utilizacdo isolada de cada proposta.
Deve-se ressaltar que o método da TOC ndo se pode esquecer do principio sistémico
da equifinalidade exposto em Bertalanffy (1977), que afirma que nos sistemas
abertos 0 mesmo estado final pode ser alcancado partindo-se de diferentes condi¢Ges
iniciais e por diferentes processos. Citando Driesch, Bertalanffy (1977) diz: a
equifinalidade s6 pode ser percebida por meio de um fator vitalista, que governa o
processo na dire¢do da meta final. Na abordagem sistémica ndo se pensa em
abandonar as medidas de eficiéncia, mas sim alinhé-las e integra-las a um sistema de

mensuracdo abrangente, como propdem Kaplan & Norton (1997), em seus sistemas
de Scorecards (PONTES et al, 2011).

Pode-se perceber que ha varios pontos de identificacdo da contabilidade de custos e a TOC.
Existem diversas possibilidades de aplicacdo conjunta e colaborativas dessas teorias para

buscar a maximizacédo dos resultados.

2.2.8 Modelos genéricos de custos integrados com a TOC para tomada de decisao

Segundo Guerreiro (2006), a melhor medida de lucratividade dos produtos é dada pela
margem de contribuicdo total, uma vez que o que realmente importa para a empresa € a

margem de contribuicéo total, que deve cobrir os custos fixos e apresentar lucro.
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Pouca énfase ¢é dada pela contabilidade de custos tradicional a anélise custo x volume x lucro
(CVL). Para aumentar o lucro, existem duas possibilidades bésicas, segundo Guerreiro

(2006): aumentar a margem de contribui¢do dos produtos ou racionalizar os custos fixos.

A restricdo pode ser qualquer coisa que limite o ganho, e os gestores devem enfatizar o
negocio de forma ampla. Algumas empresas podem ter seus ganhos limitados pela restricdo
de espaco, como por exemplo as lojas de conveniéncias, instaladas dentro de hipermercados,
as lojas de varejo inseridas dentro de shopping centers, lojas instaladas em concorridas ruas
de comércio, as empresas industriais que ndo possuem depdsitos ou &rea de producdo
adequada ao tamanho da demanda, a producdo de produtos que ocupam grandes espacos
fisicos, as grandes lojas de varejo que atuam em estratégias de custos etc. Essas empresas
devem calcular a sua margem de contribuicdo por este fator limitativo, ou seja, o0 espaco

fisico.

A margem de contribuicdo deve ser calculada para cada produto, ou linha de produto, mas a
tomada de decisdo deve considerar a margem total uma vez que esta é que sera fundamental
para cobrir os custos fixos e gerar a lucratividade esperada. A analise da margem de
contribui¢do unitaria de um produto, ou linha de produto, é relevante, mas nédo suficiente.
Mesmo que um produto tenha uma grande margem de contribuigdo unitaria, ou por metro
quadrado (M?), ou por hora, é absolutamente fundamental analisar o volume. Se o volume de
um determinado produto for muito baixo, mesmo que tenha uma margem de contribuicao
unitaria significativa, ele, sozinho, podera ndo cobrir os custos fixos e, portanto, ndo gerar

lucros.

E necessario, portanto, analisar o volume de demanda, para que se possa produzir o produto
correto, com objetivo de obter lucro. A margem de contribui¢do deve ser superior aos custos
fixos, para que a empresa tenha lucro e ainda esse lucro deve ser satisfatorio para remunerar

0s investimentos e o capital investido.

As empresas devem também criar mecanismos para proteger o gargalo por meio da gestdo da
demanda. O marketing pode colaborar com a gestéo da restri¢ao fisica interna ou da restricdo

externa, mediante a gestdo da demanda.

Com relacdo a restricdo interna de capacidade, por meio do marketing, a empresa pode
aumentar a margem do produto. Por exemplo, alterar o leiaute de produto para que ele ocupe

mais espaco fisico e reduzir a sua densidade por meio da diminuicdo de matéria-prima, e
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manutencdo do atual preco de venda. Essa pratica foi adotada por um fabricante de bandejas
de pao de alho, sendo alterado o leiaute dos produtos que tinham o formato de bisnagas, para
um novo formato, redondo. Com esse procedimento, 0 produto passou a ocupar maior volume

na bandeja e a empresa, com isso, teve sua margem aumentada, pela redugdo no custo.

Quando o mercado consumidor for a restricdo, por exemplo, com relacdo a marca
desconhecida de um determinado produto, o marketing, pode também ajudar na gestdo da
restricdo. Como exemplo, pode-se reduzir a margem do produto por meio de uma oferta,
utilizando-se de uma embalagem de produtos com alguns itens gratuitos. Essa estratégia foi
adotada por um fabricante de absorventes femininos. A empresa estava com dificuldade para
aumentar o market share de uma determinada marca. Ela passou a ofertar o produto em uma
nova embalagem com varios produtos, sendo anunciado que alguns itens seriam gratuitos.
Essa estratégia € conhecida como “leve trés e pague dois”. Com isso, a empresa reduziu o
ganho por unidade, mas conseguiu elevar o volume de vendas, proporcionando a empresa um

aumento no ganho.

Neste tipo de analise e tomada de decisdo, deve ser considerado o custo de oportunidade do
capital, uma vez que a deciséo pode envolver a estocagem adicional de produtos e redundar

em aumento da necessidade de investimento em capital de giro.

Para ilustrar o processo de tomada de decisdo com o modelo da TOC, o proximo item
apresenta um exemplo estruturado de analise CVL com a TOC.

1- Anélise de restricdo com relacéo ao espaco fisico e a demanda

O Quadro 14 apresenta um modelo de simulador que objetiva a analise conjunta das
capacidades, das restricbes e das demandas. Este modelo busca identificar a margem do
produto combinada com a analise CVL, e a sua respectiva contribui¢do para a rentabilidade da

empresa, e considera, também, as restrigdes existentes dentro e fora do processo industrial.
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Margem Total em R$
Margem Ab=oluta %
Margem Relativa %
Custo= Fixos Totais
Lucro

66,67 %
34,71%

R$ $70.000,00
55,565
17.29%

(150.000,00)

R$ 420.000,00

MODELO AHALIISE CUSTO WOLUME LUCRO HA TOC
Premic=sas: Referéncias:
Trwr e Imdrial 8 000 000 0 ki
Curtor Fiavs hlencads 450 000 00 FE
Avea instalad 2.000 Mz
ﬁmdiq)on’nrlﬂ B0%4 10 00 CmZ2 de capacidade restrigio
Recurse Restyvitivo: Area de Secagzem.
Produtes: Informacies Financeiras
Descricio Prepo devemnda Undkirie Custo Material Unitirio | Margem Condribouic o
Prodwute A B$ 200,00 BE$ 100,00 R$ 200,00
Produie B REE 270,00 E$ 12000 E$ 150,00
Produte C BE$ a00,00 RE$ 410,00 RE$ 190,00
Produtoes: Informagies Fisicas CmZ2  |Margem na Restrigso Oemanda ¢ Mercado
Produte A 45 R 444 S.000
Prwduie B 15 RF 10,00 1.000
Produte C 35 RE 5,43 2200
Produtoes: Previ=So de vends Ltiliz=sSo d= RestrigSa Margem Tot=l na RestricSo
Produte A 1.510 G7 950 30Z.000,00
Produte B 1.000 15.000 150.000,00
FProdute C 2.200 Fr.ooo A1 .00, 00

S0 b 159.950 S70.000.00
Resuhltado P roduto & Produto B Produto C
Receitas R 45 3.000,00 R 270.000,00 R% 1.320.000,00
Cus=to Variavel "% 151.000,00) (R$ 120.000,00) % 902.000,00)
Ganbo 5 Margem R% 302.000,00 R% 150.000,00 R% 41 8.000,00

31,67%
48,05%

|-REtDITID do Investimento

Investimento s
Resuhltado
Retormo

R% 4.000.00 0,00
R% 420.000,00
5,255,

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
Quadro 14: Modelo de simular CVL na TOC

Pela anéalise do modelo acima, conclui-se que o melhor produto para a empresa é aquele que

apresenta maior margem total relativa, portanto o produto C cuja margem é 48,05%. Esta

margem relativa esta ponderada pelas restricdes de capacidade fisica e de demanda.

No modelo a seguir, no Quadro 15, de decisdo de planejamento da producédo, foram

consideradas as restricdes de espaco fisico e de demanda, e também a projecdo de valor

agregado no resultado econémico da empresa.
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Margem de Contribuicao Total

Produto Demanda atendida Receita total | Custo variavel | Margem Contr.
TV Led 327 1460 RS 2.336.000,00 R¥ 1.401.600,00 RS 934 400,00
Blus-Hay 15.000 RS 5. 700,000,000 RS 1.710.000,00 R§ 3.990.000.00
Outras Informagbes Margem Total R% 4924, 400,00
Investimanio R% 500 000,00 Restrigao: Zastos Fixos R% 130.000, 00
Gastos Fixos RE 130,000,000 R Lucro Esperado RS 10,0, 00
Retormo 2% Area Fisica Wr. Agregado FE 4. 784 400,00

Arpa Fisica: 10m por 30 m, portanto 300 m2 com 3.000.000 cm2

Margem de Contribuicao Unitaria e Percentual

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 15: Modelo de analise com restri¢des combinadas

Produto Preco Unitario C V Unitario Margem Unit. | Margem Perc.
T Led 32" R 1.600,00 F% 860,00 RE 640,00 A0%
Blu=-Ray R 380,00 R% 114,00 R3E 266,00 T
Margem de Contribuicao Horaria
Produto Margem Unitaria Espago cocupado| Margem Fisica Ganho total Dcupagio
TV Led 327 R% 640,00 1.319,30 R% 0,40 RS 934 400,00 1.926.178
Blus-Ray R% 266,00 71,25 R% 373 F% 3.900.000.00 1.068.750
Soma 2.994 028
Especificagtes técnicas do produto com relagao as Dimensdes em Cm.
Produto Largura Altura Espaco ocupado | Empilhamento | Espaco (il
TV Led 32 79 50,1 3057 0 3 1.319,30
Blue-Hay 285 125 366,25 5 71,25
Mercado relativo aos produtos
Produtos Demanda Maxima
TV Led 32" 2.000
Blue-Ray 15.000

Neste exemplo, a empresa deve vender 0 maximo do produto Blue-Ray com maior margem
na restri¢do, e o restante de capacidade disponivel dedicar-se em vender o outro produto, com

menor margem na restricao.

Foi considerada, no modelo acima, a premissa de ganho versus giro, também conhecida como
analise x custo x volume e lucro (CVL), e considera também, as restrices presentes na
empresa. Segundo Padoveze (2011'%), a empresa ganha dinheiro pelo maior giro do estoque

ou pela margem obtida na venda do produto, e também, pela combinacéo de ambos.

2 - Anélise de restricédo de espaco fisico e giro sem restricdo de mercado

No modelo do Quadro 16, sdo apresentadas duas simulagfes, uma com cada produto, em um

ambiente com restricdo de espaco fisico e sem restricdo de demanda.

2 PADOVEZE, Clévis Luis. Anotagées em sala de aula no mestrado profissional da UNIMEP, em 2011.
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Resingao de Espago Fisico e sem Resirigao de

Margem de Contribuigac Total - Opgao 1

Produto Analise Demanda Receita total | Custo variavel | Margem Contr.
TV Led 327 0 % 0.00 R3 0,00 RS .00
Blue-Ray 42 100 R¥% 15.098.000,00 RE 4.789.400,00 RS 11.198.600,00
Cutras Informagbes Margam Total % 11.198.800,00
Investimento R 500.000,00 Restrigao: Zastos Fixos R% 130.000,00
Gashos Fixos R 130, 00D, 00 3. 10e0u 0D Lucro Esperado R 10,000, 00
Retormao 2%, Vr. Agregado RS 11.058 600,00

Arga Fizsica: 10m por 30 m, portanto 300 m2 com 3.000.000 cm2

Margem de Contribuicao Unitaria o Percentual

Produto Preco Unitario C V Unitario Margem Unit. | Margem Pearc.
™ Led 327 RE 1.600,00 F% 95000 R% 640,00 A0%
Blus=-Ray R% 380,00 RE 114,00 R% 266,00 T
Margem de Contriburgao Horarra
Produto Margem Unitaria Espago ocupado| Margem Fisica Ganho total Ocupagio
™ Led 327 R% 640,00 1.319,30 R% 0,45 RS 0,00 ]
Blu=Ray R% 266,00 71,25 R% 373 RS 11.193.600,00 2.999. 625
Soma 2.990.625
Especificagbes técnicas do produto com relagio as Dimensdes am Cm.
Produto Largura Alhura Espaco ocupado Empilhamanto | Espago il
TV Lad 32" 70 501 3057 .9 3 1.319,30
Blue-Hay 285 12,5 356,25 5 71,25

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 16: Modelo de simulagéo de resultado — opgéo 1

Margem de Contribuigac Total

Produto Analise demanda Receita total | Custo variavel | Margem Contr.
TV Led 327 2270 RS 3.632 000,00 RS 2 170 200,00 RE 1.452.800.00
Blus-Ray o RE 0,00 R% 0,00 RS 0,00
Clutras Informagbes Margam Total RS 1452 500,00
Investimsento RE S00.000, 00 Restrigac: Zasios Fixos R 130,000, 00
Gastos Fixos R 130,000,100 3.0 000 Lucro Esperado R% 10,000, 00
Retormo 2% Wr. Agregado R% 1.312.800,00

Arga Fizsica: 10m por 30 m, portanto 300 m2 com 3000000 cm?2

Margem de Contriburigao Unrtaria e Percentual

Produto Preco Unitario C WV Unitario Margem Unit. | Margem Perc.
T Led 32" R% 1.600,00 R 960,00 R 640,00 A%
Blus-Ray R$ 380,00 R% 114,00 RS 266,00 T
Margem de Contriburgao Horarra
Produto Margem Unitaria Espago ocupado| Margem Fisica Ganho total Ocupacao
T Led 327 R% 640,00 1.318,30 R§ 049 RE 1.452 800,00 2994 811
BlusRay R% 266,00 71,25 RE 3,73 RS 0,00 ]
Soma 2.994 811
Especificagdes técnicas do produto com relagio as Dimensoes am Cm.
Produto Largura Alura Espaco ocupado Empilhameants | Espago il
TV Lad 32" 70 501 3057 9 3 1.319,30
Blue-Ray 285 125 356,25 b 71,26

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 17: Modelo de simulag&o de resultado — opgé&o 2

De acordo com as duas simulagdes acima, pode ser verificado que a melhor decisao ¢é aquela

que considera o produto com maior margem fisica unitaria, ou seja, o Blue-Ray, e desprezar

aquele com menor margem fisica unitaria, porque ndo ha restricdo de demanda.
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3 - Anélise de estocagem com restricéo de espaco fisico e de capital

O modelo do Quadro 18 apresenta trés opgdes de aquisi¢do de um livro, onde a empresa tem
restricbes de espaco fisico e de capital de giro, mas ndo ha restricdo de demanda. O
fornecedor oferece descontos para aquisicdo dos livros, de acordo com a quantidade de livros

a ser pedida.

Margem de Contribuicio Total com base na aguisicao
Produto Possiveis Demandas | Receita total | Custo variavel | Margem Contr.| C Capital
Livro - opgao 1 250 R$ 2 500,00 R 2.000,00 R$ 500,00 R$ 80,00
Livro - opgéo 2 750 R$ 7.500,00 R% 5.250,00 R$ 2.250,00 R% 157,50
Livro - opgao 3 1000 R% 10.000,00 RE 4.000,00 R% 6.000,00 RS 120,00
Margem Liguida da cada produto apdés o custo de oporfunidade do
Produto Margem Bruta Custo Capital Margem Liguida
Livro - opgao 1 R$ 500,00 HE 60,00 R% 440,00
Livro - opgao 2 R% 2 250,00 R 157,50 R% 2.002 50
Livro - opgao 3 RS 6.000,00 R% 120,00 R% 5.880,00
Restrigao:
Espaco fisico 750 Custo do Capital de Giro | 3.00% |
Capital de Giro R% 0,00
Margem de Contribuigac Unitaria e Percentual Volumas:
Produto Preco Unitario C WV Unitario | Margem Unit. | Margem Perc. | Aquisigao
Livro - opcao 1 R 10,00 R$ 8,00 RE 2,00 20% 260
Livro - opgaon 2 R$ 10,00 R% 7,00 RE 3,00 30% 750
Livro - opgaon 3 R$ 10,00 R$ 4,00 RE 6,00 B9 1.000

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 18: Modelo de simulacéo de restricao fisica

Neste exemplo acima, a empresa realizara 0 melhor negocio por meio da aquisicdo de livros
até o volume da capacidade fisica de seu estoque, porque ndo hé restricdo de demanda. Isto
ocorre porque mesmo que a opcao 3 apresente o melhor resultado, a empresa somente podera

estocar 750 livros, esta € a sua restricdo (gargalo), e devera portanto escolher a op¢édo no. 2.

4 - Analise de estocagem com restricdo de demanda e custo de capital

No modelo do Quadro 19, a empresa tem restricbes de demanda e de oportunidade de
aplicacdo de seu capital de giro, e ndo ha restrigcdes fisicas para fins de estocagem do produto.
A empresa recebe de seu fornecedor varias opcOes para a aquisicao de livros. As opcOes de
aquisicdo do produto variam de acordo com o volume de livros a serem adquiridos por meio

de desconto no prego.
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Dacisio de estocagem com restrigio de demanda e custo de oportunidade do capital

Margem de Contribuigiac Total com base na aquisigao

Produto Demanda Maxima Receita total | Custo variavel [ Margem Contr.| C Capital
Livro - opgio 1 250 R 2 500,00 RE 2.000,00 R$ 50000 RE 0,00
Livro - opgéo 2 250 Rs 2.500.00 R% 1.750,00 R% 750,00 RS 490,00
Livro - opgio 3 250 B 250000 RE 1.000,00 R 1.500,00 R% 630,00
Margem de Contribuicao Unitaria e Percentual Volumes:

Produto Prego Unitario C V Unitario Margem Unit. | Margem Perc. | Aquisicao
Livro - opgao 1 R$ 10,00 R$ 8,00 R$ 2,00 20% 250
Livro - opgao 2 R$ 10,00 R$ 7.00 R% 3,00 30% 750
Livro - opgao 3 R$ 10,00 R% 4,00 R$ 6,00 60% 1.000
Margem Liquida de cada produto apés o custo de oporfunidade do
Produto Margem Bruta Custo Capital Margem Liguida
Livro - opgo 1 R 500,00 R$ 0,00 R3% 500,00
Livro - opgao 2 R$ 750,00 RS 400,00 R% 260,00
Livro - opgéo 3 R% 1.500,00 RS 630,00 RS 870,00
Restrigao:
Demanda

250 Custo de Oportunidade do Capital | 7% |

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Quadro 19: Modelo de simulag&o de restricdo de demanda e custo de oportunidade

Neste modelo sem restricdes fisicas, mas com restricdo de demanda e de custo de capital,

sugere-se a opc¢édo de estocagem do produto de acordo com a terceira opgao apresentada.

5 - Margem de contribuicao horaria

Segundo Guerreiro (2006), a margem de contribuicdo mais ampla e confiavel ¢ a margem de
contribuicdo unitaria em reais. A forma de atribuir esta margem ao produto se da pela margem
de contribuigdo horéria.

Nos exemplos abaixo, a margem de contribuicdo esta representada pelos conceitos de margem

total, margem percentual, margem unitaria e margem horéria.

No primeiro modelo, quadro 20, foi analisada a margem de contribuicdo horéria, com
restricdo de demanda.

No segundo modelo, quadro 21, foi analisada a margem de contribuicdo horaria, com
restricdo de horas de trabalho, mas sem restri¢do de demanda.



Margem de Contribui¢cdo Total com restrigcdo de demanda

Produto

Demanda maxima

Receita total

Custo variavel

Margem Contr.

Produto X 1.000 R$ 100.000,00 | R$ 70.000,00 R$ 30.000,00
Produto Y 800 R$ 200.000,00 | R$ 150.000,00 | R$ 50.000,00
Produto Z 400 R$ 200.000,00 | R$ 160.000,00 | R% 40.000,00

Qutras Informacgoes

Margem Total

R$ 120.000,00

Investimento R$ 500.000.00 Restricao: Gastos Fixos R$ 130.000,00
Gastos Fixos R$% 130.000,00 Mercado Lucro Esperado R$ 10.000,00
Retorno 2% Demanda acima |Vr. Agregado -R$%$ 20.000,00

Margem de Conftribui¢cao Unitaria e Percentual

100

Fonte: Adaptado de Guerreiro (2006)

Quadro 20: Margem de contribuicao horaria com restri¢do de demanda

Produto Preco Unitario C V Unitario Margem Unit. | Margem Perc.
X R% 100,00 R$ 70,00 R$ 30,00 30%
Y R$ 250,00 R$ 187,50 R$ 62,50 25%
P R$ 500,00 R$ 400,00 R$ 100,00 20%

Margem de Conftribuicdo Hordria

Produto Margem Unitaria Lead Time /| Hs | Margem Horaria Ganho total Hs / Prod.
X R$ 30,00 0,5 R$ 60,00 R$ 30.000,00 500
X R% 62,50 2 RS$ 31,25 R$ 50.000,00 1600
i R$ 100,00 5 R$ 20,00 R$ 40.000,00 2000

Soma 4100

No modelo, quadro 20, conclui-se que o melhor produto é o produto Y, com maior margem

relativa total, isso ocorre porque ndo hé restrigdes fisicas. Com relagdo ao produto Z, que

consume mais tempo, deve-se procurar elevar o ganho unitario ou reduzir o lead time.

Margem de Contribuicao Total

Produto Demanda atendida Receita total | Custo variavel | Margem Contr.
Produto X 2.800 RE 28000000 | R$ 19600000 | R% 84 000,00
Produto % 800D RE 200.000,00 | R$ 150,000,000 | RE$ s0.000,00
Produto Z 400 R$ 200.000,00 | R$ 160,000,000 | R% 40.000,00
Qutras Informacoes Margem Total RS 174 000,00
Investimento F% 50000000 Restrigao: Gastos Fixos RE 130.000,00
Gastos Fixos F% 13000000 5.000 horas Lucro Esperado R% 10.000,00
Fetormao 2% \r. Agregado R$ 34.000,00
Margem de Contriburcao Unitaria e Percentual
Produto Prego Unitario C V Unitario Margem Unit. | Margem Perc.
X H% 100,00 RE 70,00 H$ 20,00 0%
Y F4% 25000 R$ 187,60 R% 62,50 25%
zZ R% 500,00 RE 400,00 R$ 100,00 20%
Margem de Contribuicao Horaria
Produto Margem Unitaria Lead Time ! Hs | Margem Horaria Ganho total Hs ! Prod.
X F$ 230,00 0,5 R$ 60.00 F% 84 000,00 1400
Y R% 62,50 2 R 31.25 F% 50.000,00 1600
rd F& 10000 5 R$ 2000 F& 40.000,00 2000
Soma 5000

Fonte: Adaptado de Guerreiro (2006)

Quadro 21: Margem de contribuicdo horaria com restri¢des de horas e sem restricdo de demanda

No segundo modelo, quadro 21, conclui-se que com restri¢do de horas de trabalho, mas com

restricdo de demanda, o melhor produto é o produto X, isso ocorre porque 0 produto tem

maior margem de contribuic¢do horaria.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos da pesquisa, que consiste em:
métodos de pesquisa, método de coleta de dados, método de sele¢cdo dos pesquisados e
método de analise dos dados coletados. Também, neste capitulo é descrita a metodologia

utilizada no desenvolvimento deste trabalho.

Caracteriza-se 0 presente trabalho como uma pesquisa basica, na andlise da utilizacédo
convergente dos relatérios de indicadores entre a teoria de custos e a TOC, em empresas
industriais. E classificada, também como indutiva, porque parte da observaco da realidade
empirica, por meio de casos particulares, e parte do especifico para o geral, conforme descrito
em Collis e Hussey (2005, p. 27).

Também, de acordo com Collis e Hussey (2005), os paradigmas positivistas e
fenomenoldgicos sdo dois extremos rigidos que raramente um pesquisador usaria em uma
forma pura.
Se vocé é um fenomenologista, estard examinando pequenas amostras,
possivelmente durante um certo periodo de tempo. Vocé usara varios métodos
diferentes de pesquisa para obter diferentes percepcbes dos fendmenos e em sua
andlise tentard entender o que esta acontecendo numa situacao e procurara padrdes

que possam ser repetidos em outras situacdes semelhantes (COLLIS e HUSSEY,
2005, p. 57).

Nas ciéncias sociais, que lidam com ag¢bes e comportamentos, o paradigma fenomenoldgico
posiciona-se com contribui¢des, com propostas para geracao de novas teorias e com a geragao
de dados qualitativos. Neste trabalho, optou-se pela utilizagdo do paradigma fenomenologico,
pela caracteristica intrinseca da pesquisa: a utilizagdo de relatdrios financeiros da TOC e de

custos de forma convergente.
3.1 Métodos de pesquisa

O método de estudo adotado neste trabalho é o estudo de caso exploratorio e qualitativo.
Pesquisas exploratorias sdo recomendas para pesquisas fundamentadas em paradigmas

fenomenoldgicos (qualitativo).

A pesquisa exploratoria é realizada sobre um problema ou questdo de pesquisas
quando ha poucos ou nenhum estudo anterior em que possamos buscar informagées
sobre a questdo ou o problema. O objetivo desse tipo de estudo é procurar padrdes,
idéias ou hipoteses, em vez de testar ou confirmar uma hipétese [...] o foco é obter
insights e familiaridade com a area do assunto para investigacdo mais rigorosa num
estagio posterior (COLLIS E HUSSEY, 2005, p. 24).
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O procedimento metodologico empregado na construcéo e organizacéo deste trabalho calca-se
na pesquisa bibliografica com a sintese da literatura existente para construcdo do referencial
teorico, classificados como dados secundarios. Para fundamentar a discussdo adotou-se um
estudo de caso multiplo, com a utilizagdo das seguintes técnicas: entrevistas,
questionamentos, observacoes e pesquisa documental.
Técnicas tipicas usadas em pesquisa exploratéria incluem estudos de caso,
observacdo e analise histérica, que podem fornecer dados quantitativos e
qualitativos [...] A pesquisa avaliard que teorias e conceitos existentes podem ser

aplicados ao problema ou se novas teorias e conceitos devem ser desenvolvidos
(COLLIS E HUSSEY, 2005, p. 24).

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 26), pesquisas qualitativas sdo mais subjetivas, e procuram
examinar e refletir sobre as proposicdes de teorias existentes, para contribuicdo do

entendimento de comportamentos sociais.

De acordo com Acevedo e Nohara (2009, p. 52), a pesquisa qualitativa, conhecida também
como interpretativa, utiliza-se dentre outros métodos, da entrevista em profundidade, e esta
abordagem e especialmente Gtil para determinar “as razdes ou os porqués”. Este método &
recomendado para identificar fatores que afetam o comportamento humano. Este método se
caracteriza, também pela participacdo do investigador no ambiente investigado, e ainda pela

busca com exaustéo e profundidade nos levantamentos realizados.

A metodologia fenomenologica adotada foi 0 método de estudo de caso. Segundo Acevedo e
Nohara (2009, p. 50), “A pesquisa de estudo de caso caracteriza-se pela analise em
profundidade de um objeto ou um grupo de objetos [...] € uma forma de investigar um

assunto, seguindo-se um conjunto de procedimentos predeterminados.

Corroborando o pressuposto desta linha de pesquisa, cujo objetivo é geracdo de insights sem
gerar hipoteses, citam-se as autoras Acevedo e Nohara (2009, p. 43):

Nem todos os tipos de pesquisas comportam formulacdo de hipoteses. Nas pesquisas
exploratérias e qualitativas, ndo sdo formuladas hipéteses, pois o pesquisador esta
“explorando” o assunto para conhecé-lo melhor e dessa forma as hipGteses vao
surgindo a medida que o autor se aprofunda na investigagdo e, no final, elas tornam-
se mais claras e é por isso que normalmente nos trabalhos o autor “levanta hipo6teses
no final do relatério” e propde que elas sejam investigadas em trabalhos
subseqlientes. Assim, as pesquisas exploratérias nunca testam hipéteses, mas sdo
excelentes para gera-las.
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Segundo Acevedo e Nohara (2009), o estudo de caso é um tipo de pesquisa qualitativa a que
pode ser atribuida uma caracteristica: ser exploratédria ou descritiva. Neste trabalho, 0 método

de estudo de caso sera utilizado para fins exploratérios e ndo sera usado para testar hipdteses.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso tem como objetivo a comparagdo entre oS
resultados obtidos na investigacdo empirica com a teoria existente sobre o fendmeno. Né&o é
objetivo do estudo de caso a realizagdo de generalizacOes estatisticas, porque na verdade, é
uma repeticdo de certo numero de experimentos com condi¢Oes diferentes que suporta
determinada teoria. Portanto, sdo necessarias varias replicacdes para que a generalizacdo
realmente ocorra. Também, segundo Yin (2005), uma das caracteristicas do estudo de caso é
procurar entender um fendmeno e ndo apenas explord-lo. Esta metodologia denominada

estudo de caso usa métodos multiplos para coletar os dados.

3.2 Método de coleta de dados

Para a realizagéo desta pesquisa, foram adotados o0s seguintes passos:

1. O pesquisador, proprietario de empresa contébil, que presta servi¢os para pequenas e
médias empresas, em uma regido onde predomina o agronegdcio, inicialmente ndo identificou

nenhuma empresa que usasse a TOC;

2. Para identificar e solucionar empresas para serem pesquisadas, além do conhecimento de
uma empresa indicado pelo orientador, recorreu a pessoas do meio académico ligadas ao tema
de pesquisa. Essas pessoas foram identificadas a partir de publicagdes académicas sobre a
TOC, e também por meio da indicacdo da Prof’. Dr®. Eliciane Maria da Silva, docente do
mestrado da UNIMEP;

3. Os professores contatados contribuiram com a pesquisa, com diversas observagoes, sobre o
tema perguntado e suas consideracdes primarias, por meio de questionamentos deste

pesquisador;

4. ApoOs isso, conseguiu-se mais duas empresas, para que respondesse especificamente ao

questionario perguntado.

Foram utilizados os seguintes instrumentos para a coleta de dados e de evidéncias:

questionario de pesquisa, questionamentos ndo-estruturados, observacdo ndo-participante e
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analise documental. A escolha destes instrumentos se justifica pela utilizagdo do método

adotado: a pesquisa qualitativa.

O detalhamento dos instrumentos de coleta de dados e a forma como eles foram utilizados no

decorrer da pesquisa sdo expostos a seguir:
a. Questionario de pesquisa

O procedimento utilizado para o contato inicial com pesquisadores e académicos na area da
TOC, e com empresas usuarias de métodos da TOC, se deu por meio de uma carta convite
enviada por meio de correio eletrénico (Apéndice A). Para as empresas que aceitaram o
convite, foi enviado por e-mail um questionario para responder a pesquisa (Apéndices C, D e
E).

Na construcdo do questionario de pesquisa (Apéndices C, D e E) adotou-se o método
projetivo, porque segundo Acevedo e Nohara (2009, p. 51), este método envolve a
comunicacgdo verbal do respondente. No entanto, a forma de questionamento € indireta, ou
seja, 0 entrevistado ndo visualiza diretamente o objetivo da questdo. Com isto, procurou-se
encorajar o participante expor a realidade dos fatos por meio de suas crengas, para minimizar
conflitos interiores, sem que os entrevistados saibam a profundidade e extensdo do que esta
sendo revelado. No questionario de pesquisa, utilizado neste trabalho, adotou-se a técnica de
elaboracao de questdes fechadas, para coletar dados factuais.

Com relacdo ao local da realizacdo da entrevista e da coleta de informacdes foi adotada a
seguinte estratégia: os questionarios foram enviados por meio de correio eletrdnico para
pesquisadores, académicos e empresas usuarias da TOC. Uma empresa pesquisada autorizou

realizar uma visita em suas dependéncias, e também entrevistar os principais gestores.
b. Observacao ndo-participante

Adotou-se, também a observacdo ndo-participante, como instrumento de coleta de dados na
empresa usudria da TOC, que autorizou a visitacdo de suas dependéncias e entrevistas
individuais com varios gestores. O protocolo seguido pelo pesquisador se fundamentou na
comparacdo e cruzamento de informagfes obtidas nos instrumentos de entrevista néo-
estruturada e pelo questionario de pesquisa, com as praticas adotadas pela empresa na geracao
e analise de relatorios gerenciais e na identificagdo da existéncia de integracdo colaborativa

entre operacOes e controladoria.
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Segundo Martins (2006a, p. 23), as técnicas observacionais sdo procedimentos empiricos de
natureza sensorial e pode-se afirmar que uma pesquisa orientada para um estudo de caso nao

pode desconsiderar a observagdo como instrumento de coleta de dados.
c. Pesquisa documental

Utilizou-se, também na visitacdo junto a empresa pesquisada, a teécnica de pesquisa
documental, para com isso gerar maior confiabilidade da pesquisa, por meio da triangulagéo
de dados e resultados. Os documentos foram levantados com autorizacdo da empresa, e estao
nos anexos deste trabalho (Anexos: I, I, 11l e 1V). Trata-se de relatorios de gestdo fisica de
gargalos, utilizados pelo setor de operacdes, e de indicadores financeiros, gerados pela
controladoria, e utilizados para a tomada de deciséo.

d. Entrevistas

As entrevistas sdo métodos de coleta de dados, e sdo recomendas tanto para pesquisas
positivistas e fenomenoldgicas e podem ser estruturadas com perguntas abertas e fechadas.
As entrevistas sdo associadas a metodologias positivistas e fenomenoldgicas. Trata-
se de um método de coleta de dados no qual perguntas sdo feitas a participantes
selecionados para descobrir o que fazem, pensam ou sentem. As entrevistas
facilitam a comparacdo de respostas e podem ser feitas pessoalmente, por telefone

ou por computador (e-mail, ICQ, etc.) Podem ser conduzidas individualmente ou em
grupo (COLLIS E HUSSEY, 2005, p. 160).

Foram realizadas duas entrevistas, para coleta secundaria de dados, com o objetivo de
complementar a metodologia principal, que esta fundamentada no estudo de caso multiplo. O
objetivo especifico, da utilizacdo de entrevistas neste trabalho, se justifica porque o estudo de
caso utiliza-se de diversas metodologias complementares, para o entendimento amplo do tema

de pesquisa. O veiculo de comunicacdo utilizado nas entrevistas foi correio eletrénico.

Segundo Martins (2006a, p. 23), a entrevista busca: “[...] descrever, compreender e explicar
comportamentos, discursos e situacdes [...] uma pesquisa orientada por um Estudo de Caso
necessita da adocdo de diversas técnicas de coletas de dados, bem como sugere avaliacfes
qualitativas”. Segundo este autor, as combinacfes de técnicas sdo permitidas visando a
melhor qualidade da pesquisa.
Na entrevista em profundidade, por sua vez, 0 participante da pesquisa €
entrevistado individualmente. Geralmente, o objetivo é fazer com que o entrevistado

revele suas motivacOes, atitudes, crencas e sentimentos sobre um fenémeno e por
isso incentiva-se que ele fale livremente sobre o topico em questdo. As entrevistas
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em profundidade podem variar no seu grau de estruturacdo, podem ser totalmente
ndo estruturadas ou semi-estruturadas (ACEVEDO e NOHARA, 2009, p. 51).

A primeira entrevista foi dirigida para importante pesquisador no meio académico, que atua

em pesquisa na area da TOC (Apéndice F).

De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 171): “Mesmo quando as perguntas sao factuais,
pode ser dificil fornecer categorias suficientes e ndo-ambiguas que permitam ao respondente
dar uma resposta inequivoca.” Portanto, optou-se pela entrevista semi-estruturada, com
questdes fechadas e com possibilidade de comentarios adicionais, para esclarecer os pontos

mais complexos, ou para justificar as posi¢des assumidas pelo entrevistado.

A segunda entrevista foi dirigida para um ex-executivo de uma grande empresa estatal
(Apéndice G), que trabalhava em ambiente com restricdo. Nesse ambiente, eram aplicados os
principios da TOC. Nesta entrevista, adotou-se um questionario com perguntas abertas,
porque segundo Collis e Hussey (2005, p. 171), as perguntas abertas sdo mais adequadas para
obter opinifes da maneira mais precisa possivel, onde o entrevistado utiliza as suas préprias

palavras.
e. Questionamentos néo estruturados

Os questionamentos foram dirigidos a autores, pesquisadores e académicos brasileiros com
notavel destaque no meio académico, ligados a instituicdes de referéncia e com pesquisas
publicadas nas areas abrangidas pelas teorias em questdo. Nestes contatos, buscava-se a
indicacdo de empresas usudrias da TOC e troca de informacdes, para melhor entendimento do

tema.

O protocolo informal de questionamentos foi elaborado por este pesquisador, conforme
demonstrado no Apéndice B, com o objetivo de obter informacdes, de forma ndo-rigida, sobre
a utilizacdo empirica da TOC, segundo a visdo de varios e renomados pesquisadores no
assunto ligados de forma direta ou indireta, no meio empresarial. Este procedimento foi

conduzido de forma a preservar a identidade de cada pessoa respondente.

Neste protocolo de questionamentos, buscou-se a identificacdo da existéncia de empresas
usuarias da TOC, que se utiliza de relatérios gerenciais oriundos da teoria de custos e da

TOC, para a tomada de decisdo. Nestes contatos buscou-se, também a identificacdo da
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existéncia colaborativa entre os setores de controladoria e operacgdes, na geracao de relatérios,

para a tomada de decisdes.

Para os questionamentos de forma ndo estruturada, mas em profundidade, utilizou-se de
questbes abertas, de forma flexivel e exploratoria, uma vez que a avaliacdo adotada foi o
enfoque qualitativo. De forma geral, esta técnica € normalmente utilizada para entrevistas em
profundidade. A utilizacdo deste metodo teve como objetivo geral obter informacdes e testar

proposicgdes relativas ao tema da pesquisa.

A coleta de dados dos questionamentos (por meio de colaborac6es espontaneas) foi realizada
por meio de correio eletronico e telefonemas. As conversagdes foram conduzidas de formas
ndo estruturada, conforme sugere o método fenomenoldgico. A coleta foi utilizada com a
finalidade especifica de entender o constructo que cada académico usa como base para suas
opinides e visdes, para entendimento do mundo do respondente e interagdo com pesquisador
para testar possiveis resisténcias ou impropriedades técnicas deste projeto, por meio da

observacao de suas reacdes em relacdo ao tema proposto neste trabalho.

Também, por meio de questionamentos especificos, nestes contatos, foram sugeridas aos
pesquisadores diversas possibilidades de comportamentos gerenciais e as suas relagoes com o
tema proposto. Com isso procurou-se a triangulagdo das constatacfes empiricas do Estudo de
Caso com o referencial teorico.
[...] na conducdo de uma entrevista ndo estruturada, ou uma entrevista semi-
estruturada, o entrevistador busca obter informacdes, dados e opinides por meio de
uma conversacdo livre, com pouca atengdo a prévio roteiro de perguntas [...] a fim

de levantar motivagdes, crencas, percepcdes e atitudes em relacdo a certa situacao e /
ou objeto de investigacdo (MARTINS, 20063, p. 27).

Procurou-se explorar nestes questionamentos a forma de utilizagcdo dos principios da TOC e
da utilizacdo da “contabilidade ganhos”, isto é, se as empresas trabalham com indicadores
financeiros desta teoria, ou, se a TOC tem aplicacGes apenas no setor de operacOes, para a

gestdo fisica de gargalos.

Foi contatada, também uma empresa de tecnologia da informacdo e comunicagdo - TIC,
relacionada com mapeamento de processos e de solucdes na area de TIC, fundamentada na
TOC, em sistemas APS (de gestdo de producdo). Buscou-se, neste caso, identificar quais séo
os tipos de softwares que sdo comprados por industrias usuarias da TOC, e a forma de

utilizacdo destes softwares nestas empresas.
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3.3 Método de selecdo dos pesquisados

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 62), uma pesquisa com paradigma fenomenolégico busca a
profundidade, e, portanto, o tamanho da amostra ndo € relevante, sendo possivel conduzir uma
pesquisa com apenas uma amostra. Com relagdo ao tipo de dados nesta pesquisa a énfase é na

qualidade e na profundidade dos dados, ou seja, nas informacdes coletadas para analise.

As unidades de andlises escolhidas foram as seguintes: a) empresas que utilizam principios

da TOC de forma completa ou parcial e , b) pesquisadores da TOC.
Os pesquisados, selecionados por conveniéncia, estdo detalhados abaixo:
a) Empresa de TIC (fabricante de software na area da TOC) consultada: 01 empresa;

b) Empresas usuarias da TOC entrevistadas: foram convidadas 07, mas apenas 03 empresas

aceitaram participar da pesquisa;

c) Pesquisadores e autores consultados na area da TOC: 30 pessoas, mas apenas 10 pessoas

efetivamente contribuiram para esta pesquisa;

d) Instituto ligado a TOC consultado: 01 instituto;

e) Pesquisador (autor e professor) entrevistado: 01 pessoa;

f) Ex-executivo de empresa usuaria da TOC entrevistado: 01 pessoa;

O método utilizado para a selecdo de empresas foi por conveniéncia, a partir da selecdo de
empresas usuarias a TOC, conforme objetivo da pesquisa. Foi enviado convite formal para
estas empresas participarem do estudo de caso, e a escolha das empresas participantes do

estudo de caso se deu pelo aceite ao convite proposto (Apéndice A).

3.4 Método de analise dos dados coletados

A escolha da entrevista e do questionario, como os instrumentos principais da coleta de dados,
justificou-se porque as pesquisas qualitativas trabalham com atitudes, motivacoes, valores e

crengas.

Segundo Martins (2006a, p. 86), “A maior parte da avaliacdo e analise dos dados € realizada

paralelamente ao trabalho de coleta”.
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Segundo Bauer (2002, p. 189), a grande maioria das pesquisas sociais se baseia na entrevista.
De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 237), a escolha do método de analise de dados
depende do tipo de dados coletados, e as entrevistas geram dados qualitativos. Portanto, foi
utilizado neste trabalho um método formal para andlise dos dados qualitativos, denominado de
analise de conteudo. A analise de contetdo é uma das formas possiveis de tratamento de

dados em pesquisa dessa natureza.

De acordo com Bardin (2009), a analise de contetido é hoje uma das técnicas ou métodos mais
comuns na investigacdo empirica realizada pelas diferentes ciéncias humanas e sociais. Trata-
se de um metodo de analise textual que se utiliza em questfes abertas de questionarios e
(sempre) no caso de entrevistas. Utiliza-se na analise de dados qualitativos, na investigacdo
histrica, em estudos bibliométricos ou outros em que os dados tomam a forma de texto

escrito.

Segundo Bardin (2009), a analise de contetdo é definida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢Bes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 240), a analise de conteddo é uma maneira de converter
sistematicamente texto em variaveis numéricas para analise quantitativa de dados. O material

analisado é quantificado em vérias unidades de cddigo criadas pelo pesquisador.

A analise de contetdo, segundo Bardin (2009), objetiva fornecer técnicas precisas e objetivas
para garantir o verdadeiro significado no plano do texto, de forma neutra, na tentativa de

alcancar diretamente o que haveria por tras do que se diz formalmente numa entrevista.

Portanto, a analise de conteddo, segundo Coutinho (2012), é uma metodologia para as
ciéncias sociais para estudos de conteddo em comunicacdo e textos que parte de uma
perspectiva quantitativa, analisando numericamente a frequéncia de ocorréncia de

determinados termos, construcdes e referéncias em um dado texto.

De acordo com Coutinho (2012), o método das entrevistas estd sempre relacionado com um
método de andlise de contelldo. Os métodos de entrevista s&o uma aplicagdo dos processos
fundamentais de comunicacdo que quando sdo corretamente utilizados permitem ao

investigador retirar das suas entrevistas elementos de reflexdo muito ricos. Nos métodos de
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entrevista, contrariamente ao inquérito por questionario, hd& um contato direto entre o
investigador e os seus interlocutores. Esta troca permite o interlocutor do investigador
exprimir as suas idéias, enquanto que o investigador, através das suas perguntas, facilita essa

expressao e ndo deixa fugir dos objetivos de investigacao.

De acordo com Bardin (2009), as possiveis técnicas utilizadas na andlise de contedo séo:
andlise categorial, anélise de avaliagdo, analise da enunciacdo, andlise da expressao, analise

das relagGes e andlise do discurso.

O objetivo da pesquisa € transformar a informacéo obtida junto dos participantes em algo que
seja interpretavel, que tenha significado para o investigador, as chamadas categorias de
analise. Segundo Bardin (2009), a maioria dos procedimentos de analise qualitativa organiza-
se em torno de categorias. A categoria € uma forma geral de conceito, uma forma de

pensamento.

Ainda segundo Bardim (2009), as categorias sdo reflexos da realidade. Na andlise de
conteudo, as categorias sdo rubricas ou classes que reanem um grupo de elementos (unidades
de registro) em razdo de caracteristicas comuns. Os principais critérios para a escolha de
categorias sdo: semantico (temas), sintatico (verbos, adjetivos, pronomes), Iéxico (juntar pelo
sentido das palavras, e agrupar 0s sindnimos, os antdnimos), e expressivo (agrupar as

perturbacdes da linguagem, da escrita).

Nas entrevistas realizadas obtiveram-se contribuicfes e materiais adicionais para pesquisa,
sendo direcionados focos e lacunas a partir de observacdes constadas nessas coletas.
As triangulacfes de dados e o encadeamento de evidéncias eventualmente realizados
junto com o trabalho de campo, irdo dar forca, confiabilidade e validade aos achados
da pesquisa e as conclusdes formuladas. Em um Estudo de Caso ndo sdo estanques e

distintas as etapas que compdem a abordagem metodoldgica (MARTINS, 20064, p.
86).

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 239), os pesquisadores costumam quantificar dados
informalmente (meétodos informais) no processo de reduzir ou examinar coisas como

comportamentos repetitivos ou padronizados.

Nesta pesquisa foram adotados métodos formais e métodos informais de quantificacdo de
anélise de dados qualitativos. O metodo formal de anélise de dados adotado é o método de

analise de conteddo mediante a utilizacdo de categorias de analise. Com o metodo informal
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adotado objetivou-se a complementacéo da analise formal, por meio da interpretacéo literal do

texto e fundamentada na freqiiéncia de ocorréncia dos fendmenos identificados.

As andlises dos dados obtidos se fundamentaram em analises qualitativas dos questionarios e
entrevistas realizadas. Fundamentou-se nas atitudes e preferéncias apontadas nessas questdes.
Procurou-se, também a busca pelo encadeamento de evidéncias e a triangulacdo de
informacdes obtidas com os pesquisadores e as empresas participantes do estudo de caso, e

identificando-se os resultados obtidos com o referencial tedrico pesquisado.



112

4 ANALISE DA PESQUISA REALIZADA: UTILIZACAO DE INDICADORES DA
TOC E CUSTOS

O objetivo deste capitulo é apresentar os dados coletados, nas pesquisas que foram realizadas,
por meio dos instrumentos de coleta que foram discutidos no capitulo de metodologia, e
também efetuar a sistematizacdo destes dados e a analise dos resultados que foram coletados,

de acordo com a técnica de analise de contetdo.

4.1 Analise dos objetivos do relatério de entrevista

Os questionarios de pesquisa, as entrevistas e 0s questionamentos foram os principais
métodos utilizados para a coleta de dados e foram divididos em dois blocos. No primeiro
bloco, objetivou-se o contato direto com empresas usuarias da TOC, por meio de entrevistas,
e também por meio de questionario, mas com as perguntas fechadas. No segundo bloco,

objetivou-se 0 contato com pesquisadores e autores renomados que abordam a TOC.

No segundo bloco, os questionamentos foram conduzidos de forma ndo estruturada e as
questbes foram aplicadas de forma indireta, por meio de guestionamentos abertos. Com isto
objetivou-se obter mais informacGes sobre a TOC, testar algumas proposicdes relativas a este
trabalho e, por fim, obter indicacdo de empresas usuérias da TOC, para entrevista.

No primeiro bloco, as entrevistas foram direcionadas para as empresas usuarias da TOC, e 0
objetivo foi identificar se havia utilizacdo integrada dos relatérios financeiros com base na
TOC e na teoria de custos. O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario
com questdes fechadas (Apéndices C, D e E). Foram também entrevistados um pesquisador
neste tema da TOC e um ex-executivo de empresa usuaria da TOC.

Neste bloco, por meio do instrumento de entrevista, buscou-se junto a pesquisadores e autores
na area da TOC, identificar de forma espontanea, indiretamente, as questdes definidas no

protocolo detalhado no Apéndice B.

4.1.2 Resultados coletados na pesquisa

Nesta secdo sdo apresentados os dados coletados por meio de questionamentos com 0S
pesquisadores da TOC, pelas entrevistas e pelos questionarios aplicados junto as empresas
usuarias da TOC. Estes dados foram coletados como instrumentos de analise secundaria, para

complementar os achados que foram coletados nos estudos de caso.



113

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas gerais das empresas pesquisadas e as informacdes
coletadas. As identificacOes oficiais destas empresas foram omitidas para preservar 0s seus

nomes bem como manter o sigilo de suas estratégias de gestdo empresarial.

As entrevistadas realizadas foram realizadas entre novembro de 2011 a janeiro de 2012, com

as seguintes empresas citadas abaixo:
1. Informagdes obtidas junto as empresas usuarias da TOC
I. Empresano. 1

A empresa no. 1 é subsidiaria de uma empresa multinacional presente no mercado mundial ha
varios anos. Ela passou por uma recente fusdo e esta situada na regido proxima de Campinas-
SP. A empresa possui 250 empregados na unidade produtiva visitada. Ela fabrica e
comercializa produtos da area metal-mecénica, destinados as varias industrias que atuam nas
areas de papel e celulose, petroleo e gas, mineragdo, geradoras de VAarios tipos energia,

siderurgia etc.

A producdo dessa empresa é sob demanda de clientes e sdo produzidos aproximadamente
12.000 produtos finais diferentes. O sistema produtivo possui gargalos que sdo alternados em

fungdo da demanda devido a grande variabilidade de produtos finais.

Essa empresa permitiu realizar uma visita em suas dependéncias, conforme ja descrito no
capitulo de metodologia. Foram coletados os dados por meio de um questionario (Apéndice
A), e também por meio de entrevistas em profundidade. Destas entrevistas individuais
participaram o vice-presidente, o diretor industrial, o gerente de controladoria, o gerente de

producéo e o responsavel pelo PCP.

Nessa visita foram analisados os principais sistemas computacionais utilizados e as suas
finalidades, e também a forma de integracdo dos dados entre esses sistemas. Os principais
sistemas de gestdo identificados e analisados foram o ERP Protheus™, o software para a

gestdo dos gargalos Drummer APS™ e o sistema de chdo de fabrica GTR- Olho Vivo™.
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O sistema de gestdo empresarial o Protheus™ desenvolvido pela Microsiga™ é uma linha de
software ERP/ CRM baseada na tecnologia By You®® criada e desenvolvida pela Totvs™ *4,
Este sistema é um banco de dados que integra os diversos setores da empresa, cOmo 0

administrativo, o contabil-fiscal, o RH, o comercial e a producéo.

No sistema GTR-Olho Vivo™ os gestores podem analisar o que esta ocorrendo na producéo
em tempo real, e obter da base de dados do sistema o historico de uma producdo anterior
filtrando variaveis como turno, periodo, item/produto e nos diferentes niveis dos recursos
produtivos da empresa (planta, setor, grupo de recursos e recursos individuais), conforme

apresentado pelo desenvolvedor do software, a GTR Consultoria®™.

Este sistema mostra o status on-line da producdo por meio de monitores espalhados pela
fabrica e os préprios operadores acompanham as divergéncias entre tempos reais e tempos

padrdes para os devidos ajustes na producéo.

O Sistema Drummer APS™ (Advanced Planning and Scheduling) é o principal componente
do sistema de gestdo dos gargalos (restricdes segundo a TOC) e € o responsavel por balancear
e sincronizar 0 processo produtivo, baseando-se nos gargalos de producdo sejam eles

maquinas, ferramentais ou matérias-primas.

O sistema prové o usuario com respostas rapidas as constantes mudangas que ocorrem no
processo produtivo e na demanda do mercado, sempre observando as premissas e 0s objetivos

corporativos, de acordo com o desenvolvedor do software, a Linter™?.

Este sistema interage com o ERP e gera informagOes para planejamento e adequacGes no
processo e, também, para a tomada de decisbes operacionais. O Drummer APS™ foi
implantado em marcgo de 2011 e ainda precisa de ajustes nos seus cadastros, tais como nos

roteiros, tempos de processo e estrutura dos produtos, para melhorar a sua confiabilidade.

30 By You é a primeira rede social de propésitos corporativos e profissionais, em que stakeholders tanto
corporativos, como pessoais, rigorosamente qualificados e autenticados, interagem, colaboram, buscam e geram
negaécios.

! Totvs é uma empresa de software para gestdo empresarial - ERP (www.totvs.com).

> GTR Consultoria é uma empresa de software para solucdo de gestdio de produgdo
(www.gtrconsultoria.com.br).

" LINTER é uma empresa de software para planejamento da producdo com fundamentos na TOC
(www.linter.com.br).
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As informagdes obtidas junto a empresa retro-mencionada estdo detalhadas no Apéndice C —
Respostas do questionario. Foram coletados, também os seguintes documentos internos desta
empresa para cruzamento e analise das informacdes obtidas: Anexos | — Liberacdo de
Material, 1l — Lista de Fila na Usinagem, Il — Andlise de Conflito de Recurso, IV —

Indicadores para Analise.

No estudo de caso identificou-se a utilizacdo do software especifico da TOC, o sistema
Drummer APS™, fundamentado na gestdo da capacidade, por meio do planejamento e de
analise dos recursos produtivos, para identificar os conflitos de cumprimento de prazos de
entrega de produtos. Este sistema importa os pedidos de clientes do méodulo comercial do
ERP, verifica inicialmente se existem rotinas ja cadastradas e analisa as disponibilidades dos

recursos e 0s respectivos tempos de fabricagdo dos produtos de acordo com os pedidos.

Este sistema prioriza o descarregamento das filas para cumprir os prazos de entregas por meio
de aprovacéo de horas extras, eventual terceirizagdo de atividades ou renegociagéo de prazos
de entrega aos clientes, com base na gestdo do gargalo.

O setor de operagdes desconhece qualquer informacao relativa a custos e resultados relativos
aos produtos, prevalecendo apenas o objetivo de "cumprir prazos”. Ndo ha relatorios
econémico-financeiros que analisam as restricbes e o0s ganhos no gargalo, segundo a

contabilidade ganhos.

Nesta empresa, a controladoria é voltada apenas para a contabilidade fiscal e societaria. As
informagdes gerenciais estavam “fechadas” na vice-presidéncia, que por sua vez, também,
ndo contempla andlise de indicadores com informacfes de gargalos. A vice-presidéncia
informou na entrevista que adota o custo padréo para precificacdo e andlise, e também para
analise da margem de contribuicdo unitaria, mas ignora qualquer informacdo dos impactos

financeiros ou operacionais relativos as restri¢oes.

Ressalta-se que os sistemas de custos tradicionais e gestéo das restricdes se encontravam em
fase inicial de implantacdo. Percebeu-se, também, que os padrdes estavam desatualizados, e
iSso pode comprometer tanto a gestdo de custos, a precificacédo e, por fim, a propria gestdo do

gargalo.

Identificou-se, também, que havia redundancias e retrabalhos em apontamentos de horarios do

pessoal de fabrica, sendo que esta informacdo € gerada em duplicidade por meio manual e
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pelo sistema GTR para suprir as informagdes necessarias de custeio do ERP, para fins

contabeis.

A empresa informou no inicio da entrevista que ha integracdo total entre os sistemas
computacionais adotados. Mas percebeu-se que existem muitos problemas de
compartilhamento de informagdes entre os setores, existindo um distanciamento entre a

controladoria e as operagdes, na gestdo colaborativa ou na geracao e relatdrios financeiros.

Com relacdo ao objeto da pesquisa, nesta empresa, identificou-se que ndo h& utilizacdo
integrada ou colaborativa dos indicadores financeiros de custos e da TOC. A controladoria
desconhece os principios da TOC e nédo se envolve em problemas da area de operacgdes. Por

outro lado, o setor de operacgdes nao se envolve com questdes relativas a custos e a resultados.
Na visita a empresa foram coletados os seguintes documentos:

1. Liberagdo de Material (Anexo ): trata-se de um relatorio obtido no sistema Drummer
APS™  por meio deste relatério, pode-se comprovar a integracdo do sistema com o
almoxarifado que é controlado no ERP, esta funcionalidade tem o objetivo de liberar
materiais para os centros de trabalho, de acordo com o inicio e fim de cada operacao,

conforme foi planejado em funcédo da anélise prévia dos gargalos;

2. Lista de Fila na Usinagem (Anexo Il): trata-se de um relatorio obtido no sistema
Drummer APS™ que demonstra a integracdo deste sistema com a usinagem, ele tem a
finalidade de demonstrar as filas dos centros de trabalhos e controla: a data prevista para
producgdo, a quantidade pendente, a quantidade da demanda do programa mestre de

producdo e a data prevista para a entrega do produto;

3. Analise de Conflito de Recurso (Anexo I1l): trata-se de um relatério obtido no sistema
Drummer APS™ que controla o resumo de carga-maquina e demonstra a existéncia de
conflito (restricdo) entre a capacidade do centro de trabalho com a demanda prevista

registrada no ERP;

4. Indicadores para Analise (Anexo IV): este relatorio foi obtido na controladoria ele foi
extraido do ERP Protheus™, refere-se aos indices utilizados pela empresa para fins de
anélise econémico-financeira, sdo indicadores tradicionais de anélise de balango e ndo

contemplam nenhuma informacé&o relativa as restri¢oes.
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Segundo informacgfes obtidas por meio dos instrumentos de coleta utilizados, pelo
questionario, pelas entrevistas realizadas e pela analise dos relatérios internos obtidos junto
aos setores da vice-presidéncia, da diretoria industrial, do gerente de producéo e do controller,
comprovou-se que a empresa utiliza as informacdes da TOC apenas para a gestao fisica dos

gargalos e ndo as utiliza para fins de tomadas de decis@es financeiras.

Importante destacar que o controller se mostrou interessado no assunto e pretende analisar a
viabilidade de implementar novos procedimentos de controle e analise, com fundamento na
TOC. Segundo o entrevistado, as informagGes financeiras fundamentadas na TOC é uma
novidade para ele. Foi relatado também que existem muitas barreiras internas, criadas pelos
proprios gestores e isso distancia os departamentos e acdes integradas e colaborativas para a

construgdo de relatérios fundamentados em operaces e financas.

Esta empresa nédo utiliza as informag0es da TOC para fins de formacdo de precos de venda e
nem para relatorios ou analises de custo unitario de produtos. As andlises de custos e

rentabilidade sdo preparadas pelo setor de custos.

Os relatérios de analise da Teoria das Restri¢des sdo enviados para da Diretoria de Produg&o.
Os relatorios de custo unitario dos produtos, para analise de custos e de precos de venda, sdo
destinados a Presidéncia, a Diretoria de Industrial, a Diretoria Comercial, a Controladoria e ao
setor de Custos.

1. Empresa no. 2

A empresa no. 2 é uma empresa familiar, com mais de 100 anos de existéncia, e é lider
mundial em solucdes sofisticadas para sistemas de controle de acesso e de seguranca. Ela esta
inserida na inddstria da construgdo civil. Esta empresa conta com aproximadamente 6.600
funcionarios. Possui varias fabricas, que estdo localizadas na Europa, Singapura, Malasia,
China e Américas do Norte e Sul. A matriz desta empresa estd na Alemanha, e opera em uma
escala internacional em 50 paises diferentes. A empresa esta instalada na regido da Grande
Sé&o Paulo, desde meados dos anos de 1980. No Brasil, sdo produzidos aproximadamente

3.000 diferentes produtos.

O responsavel pela producdo desta empresa informou por meio de contatos a distancia
(telefone e e-mail), que a TOC ndo é aplicada na empresa como um todo. Ela nunca trabalhou

com uma restricdo interna, portanto, consideram apenas a restricdo externa, ou seja, 0
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mercado. A técnica TPC esta ajudando a empresa a transformar a producéo de empurrada para
puxada (push to pull).

As informagdes obtidas junto & empresa retro-mencionada estdo detalhadas no Apéndice D —

Respostas do questionario.

I11. Empresa 3

A empresa no. 3 foi fundada no ano de 1932, para atuar na area do agronegdcio na regiao
sudeste do Pais, no Estado de Minas Gerais. As suas atividades se desdobram no recebimento,
processamento e comercializacdo de produtos agricolas, e também na industrializacdo de
grdos. Os produtos desta empresa sdo: cereais, graos, insumos agricolas, assisténcia técnica e
industrializacdo de produtos do agronegdcio. A empresa conta com aproximadamente 12.000
clientes, e mais de 2.000 funcionarios, e atua em uma area que abrange mais de 200

municipios localizados nas regides limitrofes de suas instalagdes.

O estagio de implantacdo da TOC, nesta empresa, ainda é inicial. Esta empresa utiliza os
conceitos da TOC apenas para a gestdo de féabrica e ndo h& qualquer utilizacdo para

construcao de indicadores de custos integrados com a controladoria.

As informagdes obtidas junto a empresa retro-mencionada estdo detalhadas no Apéndice E —

Respostas do questionario.

Os questionarios respondidos pelas empresas, no. 2 e no. 3, demonstram que elas utilizam as
informacdes da TOC apenas para gestdo fisica dos gargalos, e também ndo fazem uso da
contabilidade de ganhos ou de qualquer indicador financeiro, para tomada de decisdes. Ndo
existem relatorios especificos da TOC. Estes sdo preparados somente para a gestdo do TPC

(Tambor-Pulmao-Corda).

De acordo com entrevista realizada com um grande produtor de software, especializado na
TOC, foi constatado que, entre as diversas solugdes comercializadas no mercado de softwares
especializados, o produto que tem maior procura pelas empresas, para gestdo das restrigdes, é

aquele dedicado exclusivamente ao setor de operagoes.

Por outro lado, o produto (software) com menor procura é aquele que implementa o cenério

da Contabilidade de Ganho. Este modulo gera informagGes por meio de simulaces de
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diversos processos decisorios para identificar os melhores cenarios de ganhos financeiros, ou

seja, como aumentar a lucratividade.
2. Informac0es obtidas por meio de entrevistas

A analise qualitativa das entrevistas realizadas, classificadas de dados secundarios, esta

detalhada a seguir.

a. Pesquisador na area da TOC: Prof. Dr. Fernando Bernardi de Souza: a entrevista esta
detalhada no Apéndice F, e este pesquisador autorizou a sua identificacdo pessoal e a
publicacdo da pesquisa na integra.

Nessa entrevista, obtiveram-se mais informacdes sobre a utilizagdo dos relatorios da TOC e
de custos para a tomada de decisbes. Por meio da entrevista foi possivel obter melhor
entendimento sobre o comportamento de alguns gestores, e como as empresas de forma geral
utilizam as informagdes relativas & TOC e custos. As informagdes coletadas séo relevantes,
porque permitiu explorar algumas abordagens e informacdes relativas as aplicagdes préaticas
da TOC, que ndo constam em livros ou artigos ligados ao tema; portanto, alguns achados séo

inéditos, e podem contribuir para melhorar o entendimento do tema de pesquisa.

Segundo o entrevistado, a TOC e a Contabilidade de Custos estdo distantes, porque as
atribuicGes de cada método sdo diferentes e também incompativeis. A literatura de custos ndo
aprofunda em processos e da pouca énfase nas restricGes, valoriza a eficiéncia e a cultura
verticalizada, e isto ndo contribui para agdes colaborativas entre finangas e operacdes. Por
outro lado, a literatura de operagdes também n&o da énfase na contabilidade e privilegia

apenas o controle dos processos. O resultado é a distanciamento destas areas na empresa.

De acordo com o entrevistado, outras areas da empresa, além da area financeira, tém
dificuldades para aceitar as premissas da TOC, tais como o proprio PCP, a gestdo da cadeia de

suprimentos, a logistica, a gestdo de projetos e a area de vendas.

A maioria das abordagens gerenciais de operag0es procura balancear a capacidade produtiva
com a demanda objetivando que tudo possa ser utilizado com a maxima eficiéncia. Neste caso
ndo haveria restricoes e o ROI seria maximizado, porque tudo estaria equilibrado. Neste
cendrio poderia fazer sentido ratear custos para 0s produtos, para 0s departamentos, para 0s

processos e para unidades de negdcio. Para TOC isso é um grande equivoco, porque as
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variabilidades s&o inevitaveis em todo o sistema produtivo, e qualquer alternativa de

balanceamento levaria ao caos, ou seja, tudo passaria a ser restrigéo.

O entrevistado, alerta, inclusive, que poucos gestores pdem em pratica a filosofia da maxima
eficiéncia na exploracdo do gargalo, porque ainda tém dificuldades para fazer a gestdo correta

dos recursos ndo gargalos, ou seja, deixar o recurso inativo se for o caso.

Segundo o entrevistado, a TOC sustenta que € fundamental apagar alguns principios da
contabilidade de custos da mente das pessoas. Mas apesar dos sistemas simples criados pela
TOC para a tomada de decisdes, a contabilidade de ganhos é a metodologia que necessita de

maiores ajustes, e o préprio Goldratt que reconhece isto.

Apesar de muitos consultores ndo fazerem referéncia a contabilidade de ganhos, ou seja, eles
ndo afirmam vendé-la ou implanta-la, na pratica utilizam os seus fundamentos para as mais
diversas abordagens que envolvem a TOC. Segundo o entrevistado, a contabilidade de ganhos
apesar de seus problemas pode ajudar o gestor raciocinar com foco no aumento do ganho. A
TOC nem sempre € uma ferramenta de gestdo isolada, portanto existem algumas abordagens

gerenciais compostas como, por exemplo, a TOC com Lean.

O mais importante, segundo o entrevistado, € o foco no ganho. Os gestores das areas de
financa e de operagdes deveriam entender a empresa como um todo, ou seja, uma viséo global

para melhorar a integracdo das acdes e melhorar o resultado da empresa.
b. Ex-executivo de empresa que utiliza a TOC: A entrevista esta detalhada no Apéndice G.

Estes dados foram coletados como instrumentos de analise secundaria, para complementar o0s

achados que foram coletados nos estudos de caso.

Nessa entrevista com ex-executivo de uma grande empresa estatal foi possivel identificar
outra aplicacdo da TOC, ou seja, na gestdo de projetos. O entrevistado compara a TOC com o
PMI (Project Management Institute), e define a TOC como uma metodologia de gestdo de
projetos. Este entrevistado entende que os sistemas de gestdo de custos e a TOC apresentam
conflitos conceituais, portanto, os resultados econdmicos obtidos em cada metodologia
apresentam divergéncias. Verificou-se que nesta empresa onde o entrevistado trabalhava néo

utilizava a TOC para a gestdo das operacgdes e nem para tomada de decisé&o.
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3. Informagdes obtidas com autores e pesquisadores no tema TOC, por meio de

guestionamentos

A andlise qualitativa dos questionamentos realizados, classificados de dados secundarios, esta

detalhada a seguir.

Destacam-se algumas colaboragfes, que foram obtidas junto a pesquisadores e autores da
TOC, por meio de contatos ndo-estruturados. Trata-se de pequenos trechos extraidos nas
conversacfes mantidas com essas pessoas. S0 observacOes relevantes, para a andlise e
entendimento do tema, principalmente pelo ineditismo de conteudo dessas colaboragdes.
Estes questionamentos seguiram um protocolo e constam no Apéndice B e as informacdes

coletadas constam no Apéndice H.

Com base na investigacdo acima, por meio de questionamentos ndo estruturados, mas em
profundidade, com pesquisadores e autores da TOC (Apéndice B), foi possivel identificar de
forma qualitativa o comportamento adotado por empresas usuarias da TOC, e respectivamente

citado a seguir:

a) Segundo as proposi¢cdes de Goldratt citadas no referencial tedrico, destaca-se que
todas as empresas possuem pelo menos uma restricdo. Percebeu-se pela a entrevista, por

outro lado, que poucas empresas utilizam a TOC de forma declarada.

b) Foi possivel perceber que muitas empresas adotam principios da TOC de forma nao
declarada para a gestdo de gargalos de producdo. Todos os pesquisadores consultados
nesta entrevista informaram que ndo tinham conhecimento de empresas que aplicaram a
TOC de forma integral e com a aplicacdo de todos os seus principios, conforme é

recomendado pela teoria em questéo.

C) As empresas implementaram a TOC apenas nas areas de operagdes industriais, e ndo
geram relatérios com informacbes financeiras de qualquer espécie. Os entrevistados
informaram ainda que, ndo conhecem empresas brasileiras que fazem uso da
“contabilidade de ganhos” da TOC.

d) Segundo informacdes obtidas com os entrevistados, as area de operagdes e de

controladoria, ndo mantém um canal de integracdo e colaboracdo de informacgdes
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financeiras para a geragdo de relatorios com indicadores para a tomada de decisoes.
Operacéo esta voltada aos aspectos fisicos dos processos e a controladoria aos aspectos

financeiros.

e) A maioria dos entrevistados aponta que existem mais divergéncias do que
convergéncias entre as teorias pesquisadas; no entanto, entre renomados pesquisadores
havia posicOes bastante opostas. Foram destacados alguns trechos destes questionamentos

individuais neste trabalho no Apéndice H.

f) A maioria das empresas, segundo os entrevistados, ainda segue 0s principios do
custeio tradicional por absorcdo para o custeamento de seus produtos e para todas as
demais finalidades, sejam as legais ou as gerenciais. N&o é do conhecimento de nenhum
pesquisador a confirmagdo da existéncia de empresas que utilizam de forma integrada

principios da TOC com a teoria de custos.

4)] A TOC ¢é utilizada na maioria das empresas com a finalidade de gestdo fisica dos
gargalos para o descarregamento de filas e para o gerenciamento de projetos, segundo 0s

entrevistados.

h) Segundo os pesquisadores entrevistados, as empresas usudrias da TOC, ndo gostam de

compartilhar informagdes que entendem serem de natureza estratégica.

Foi utilizada a andlise informal de dados por ocorréncia de fendmenos, por meio de

observacao e analise literal dos dados coletados e descritos acima.

4.1.3 Anédlise qualitativa da utilizacao de indicadores de acordo com os resultados

O objetivo deste trabalho foi contribuir com um estudo, por meio de uma anélise, da
utilizacdo convergente de indicadores, obtidos por meio de relatérios financeiros, da

contabilidade de custos tradicional e da TOC.

Neste trabalho, foram adotados varios instrumentos de coleta de dados, conforme descritos e

também justificados, no capitulo da metodologia, que fundamentam os objetivos deste estudo.

Utilizou-se, neste trabalho, a anélise formal por meio da utilizagdo do método de analise de
conteudo, conforme fundamentado na metodologia, para andlise quantitativa dos dados
qualitativos coletados na pesquisa. A andlise de conteddo foi fundamentada por meio do uso
de categorias de anélises. A analise dos dados coletados esta representada nas tabelas abaixo:
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TABELA DE CATEGORIZACAO DA ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Bloco I: empresas usuérias da TOC

Categorias

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

1. Integracdo entre a area econdbmica
e o setor de operacgBes para fins de gestédo
integrada e analise conjunta de resultados.

N&o ha

N&o ha

N&o ha

2. Utilizacao de relatdrios gerenciais segundo 0s
principios da TOC para fins de analise da
rentabilidade (contabilidade de ganhos).

3. Utilizacdo dos principios da TOC para uso
exclusivo na area de operacdes.

Sim

Sim

Sim

4. Método de custeamento unitario dos
produtos.

Absorcdo

Direto/Variavel

Absorcao

5. Método de custo utilizado para fins de
formacdo do preco de venda.

Absorcdo

Direto/Variavel

Absorcao

6. Utilizacdo do custeio por absorcao para

fins de valorizacdo dos estoques em processos
de forma integrada e coordenada com a
contabilidade.

Sim

Sim

Mercado

7. Utilizacdo do método de custeio por absorcao
para fins de andlise da rentabilidade do produto.

Absorcdo

Direto/Variavel

Absorcao

ETaborado pelo autor (2012)

Tabela 5: Categorias de empresas

A tabela acima demonstra a categorizacdo da anélise de conteido das entrevistas realizadas

com as empresas usuarias da TOC conforme Apéndices C, D e E.

TABELA DE CATEGORIZACAO DA ANALISE DE CONTEUDO DAS

ENTREVISTAS
Bloco Il: pessoas entrevistadas

Categorias

F. Bernardi

Gestor publico

Pesquisadores

1. As empresas que utilizam a TOC adotam
este conceito de forma integral para fins de
gestdo empresarial.

Nao

Nao

Nao

2. Existem ac¢des colaborativas entre a area de
operacdes e area econdémica para fins de gestao
integrada.

3.Existe convergéncia na utilizacdo de relatérios
de custos e da TOC.

Nao

Nao

4. Principal utilizag&do do conceito e das

ferramentas da TOC

Gestao Fisica
das
Restricdes

Gestao Fisica

das Restricdes

ETaborado pelo autor (2012)

Tabela 6: Categorias de pessoas entrevistadas
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A tabela acima de categorizacdo da analise de conteudo das entrevistas realizadas com o Prof.
Fernando Bernardi, com um gestor publico e também com pesquisadores na area da TOC

conforme Apéndices F, G e H.

De acordo com as informag0es analisadas acima, depreende-se que as empresas pesquisadas
utilizam o custeio variavel tradicional, ou seja, com a inclusdo do custo com a méo de obra
direta, para fins de tomada de algumas decisGes gerenciais como andlise da lucratividade e
rentabilidade. Mas ndo fazem uso de qualquer indicador de restricdo nestas analises, como
por exemplo, o ganho por fator restritivo. Essas empresas utilizam o custeio por absorcao,
para algumas decisdes gerenciais e também para atendimento a legislacéo fiscal e societaria.
Para determinacdo do preco de vendas, houve divergéncias; algumas adotam o custeio por

absorcao e outras o custeio variavel.

De acordo com as empresas entrevistadas, as empresas que fazem uso da TOC a utilizam
exclusivamente para fins de gestdo fisica de gargalos em suas operacOes industriais. Estas
empresas ndo fazem uso da contabilidade de ganhos da TOC, apesar dos beneficios,

experiéncias e recomendagdes apontadas no referencial teorico.

Diversos pesquisadores consultados comprovaram por meio de suas experiéncias, em contatos
com empresas usudrias da TOC, essa realidade constada nesta pesquisa. Um motivo
importante apontado para esta restricdo é o distanciamento entre a area econdmica da empresa
e a area de operacOes, evidenciando a falta de existéncia de agdes colaborativa para a

elaboracgdo de relatdrios gerenciais para a tomada de deciséo de forma integrada.

Identificou-se, por meio de entrevistas com empresas (estudos de casos) e entrevistas com
pesquisadores na area da TOC, que no Brasil, segundo estas empresas pesquisadas e 0s
pesquisadores consultados, as empresas que implantaram a TOC seguem basicamente o
seguinte raciocinio: de forma geral a controladoria adota os principios tradicionais de custos e
ndo se envolvem com os problemas de producdo, ndo fazendo também o uso de relatorios
com indicadores da TOC. Foi evidenciado, nesta pesquisa, inclusive o desconhecimento deste

tema nesse setor, e também nos altos escaldes fora da producéo.

Os principios tradicionais de custos adotados pelas empresas visam atender o0s aspectos legais
e gerenciais, apesar de que os defensores do método do custeio variavel ja alertavam e
estimulavam, por meio da literatura, procedimentos muito semelhantes aos principios

apresentados pela TOC.
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Na gestdo de operacdes, por sua vez, deparou-se com uma situacdo oposta, ou seja, este setor
ndo se envolve com problemas de custeamento e rentabilidade. Identificou-se que o uso de
softwares, inclusive agqueles recomendados pela TOC, por exemplo, o "Drummer APS", e 0

seu uso limitam-se a gestdo fisica de gargalos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo explorou a utilizacdo integrada de relatorios financeiros fundamentados na
teoria de custos e da TOC. De acordo com o referencial tedrico pesquisado foi constatado

algumas formas de utilizagéo de indicadores de forma convergente entre estas teorias.

Adotou-se nesta pesquisa a metodologia fenomenologica para realizar um estudo de caso
multiplo e exploratorio, com a utilizacdo de varios métodos de coletas de dados, para

sistematizar informacdes qualitativas sobre a utilizagdo convergente entre custos e a TOC.

N&o restam davidas de que todos os sistemas (atividades, processos etc.) apresentam alguma
restricdo fisica em alguma parte do préprio sistema, mas nem todas as empresas conseguem
identificar ou explorar essas restricdes. Algumas empresas, principalmente aqueles de maior
porte, fazem a gestdo de seus recursos criticos e identificam com clareza as suas restri¢oes.
Outras empresas, principalmente as de menor porte, ignoram as restri¢des, ou utilizam alguma
técnica de forma muito modesta para a gestdo de restricbes, mesmo sem conhecer a filosofia
da TOC.

Por meio deste trabalho, ndo se encontrou empresas ou pesquisadores que utilizam a
“contabilidade de ganhos” de forma declarada. As empresas em geral adotam solucgdes da
TOC de forma isolada ou pontual em seus processos operacionais na gestdo dos recursos

industriais.

A TOC e utilizada exclusivamente para fins de gestdo das restricbes no ambiente de
operagdes. A forma como a TOC é adotada permite apenas a obtencdo de indicadores fisicos.
Portanto, ndo contempla qualquer informagdo financeira, e também néo é utilizada para a
construgdo de qualquer indicador financeiro. Identificou-se que as empresas, que fazem uso
da TOC, a utilizam para producdo seriada e gestdo de projetos, e ndo para a tomada de

decisdes.

Outro fator relevante com relagcdo a TOC, é a contabilidade de ganhos, que néo € utilizada nas
empresas que fazem gestdo segundo os principios da TOC; portanto utilizam-na de forma
parcial e limitada. De acordo com pesquisador que foi entrevistado, existe a utilizacdo da
contabilidade de ganhos, mas ndo de forma declarada, sendo utilizada em decisdes

especificas.
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Com relacdo a contabilidade de ganhos, existe uma farta literatura, conforme citadas no
decorrer deste trabalho, que visa identificar os seus beneficios e apontar erros nas decisoes
tomadas com base na teoria tradicional de custeio por absorcdo. Na pratica de gestdo no
Brasil, verificado por meio da literatura, e, nas empresas pesquisadas, isto € ignorado. De
acordo com entrevistas pode-se constatar que a contabilidade de ganhos necessita ainda de

muitos ajustes.

Foi constatado ainda que existem softwares especializados na TOC para gerar simulagfes de
cendrios, objetivando a maior lucratividade, mas o mercado prefere apenas os maodulos

operacionais. Esse comportamento pdde ser constatado com um revendedor dessas solugdes.

Identificamos, também, que as empresas pesquisadas utilizam o sistema do tipo Drummer
APS™ apenas para a gestdo fisica dos gargalos (capacidades dos recursos) e se concentram
na atividade de descarregamentos de filas para cumprir prazos. Essas empresas ndo fazem uso
de relatorios financeiros, segundo a Contabilidade de Ganhos, portanto, ndo fazem

mensuracdo do ganho na restricao.

Percebeu-se, por meio deste trabalho, na opinido de alguns pesquisadores e pelas empresas
entrevistadas, que financas e operagdes “ndo conversam”. Esta questdo foi lancada nas
entrevistas ndo estruturadas e obteve-se confirmacdo, com relacdo a isso, junto aos
entrevistados e contatos mantidos com pesquisadores na area da TOC. Isso também se

comprovou nas entrevistas e questionarios enviados para as empresas usuarias da TOC.

Apesar da literatura de gestdo, de longa data, recomendar o método de custeio variavel,
conforme destaca Guerreiro (2006), a maioria das empresas utiliza o método do custeio
tradicional por absorcao para fins de obrigagdes legais e societarias e também para tomada de
decisOes. Este fato pode ser comprovado nesta pesquisa.

A integracdo de sistemas nas empresas, em geral, ndo é ampla. Apenas algumas informacdes
sdo compartilhadas, pois visam a eficiéncia local de cada um e com isso ignora o resultado e o
desempenho global. Especula-se que talvez seja reflexo da tradicional cultura mecanicista e
hierarquica, disputas pelo poder nos departamentos internos da cada empresa, ciime e medo,
dos proprios gestores, pela exposi¢do de posi¢cdes e informagdes que poderiam evidenciar

pontos pessoais fracos para terceiros.
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Identificamos, nas entrevistas, que 0s gestores sdo preocupados no sentido de néo
compartilhar informagbes financeiras internas, porque, isso talvez possa expor as suas
estratégias ao mercado. Outro ponto identificado é a falta de conhecimento especifico sobre
os indicadores da TOC pelos profissionais de financas, seja pela distancia das operagdes, seja
pela cultura hierarquica e verticalizada da maioria das empresas, e também pelas

especializacOes profissionais focadas apenas em uma area da gestdo empresarial.

De acordo com a pesquisa realizada, podemos constatar que um fator relevante para a falta de
integracdo dos indicadores da TOC com a teoria de custos é a falta de conhecimento por parte
da diretoria e de algumas geréncias, inclusive a financeira, sobre os beneficios da integracédo

das teorias de custo e da TOC.

Percebe-se que o foco de financas é a contabilidade societaria e fiscal com foco na
contabilidade de custos tradicional. Existem também muitas disputas pessoais entre 0s
dirigentes departamentais e isso dificulta a interacdo e a troca de informacgdes para uso

colaborativo.

As questdes de pesquisa puderam ser resolvidas pela pesquisa realizada na realidade empirica,

conforme destacamos a seguir.

1. Existe utilizacdo integrada entre os indicadores financeiros mensurados pelos conceitos

tradicionais de custos e pela TOC?

De acordo com a pesquisa realizada na amostra estudada, pode-se afirmar que ndo ha a
utilizacdo integrada de relatdrios de financgas e operagdes com fundamentos em indicadores da

TOC, e também ndo ha utilizagdo da contabilidade ganhos, de forma declarada.

2. Existem relacGes colaborativas entre os setores de operacdes e de finangas para a tomada de

decisoes?

Na amostra analisada, foi constatado que ndo ha agdes colaborativas entre esses setores para

fins de geracdo de informagdes financeiras para a tomada de decisoes.

3. Sdo muitas empresas que utilizam os principios da TOC na gestdo empresarial?
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Apesar de todos os sistemas possuirem alguma restricdo, sdo poucas empresas que utilizam de
forma declarada os principios da TOC e, quando a utilizam, fazem de forma limitada, ou seja,

apenas para a gestdo fisica dos gargalos.

4. Existe a possibilidade de conciliagdo entre os conceitos de custos e da TOC para a tomada

de decisdes?

Os conceitos apresentam algumas divergéncias conceituais, mas na geracdo dos relatorios
financeiros, os gestores podem buscar pontos de convergéncias para buscar a maximizacdo do
resultado na gestdo da restricdo. Todavia ndo é essa a estratégia seguida pelas empresas, e ndo

ha qualquer forma de utilizag&o integrada desses relatorios.

Pode-se concluir que a pesquisa identificou que ndo hd uma utilizacdo convergente de
indicadores da teoria de custos e da TOC, nas empresas brasileiras, segundo amostra

pesquisada. Pelo contrario, operagdes e financas ndo "conversam".

LimitacOes da pesquisa realizada

Foi encontrada muita resisténcia para realizar a coleta de dados. Percebeu-se que o0s gestores
sdo preocupados em ndo compartilhar informacdes financeiras internas, porque, isso pode
expor as suas estratégias ao mercado, segundo informagdes obtidas com algumas empresas.
Por outro lado, as grandes companhias sdo obrigadas a divulgar informagdes por meio da
publicacdo de balancos, portanto, pode-se concluir que na realidade, sdo os gestores que nao

gostam de se expor as suas praticas de gestao.

E importante destacar que o questionario enviado para coleta de dados para as empresas
selecionadas ndo abordava questdes financeiras absolutas. Neste questionario constavam
apenas questdes fechadas e qualitativas (veja no anexo), mas mesmo assim encontraram-se

muitas resisténcias de gestores em participar da entrevista.

Considerando o objetivo proposto neste trabalho e que se utilizou de uma amostra pequena,
ndo se pode generalizar os achados e as suas respectivas conclusdes. Portanto, o resultado

obtido se limita a uma pesquisa exploratéria.

Sugere-se que sejam realizadas novas pesquisas para esclarecer outros pontos que contribuam

para esclarecer a falta de integracdo e compartilhamento de informacGes fisicas e financeiras
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e, porque existe distanciamento entre financas e operacOes, além daqueles apontados neste

trabalho.

Por fim, sugerem-se novas pesquisas com paradigma quantitativo para mensurar
estatisticamente uma amostra que represente um padrdo de comportamento de gestdo adotado

pelas empresas de forma geral.
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APENDICE A — CARTA CONVITE AOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

Prezado Sr. , bom dia!

Entro em contato com o senhor por meio de indicagéo do Sr.

Estou fazendo mestrado, na UNIMEP de Piracicaba SP, em Administragéo, sob orientacdo do
Prof. Dr. Cldvis Luis Padoveze. Minha linha de pesquisa é custos industriais em ambientes
com restricoes no  ambiente produtivo (TOC  Teoria  das Restriges).

Preciso fazer um estudo de caso, para obter confirmagdes ou né&o, sobre a utilizagdo
convergente dos indicadores da TOC e de custos na gestdo da empresa

Peco ajuda do senhor para realizar uma coleta de dados qualitativos junto a empresas que o
senhor matem contatos para a construcdo de um Estudo de Caso Multiplo. Serd uma breve
entrevista com 0s responsaveis pelos setores de operacGes e controladoria, se possivel.

Os dados e asinformagdes levantadas serdo tabuladas de forma estatistica junto com as
demais informacOes obtidas de outras empresas, eas empresas e 0S Seus respectivos
responsaveis nao terdo seus nomes revelados na pesquisa.

Se for permitido realizar uma visita em suas dependéncias isso ajudaria muito na pesquisa.
Mas sea opcdo da empresa for pelo preenchimento do questiondrio a distancia
iSO j& atendera a nossa necessidade de pesquisa.

Caso concorde, com a entrevista, segue anexo 0 questionario a ser utilizado, informo
que todas as questdes sdo qualitativas e fechadas.

Atenciosamente,
Adilson Torres

Mestrando em Administragdo
UNIMEP - Piracicaba - SP
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APENDICE B - QUESTIONAMENTOS NAO ESTRUTURADOS

a)

b)

c)

d)

9)

h)

Muitas empresas utilizam a TOC?
As empresas que utilizam a TOC adotam este conceito de forma integral ou parcial?
Se as empresa utilizam a TOC de forma parcial, como elas implementaram esta teoria?

Existe uma integracdo e colaboracdo entre a area de controladoria e a area de
operacdes, para a preparacao de relatorios gerenciais para a tomada de decisdes?

Existem convergéncias ou divergéncias entre a TOC e a teoria de custos?

As empresas usuarias da TOC utilizam relatérios de indicadores financeiros de forma

convergente com a teoria de custos para a tomada de decisdes?

Quais séo as principais aplicacfes praticas da TOC, entre as empresas usuarias deste

conceito?

Quais empresas usuarias da TOC poderiam ser indicadas para participar de uma
entrevista, por meio de um questionario com questdes sobre a utilizacdo de relatérios

de indicadores da TOC e de custos?
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APENDICE C - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO: EMPRESA 01
PARTE | - GESTAO
Teoria das Restri¢Oes, Contabilidade de Custos e Avaliagdo dos Resultados

1. Os relatdrios gerenciais evidenciam relagdo conjunta e integrada entre esses sistemas?
Sim(x ) Na&o ()

Se sim, como € esta relagéo.

2. Os relatérios gerenciais evidenciam conflitos nos dados apresentados?
Sim(x ) Na&o ()
Se sim, citar exemplos

3. Os resultados econdmicos apurados sdo diferentes?
Sim( x) Na&o ()

4. Os relatorios de andlise da Teoria das Restri¢cdes sdo preparados:
(x) pelo setor da producdo/operacio
( ) pelo setor de custos
( ) outros: indicar

5. Os relatérios de analises de custos e rentabilidade de produtos sdo preparados:
( ) pelo setor da producdo/operacdo
( x ) pelo setor de custos
( ) outros: indicar

6. Os relatdrios de custo unitario dos produtos e formacdo de precos de venda consideram os
indicadores da Teoria das Restrigdes?
Sim () N&o (x)
Se sim, quais sdo os indicadores principais?

7. Os relatdrios de andlise da aplicagdo da Teoria das Restri¢des sdo enviados para:
( ) Presidéncia
(x ) Diretoria de Produgdo
( x ) Planejamento e Controle de Producdo
() Diretoria Comercial
() Controladoria
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() Custos
( ) Contabilidade

Os relatérios de custo unitarios dos produtos e analises gerais de custos e pregos de venda
sao enviados para:

) Presidéncia

) Diretoria de Producdo

(
(
() Planejamento e Controle de Produgdo
() Diretoria Comercial

( ) Controladoria

( x) Custos

( x ) Contabilidade

Qual a finalidade dos relatdrios da Teoria das Restri¢oes?

(x ) Mostrar as restrigdes atualmente existentes

() Mostrar a contribuicdo da produgdo (ganho) por produto

( x ) Mostrar as mudancas ocorridas de restricoes

() Mostrar o investimento nos “buffers”(estoque de seguranca das restri¢ées)
( x ) Permitir a decisdo de alterag¢do no mix de produgdo dos produtos

() Apurar o lucro da empresa

() Mostrar o ganho de produtividade fabril

( x ) Mostrar que o fluxo produtivo esta otimizado

() Outras (indicar)

PARTE Il — CUSTOS E AVALIACAO DE RESULTADOS

10. Qual é o método de apuragao do custo unitario dos produtos e servigos?

( x ) Custeamento por Absorcdo
(x ) Custeamento Direto/Variavel

11. A empresa apropria o custo da Mao de Obra Direta no custo dos produtos e servigos?

(x )Sim
( ) Nao
Se nao, explique porque

12. Qual é o método de custo utilizado para formagao de precos de venda?

( x ) Custeamento por Absorcdo
() Custeamento Direto/Variavel

13. Qual é o método de custo utilizado para andlise da rentabilidade dos produtos?

(x ) Custeamento por Absorgdo
() Custeamento Direto/Variavel
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14. Quais as restri¢des sdo utilizadas para anadlise da rentabilidade dos produtos?
( ) Horas de Equipamentos
( ) Horas de M3o de Obra Direta
( ) Outras: descrever
( ) Ndo identifica
( x) Ndo utiliza
( ) Ndo vé necessidade

15. A valoriza¢ao dos estoques de producao em processo e de produtos
acabados para fins contdbeis é feita:
(x ) pelo custo integrado e coordenado com a contabilidade (custeamento por absorc¢ao)
( ) pelo custo arbitrado conforme o Regulamento do Imposto de Renda

16. Existe valorizacdo diferente dos estoques de producdo em processo e produtos acabados
para fins gerenciais?
( )Sim
(x ) Nao

Se sim, qual o critério adotado.

17. Quais sdo os indicadores de lucratividade e rentabilidade utilizados (assinalar todos os

utilizados):

(x ) Margem de contribuicdo ( x ) total ( ) por produto
() Contribuicdo da Produgdo(Ganho) ( ) total ( ) por produto
(x ) Margem (lucro) bruto ( x ) total ( ) por produto
(x ) Margem (lucro) operacional (x ) total ( ) por produto
( x ) Margem (lucro) liquida (x ) total ( ) por produto
(x ) EBITDAY ( x ) total ( ) por produto

( x) Retorno sobre o Ativo Total

( x ) Retorno sobre o Patriménio Liquido

( x ) Retorno sobre o Ativo Operacional

( ) EVA —Economic Value Added — Valor Econémico Adicionado

18. A empresa tem analise de rentabilidade com outro critério além dos apresentados, onde ha
ajuste dos valores dos ativos ou do patrimonio liquido?
() Sim
(x ) Nao

Se sim, quais sdo os ajustes. Descrever resumidamente.

17 Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdes e Amortizagdes.
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APENDICE D - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO: EMPRESA 02

PARTE | - GESTAO

Teoria das Restri¢Oes, Contabilidade de Custos e Avaliagdo dos Resultados

01. Os relatdrios gerenciais evidenciam relagdo conjunta e integrada entre esses sistemas?

02.

03.

04.

05.

06.

07.

Sim( ) N&o (x)

Se sim, como € esta relagéo.

Os relatérios gerenciais evidenciam conflitos nos dados apresentados?
Sim( ) N&o (x )
Se sim, citar exemplos

Os resultados econdmicos apurados sdo diferentes?
Sim( ) N&o (x )

Os relatérios de analise da Teoria das Restri¢des sdo preparados:

( ) pelo setor da producdo/operacdo

( ) pelo setor de custos

(x ) outros: indicar — ndo preparamos relatérios especificos para TOC

Os relatérios de analises de custos e rentabilidade de produtos sdo preparados:
( ) pelo setor da producdo/operacdo

(x ) pelo setor de custos

( ) outros: indicar

Os relatérios de custo unitario dos produtos e formacgado de precos de venda consideram os
indicadores da Teoria das Restrigdes?

Sim () Né&o (x )

Se sim, quais sdo os indicadores principais?

Os relatérios de analise da aplicagdo da Teoria das Restri¢Ges sdo enviados para:
( ) Presidéncia

(x ) Diretoria de Produgdo

() Planejamento e Controle de Producdo

() Diretoria Comercial

() Controladoria
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09.

10.

11.

12.

13.
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() Custos
( ) Contabilidade

Os relatérios de custo unitarios dos produtos e andlises gerais de custos e precgos de venda
sao enviados para:

(x ) Presidéncia

(x ) Diretoria de Producao

() Planejamento e Controle de Produgdo

(x ) Diretoria Comercial

(x ) Controladoria

(x ) Custos

( ) Contabilidade

Qual a finalidade dos relatdrios da Teoria das Restricées?
() Mostrar as restrigdes atualmente existentes

() Mostrar a contribui¢do da produgdo (ganho) por produto

() Mostrar as mudangas ocorridas de restricGes

() Mostrar o investimento nos “buffers”(estoque de seguranca das restri¢ées)

() Permitir a decisdo de alteragdo no mix de produgéo dos produtos

() Apurar o lucro da empresa

() Mostrar o ganho de produtividade fabril

() Mostrar que o fluxo produtivo esta otimizado

(x ) Outras (indicar) somente preparamos relatérios referentes ao TPC (Tambor pulmao

corda que gera a producdo)

PARTE Il — CUSTOS E AVALIAGAO DE RESULTADOS

Qual é o método de apuragdo do custo unitario dos produtos e servigos?
() Custeamento por Absorcdo
(x ) Custeamento Direto/Variavel

A empresa apropria o custo da Mao de Obra Direta no custo dos produtos e servigos?
(x )Sim

( ) Nao

Se ndo, explique porque

Qual é o método de custo utilizado para formacdo de precgos de venda?
() Custeamento por Absorgdo
(x ) Custeamento Direto/Variavel

Qual é o método de custo utilizado para andlise da rentabilidade dos produtos?
() Custeamento por Absorcao
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(x ) Custeamento Direto/Variavel

14. Quais as restricGes sdo utilizadas para andlise da rentabilidade dos produtos?
( ) Horas de Equipamentos
( ) Horas de Mao de Obra Direta
( ) Outras: descrever
( ) Ndo identifica
(x ) N&o utiliza
(x ) Ndo vé necessidade

15. A valorizagao dos estoques de produgdo em processo e de produtos
acabados para fins contdbeis é feita:
(x ) pelo custo integrado e coordenado com a contabilidade (custeamento por absorc¢ao)
( ) pelo custo arbitrado conforme o Regulamento do Imposto de Renda

16. Existe valoriza¢do diferente dos estoques de produgdo em processo e produtos acabados
para fins gerenciais?
()Sim
(x ) Nao

Se sim, qual o critério adotado.

17. Quais sao os indicadores de lucratividade e rentabilidade utilizados (assinalar todos os

utilizados):

(x ) Margem de contribuicdo () total ( ) por produto
( ) Contribuicdo da Producdo(Ganho) ( ) total ( ) por produto
(x ) Margem (lucro) bruto ( ) total ( ) por produto
() Margem (lucro) operacional ( ) total ( ) por produto
( ) Margem (lucro) liquida ( ) total ( ) por produto
(x ) EBITDA™ ( ) total ( ) por produto

( ) Retorno sobre o Ativo Total

( ) Retorno sobre o Patriménio Liquido

( ) Retorno sobre o Ativo Operacional

( ) EVA — Economic Value Added — Valor Econ6mico Adicionado

18 Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdes e Amortizagdes.
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18. A empresa tem andlise de rentabilidade com outro critério além dos apresentados, onde ha
ajuste dos valores dos ativos ou do patrimonio liquido?
() Sim
(x ) Nao

Se sim, quais sdo os ajustes. Descrever resumidamente.
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APENDICE E - RESPOSTAS DO QUESTIONARIO: EMPRESA 03
PARTE | - GESTAO
Teoria das Restri¢oes, Contabilidade de Custos e Avaliagdo dos Resultados

1. Osrelatdrios gerenciais evidenciam relagdo conjunta e integrada entre esses sistemas?
Sim( X ) Na&o ()

Se sim, como ¢ esta relagdo. A nossa empresa faz uso da Contabilidade Departamental
e seus resultados sdo divulgados por margem de contribuicdo. Todas as informacoes
contabeis e de custos sdo organizadas em um s6 ambiente o que facilita a analise e

acompanhamento de custos e avaliagéo e divulgagédo dos resultados.

2. Os relatérios gerenciais evidenciam conflitos nos dados apresentados?
Sim() Nao (X)
Se sim, citar exemplos

3. Os resultados econémicos apurados sdo diferentes?
Sim( ) N&o (X)

4. Os relatérios de analise da Teoria das Restri¢Oes sdo preparados:
( ) pelo setor da producéo/operacdo
( ) pelo setor de custos
( ) outros: indicar

Resposta — Os relatdrios sdo preparados pelos departamentos que evidenciam qualquer
restricdo em processos, portanto podem ser preparados pelos departamentos de
controladoria, tributario e auditoria interna etc;.

5. Os relatérios de analises de custos e rentabilidade de produtos sdo preparados:
( ) pelo setor da producdo/operacdo
( ) pelo setor de custos
( ) outros: indicar

Resposta — Os relatdrios sdo preparados pela controladoria, pelos setores de custo e
contabilidade gerencial.
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6. Os relatodrios de custo unitario dos produtos e formagao de pregos de venda consideram os
indicadores da Teoria das Restricdes?
Sim () Né&o (x )
Se sim, quais sdo os indicadores principais?

7. Os relatérios de analise da aplicacdo da Teoria das Restri¢des sdo enviados para:
) Presidéncia
) Diretoria de Producdo
) Planejamento e Controle de Produgdo

(

(

(

() Diretoria Comercial
() Controladoria

() Custos

( ) Contabilidade
Resposta : O relatério pode ser enviado para qualquer departamento da Cooxupé, vai
depender do processo que estd sendo analisado, geralmente é enviado para o
superintendente, gerente, controladoria, auditoria interna etc.

8. Os relatdrios de custo unitarios dos produtos e analises gerais de custos e precos de venda
sao enviados para:
) Presidéncia
) Diretoria de Producdo
) Planejamento e Controle de Produgdo

(

(

(

() Diretoria Comercial
( ) Controladoria

() Custos

() Contabilidade
Resposta : E enviado para o responsavel do setor: superintendente, gerente, coordenador
etc.

9. Qual afinalidade dos relatdrios da Teoria das Restri¢ées?
( X ) Mostrar as restricGes atualmente existentes
( X ) Mostrar a contribui¢do da produgdo (ganho) por produto
( X') Mostrar as mudangas ocorridas de restricGes
( X ) Mostrar o investimento nos “buffers”(estoque de seguranca das restrigées)
( X') Permitir a decisdo de alteragdo no mix de produgdo dos produtos
() Apurar o lucro da empresa
( X') Mostrar o ganho de produtividade fabril
( X') Mostrar que o fluxo produtivo esta otimizado
() Outras (indicar)



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

PARTE Il — CUSTOS E AVALIACAO DE RESULTADOS

Qual é o método de apurag¢do do custo unitdrio dos produtos e servigos?
( X ) Custeamento por Absorgdo
() Custeamento Direto/Variavel

A empresa apropria o custo da Mao de Obra Direta no custo dos produtos e servigos?
(X )Sim

( ) Nao

Se nao, explique porque

Qual é o método de custo utilizado para formacdo de pregos de venda?
( X ) Custeamento por Absorgdo
() Custeamento Direto/Variavel

Qual é o método de custo utilizado para anadlise da rentabilidade dos produtos?
( X ) Custeamento por Absorgéo
() Custeamento Direto/Variavel

Quais as restricOes sdo utilizadas para analise da rentabilidade dos produtos?
( ) Horas de Equipamentos

( ) Horas de M3o de Obra Direta

( ) Outras: descrever

( ) N3do identifica

(x) N3o utiliza

( ) Ndo vé necessidade

A valorizagao dos estoques de produgdo em processo e de produtos

acabados para fins contdbeis é feita:

( ) pelo custo integrado e coordenado com a contabilidade (custeamento por absorc¢ao)
( ) pelo custo arbitrado conforme o Regulamento do Imposto de Renda

Resposta — A valorizagdo dos estoques é avaliado pelo valor de mercado ou realizagao,
conforme divulgado no CPC 16 — Estoques.

Existe valorizacdo diferente dos estoques de produgdao em processo e produtos acabados
para fins gerenciais?

()Sim

(X ) Nao

Se sim, qual o critério adotado.
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17. Quais sao os indicadores de lucratividade e rentabilidade utilizados (assinalar todos os

utilizados):

(X ) Margem de contribuicdo (X ) total ( X) por produto
(X ) Contribuicdo da Producdo(Ganho) (X ) total ( X)) por produto
(X ) Margem (lucro) bruto ( X) total ( ) por produto

( X) Margem (lucro) operacional ( X) total ( ) por produto

( X ) Margem (lucro) liquida ( X) total ( ) por produto
(X ) EBITDA™ ( X) total ( ) por produto

( X) Retorno sobre o Ativo Total

( X') Retorno sobre o Patrimdnio Liquido

( X) Retorno sobre o Ativo Operacional

( ) EVA — Economic Value Added — Valor Econémico Adicionado

18. A empresa tem anadlise de rentabilidade com outro critério além dos apresentados, onde ha
ajuste dos valores dos ativos ou do patrimonio liquido?
()Sim
(X)Nao
Se sim, quais sdo os ajustes. Descrever resumidamente.

19 Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization — Lucro Antes dos Juros, Impostos,
Depreciacdes e Amortizagdes.
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APENDICE F - ENTREVISTA: PESQUISADOR DA TOC

Questionario de entrevista especifica aplicada ao entrevistado: Prof. Dr. Fernando
Bernardi de Souza da UNESP de Bauru — SP, pesquisador na area da TOC.

Fernando Bernardi de Souza possui graduacdo em Engenharia de Produgcdo Mecénica pela
Universidade de S8o Paulo (1994), mestrado em Engenharia Mecénica pela Universidade de
Sédo Paulo (1997), doutorado em Engenharia Mecanica pela Universidade de Séo Paulo (2001)
e Livre Docéncia pela Universidade Estadual Paulista "Jalio de Mesquita Filho™ (UNESP).
Atualmente € Professor Adjunto do Curso de Engenharia de Producdo da Faculdade de
Engenharia de Bauru, da Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho (UNESP).
Tem experiéncia na area de Engenharia de Producédo, atuando principalmente nos seguintes
temas: Teoria das Restrigdes, Sistemas de Planejamento e Controle da Produgéo, Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e Manufatura Enxuta. Pesquisador com varios trabalhos publicados na
area da TOC. Este entrevistado autorizou a publicacdo na integra de sua entrevista, bem

como, divulgar o seu nome neste trabalho.

Questdes da entrevista:

Com relagéo a utilizagdo convergente de indicadores da TOC e da contabilidade de custos

como o senhor avalia as questdes abaixo:

1. A Contabilidade de Custos dentro de suas diversas atribui¢cOes objetiva: atender a lei,
valorizar os estoques e 0s custos pelo método do custeio por absorcao; atender a finalidade de
controle: orgamentos, contabilidade divisional, etc., e por fim a finalidade de deciséo, onde se
utiliza o método de custeio variavel, que valoriza a lucratividade (margem) e da pouca énfase
na rentabilidade (ROI) e ainda contemplaa Mé&o de Obra Direta como se fosse variavel.

Portanto, neste sentido, a Contabilidade de Custos distancia-se da TOC.
(x) Concordo totalmente;

( ) Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

() Comentarios adicionais do entrevistado:



150

2. Na literatura de Custos com abordagem na tomada de decisdo, apesar de todos os livros
atuais reconhecerem a existéncia da TOC, ela faz pouca mengdo ou ainda subestimam sua
importante contribuicdo, ndo aprofunda em processos e da énfase nos departamentos (cultura
verticalizada), valoriza muito a eficiéncia local, isto pode levar o leitor a pensar que o 6timo

da empresa é a soma dos 6timos locais.
(x) Concordo totalmente;

() Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

( x ) Comentarios adicionais do entrevistado: N&o e facil para os praticantes e pesquisadores
em contabilidade gerencial aceitarem a TOC. Aliés, essa ndo é uma prerrogativa desta area.
Pelo fato da TOC partir de premissas — e em certa medida pode-se dizer até mesmo
paradigmas - geralmente distintas das adotadas por outras abordagens, areas como PCP,
gestdo da cadeia de suprimentos, logistica, gestdo de projetos, vendas entre outras areas
também tém dificuldade de aceitar a TOC.

Para esclarecer, na minha viséo, a contabilidade de custos e uma ampla maioria de abordagens
gerenciais, incluindo as mais modernas e outras que se dizem antag6nicas a contabilidade de
custos, baseiam-se em uma premissa que pode ser assim resumida: um sistema de operacoes
(fabrica, setor de apoio, organizacdo de servico, cadeia de suprimentos etc.) esta mais
proximo do ideal ou da maxima eficiéncia quando cada uma de suas partes constituintes
possui capacidades produtivas equivalentes ou balanceadas entre si e em relacdo a demanda.
Desta forma, tudo poderia ser utilizado ao méximo, a eficiéncia e o retorno sobre o
investimento seriam maximizados e ndo haveria desperdicios e gargalos (ou restrigdes) no
sistema. Nesta situacdo, onde tudo estaria equilibrado, calcular os custos envolvidos no uso de
cada parcela das capacidades produtivas disponiveis ou ratear custos — no nivel de produtos,
de departamentos, de processos, de unidades de negocio etc. - faria todo sentido. Neste

mundo, cada demanda deveria cobrir todos os custos de capacidade derivados dela.

Para a TOC, porém, isso é um grande equivoco. Devido as inevitaveis variabilidades nos mais
diversos elos do sistema de operacfes (no nivel de atividades, de tarefas, de processos, nos
tempos e quantidades supridas, na demanda etc.) e a interdependéncia entre eles, quanto mais

proximo se estiver do balanceamento perfeito, mais igualmente proximo se estd do caos.
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Segundo a TOC, em sistemas balanceados, tudo passa a ser restricdo e igualmente importante.
O fluxo é forte e negativamente impactado e a gestdo perde o foco. Contudo, em sistemas
desbalanceados, como qualquer sistema de operacgdes real, qualquer tentativa de calculo de

custo que pressupde haver rateio estaria inerentemente equivocada.

Né&o e senso comum afirmar que um sistema de operacGes é globalmente eficiente quando ele
estd desbalanceado, no qual ha apenas um elemento ditando o fluxo do todo e que, portanto,
todos os demais elementos devem, obrigatéria e deliberadamente, ficar ociosos de tempos em
tempos. O que diferencia a TOC das demais abordagens de gestdo nao é como ela administra
0S recursos restritivos, como um recurso gargalo, por exemplo. Atualmente, todos concordam
que o gargalo deve trabalhar todo o tempo. O que é dificil de aceitar € como a TOC lida com a
imensa maioria dos elos do sistema, ou seja, com 0 que é ndo-restricdo. O que ndo se
compreende com facilidade € que para um recurso restritivo ter seu desempenho maximizado
(a idéia de explorar a restricdo) todos os outros elos devem ter excesso de capacidade e nao
podem trabalhar todo o tempo! Cobrar méxima eficiéncia ou maxima produtividade destes

recursos passa a ser um contra-senso, o que exige medidas de desempenho vinculadas ao

desempenho global. Este é um ponto fundamental que poucos ousam colocé-lo em pratica.

3. Os criadores da TOC, inclusive, por meio algumas ideologias desta corrente se fazem
entender que "deva expulsar os contadores da fabrica, apagar custos da mente das pessoas”,
isto ndo é um exagero e ainda dificultou o relacionamento com a controladoria distanciando

ainda mais estas teorias?

( ) Concordo totalmente;
(x) Concordo parcialmente;
( ) Discordo;

( x ) Comentérios adicionais do entrevistado: A TOC ndo afirma querer expulsar 0s
contadores das empresas, mas sustenta que € fundamental apagar alguns principios da

contabilidade de custos da mente das pessoas.

4. Na TOC se faz muita confusdo com conceitos ja consagrados na Literatura de Gestdo
Econdmica, é um conceito que atua fortemente no MIX e no chdo de fabrica, como nédo foi
proposta uma evolugdo conjunta destes conceitos com a Contabilidade Gerencial, criou-se

uma rivalidade onde um acredita que ndo precisa do outro, ou nos leva a crer nisto.
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( ) Concordo totalmente;
(x) Concordo parcialmente;
( ) Discordo;

(x ) Comentarios adicionais do entrevistado: - A TOC procurou criar um sistema simples que
apoie as decisdes sem incorrer em otimizagdes locais. Porém, de todas as abordagens por ela
criadas, a contabilidade de ganhos é aquela que mais necessita de ajustes. Isso € reconhecido
pelo Goldratt e por todos que estudam TOC. Para ilustrar, ha um leque grande de métodos
baseados na TOC que vem sendo implementado por seus consultores, mas nenhum destes
métodos refere-se a contabilidade de ganhos. Em outras palavras, € incomum um consultor de
TOC afirmar vender ou implantar a contabilidade de ganhos. Mas todo bom consultor em
TOC encontra na contabilidade de ganhos os fundamentos necessarios para o exercicio de

boas praticas baseadas nas mais diversas abordagens baseadas na TOC.

5. O senhor acredita que esses os dois conceitos (Custos e TOC), tém elementos certos e

errados, bons e ruins?

( ) Concordo totalmente;

( ) Concordo parcialmente;
(x ) Discordo;

( x ) Comentarios adicionais do entrevistado: Na minha concepgdo, o importante € que o
gestor raciocine com foco no aumento do ganho do sistema, que saiba diferenciar os pontos
criticos que necessitam de sua atencao daqueles que, ainda que possam ser melhorados, pouco
ou nenhum retorno trard a empresa e que também escape das armadilhas que as otimizacGes
locais carregam. Apesar de necessitar de muitos ajustes, ainda acho que a contabilidade de

ganhos € uma abordagem que atende a estes requisitos.

6. Neste sentido questiona-se que nenhum conceito isolado pode contribuir para a gestdo

completa da empresa, seja Custos ou TOC sozinhos.
( ) Concordo totalmente;

(x) Concordo parcialmente;
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( ) Discordo;

( x ) Comentarios adicionais do entrevistado: Empresas que usam a TOC a utilizam junto com
outras abordagens gerenciais. TOC com Lean, por exemplo, é muito comum (alias, h4 muitas
pesquisas sobre os conflitos entre a contabilidade de custos e os principios Lean). Mas, de

fato, alguns principios da contabilidade de custos ndo séo aceitos de forma alguma pela TOC.

7. Uma grande parte pessoas que estdo sendo formadas na academia ndo possui uma visao da
TOC conforme foi abordado nestes questionamentos, e muitos contadores, talvez por ndo

participarem deste universo de pesquisa, ndo conhecem a TOC com a devida profundidade.
(x) Concordo totalmente;

() Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

() Comentarios adicionais do entrevistado:

8. Os gestores tém dificuldades em abandonar os conceitos defasados de gestdo de custos
tradicionais, seja pela forma até certo ponto polémica como foi apresentada a TOC, seja pela
falta de conciliagdo com o atual ambiente de gestdo. Neste sentido a literatura de custos talvez
devesse ser direcionada com maior énfase para as demais areas de gestdo e nao voltada apenas
ao publico contabil. Esta literatura, também, ndo deveria abordar somente aspectos contébeis,
e voltar-se a visdo mais ampla de gestdo por processos e gestdo da capacidade, onde ha
grandes avancos trazidos pela TOC, mas pouco explorados pelo publico em geral.

(x ) Concordo totalmente;

() Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

() Comentarios adicionais do entrevistado:

9. Existem muitas aplica¢fes préaticas e materiais de consultoria voltados a gestdo de custos,
todavia, a literatura (de custos) se coloca de forma muito "contabil". Mas, por outro lado, as

demais obras voltadas a processos, também ndo destacam a importancia da contabilidade ou a
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ignoram simplesmente. Isto demonstra uma falta de integragdo entre a visdo da operacdo e a

de finangas.

(x) Concordo totalmente;

() Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

() Comentarios adicionais do entrevistado:

10. O senhor acredita ser viavel uma pesquisa que tenha por objetivo apresentar a contadores
e engenheiros de produgédo, que estdo se formando, uma visdo de gestdo que aborda
corretamente 0s conceitos econdmicos e operacionais (processos), com o objetivo de obter o
melhor resultado final? Especificamente, uma contribui¢do de conciliacdo dos temas relativos
a contabilidade de custos e a TOC, para melhorar o nivel de esclarecimento de gestores que

ndo estdo olhando as duas abordagens em conjunto, em prejuizo de uma visao global.
(x ) Concordo totalmente;

() Concordo parcialmente;

( ) Discordo;

( x ) Comentarios adicionais do entrevistado: Perfeito! O tema que vocé escolheu é muito

importante. Se trabalhado com profundidade, tem muito a contribuir.
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APENDICE G - ENTREVISTA: EX-EXECUTIVO USUARIO DA TOC

Entrevista com Ex Executivo de grande empresa estatal brasileira que utilizava os

principios da TOC.

O entrevistado, atualmente é consultor empresarial em planejamento e inteligéncia
estratégica. Possui graduacdo em Engenharia Mecénica. Especializacdo em Gestdo de
Negdcios Internacionais e E-Business. Tem experiéncia na area de Administracdo, com
énfase em Analise de Novos Negdcios, atuando principalmente nos seguintes temas: strategic
intelligence, performance, management, risk, forecasting. Este entrevistado foi indicado por
autor da area de custos e TOC. Este entrevistado autorizou a utilizacdo da entrevista, mas ndo

autorizou a divulgacdo de seu nome e nem da estatal onde trabalhou.
Questdes da entrevista:

Com relacdo aos relatorios da gestdo de custos: Custos Tradicionais por Absor¢do X Custos
da TOC:

1. Existem relacdes entre esses sistemas na gestao das empresas?

R. A principio ndo. TOC é uma metodologia de gestdo de projetos assim como o PMI.

Portanto, as abordagens refletem os principios de quem as desenvolveu.
2. Existem conflitos entre eles?

R. Sempre existirdo conflitos entre metodologias. Por exemplo, No Custo por absorgéo, todos
0s gastos relativos a fabricacdo sdo rateados para todos os produtos feitos. Compare com a
metodologia PMI e a TOC para tu teres uma idéia dos conflitos conceituais.

3. Os resultados econdmicos apurados séo diferentes nestes sistemas?

R. Sim! As discrepancias de resultados sdo inerentes quando metodologias distintas sdo

aplicadas, ainda que seja para 0 mesmo objeto de estudo.

4. E a mesma equipe que trabalha na gestdo, apuragdo e controle deste sistema para

elaboracdo dos relatorios gerenciais?
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R. Depende das diretrizes da alta administracio. As vezes ocorre uma sutil separacio para
evitar “tendéncias”
5. Quem usa cada informacao gerada nestes sistemas e para qual finalidade?
R. A esta pergunta cabe outras que entendo como fundamentais, quais sejam:
E preciso ter um propdsito; qual o propdsito?
O qué?
Para qué?
6. Qual relatorio, gerado, é enviado para a Diretoria para fins de tomada de deciséo?
R. Isto € fungdo da metodologia adotada pela empresa.

7. Caso os dois relatorios, de custos e da TOC, sejam enviados para a Diretoria, existe

preferéncia por um algum método?

R. Essa questdo de preferéncia é muito subjetiva. Se a cultura da empresa, por exemplo,
sempre foi PMI, com certeza, quando apresentada a metodologia TOC, alguém ou alguns vao

criticar. Isto faz parte da vida corporativa.
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APENDICE H - INFORMACOES OBTIDAS COM AUTORES E PESQUISADORES
NO TEMA TOC, POR MEIO DE QUESTIONAMENTOS.

a) Pesquisador no.1:

“Nao existe conflito entre o Custeio por Absor¢do e a TOC. Os problemas que vivenciamos
nas empresas sdo decorrentes do uso indevido do sistema de Custeio por Absorcdo para
tomada de decisdo operacional ou estratégica. O Custeio por Absorcdo gera medidas de
desempenho especificas que ndo deveriam ser utilizadas para tomada de decisdo, apenas para
acompanhamento de alguns parametros operacionais e para alimentar sistemas contabeis.
Sendo a TOC prioritariamente utilizada para suporte na tomada de decisdes operacionais ou
estratégicas as empresas relutam em abrir informacGes sobre sua aplicacdo. Interessante notar

que essas mesmas empresas abrem seus balan¢os sem nenhum temor”.
b) Pesquisador no. 2:

“Na realidade, ndo tenho certeza se as empresas que utilizam alguma parte da TOC utilizam a
teoria dos custos, pois na realidade as duas teorias possuem mais divergéncias do que
convergéncias. O motivo é que na teoria dos custos, a soma dos étimos locais constitui o
6timo global, o que nédo € verdade na teoria dos ganhos. A contabilidade dos custos ndo leva a
melhores decisfes, enquanto que na teoria dos ganhos sim. [...] O que vocé esta constatando

(na sua pesquisa) é uma realidade.

Existem varias facetas da TOC e ndo conhego empresa no Brasil que usa todas. Alguns
apenas utilizam o TPC, outros a Corrente Critica. Mas eles ndo necessariamente utilizam a
contabilidade dos ganhos. VVocé sabe que a tomada de decisfes segundo a TOC néo coincide
com a mesma tomada de decisdes segundo a contabilidade tradicional de custos (incluindo
ABC). A tomada de deciséo pela TOC difere e muito da tomada de deciséo pela contabilidade
de custo. [...] Sem duvida, a sua conclusdo (parcial da pesquisa) esta correta. Infelizmente,

pois as empresas deixam de ganhar o que podiam.”
c) Pesquisador no. 3:

“Nao sdo muitas as empresas que utilizam a TOC no Brasil”. O pesquisador informa que nédo

h& muitas empresas usuarias na TOC no pais.

d) Pesquisador no. 4:
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“Sabes que essas informacbes de custos sdo delicadas.” Este pesquisador se refere a

resisténcia das empresas quanto a divulgacéo de informacdes internas para fins de pesquisas.
e) Pesquisador no. 5:

“[...] Mas pela minha experiéncia acho que a conclusdo (parcial da pesquisa) estd correta,
financas e produgéo ndo conversam.” O pesquisador informa que 0s setores citados estdo mais
preocupados com suas atribuicdes especificas e ndo trabalham de forma colaborativa, para

fins de gestdo integrada.

f) Pesquisador no. 6:

“Infelizmente, nossos clientes ndo apreciam esse tipo de atividade em suas empresas. Sinto
muito ndo poder ajudar”. Este pesquisador e consultor, informa que os seus clientes nédo

concordam em participar de entrevistas e expor as suas informacdes internas e estratégicas.
g) Pesquisador no. 7:

“Como vocé sabe, a contabilidade de custos é utilizada por todas as empresas, TOC ou néo,
devido as suas obrigagdes fiscais. Apesar disso ser considerado um erro na perspectiva TOC,
acredito que mesmo nas empresas que trabalham com conceitos TOC deve haver gestores que
decidem com base na contabilidade de custos. Além disso, ndo ha, em especial no Brasil, uma
empresa que tome decisdes exclusivamente baseadas na TOC. Entdo, creio eu, nas empresas
TOC haverd sempre um uso concomitante com a contabilidade de custos. Ndo na forma de
um conceito hibrido, mas sim porque alguns usardo a TOC e outros ndo. [...] as possibilidades
de uso conjunto da TOC com a Contabilidade de Custos, a meu ver isso & uma
impossibilidade. Sem querer entrar no mérito de qual abordagem permite melhores resultados,
elas estdo em paradigmas claramente distintos, o custeio direto, por ndo fazer nenhum tipo de
alocacgdo de custos, é 0 que mais se aproxima da TOC, mas mesmo assim ha nele importantes

e a meu ver inconciliaveis diferencgas.”
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ANALISE DE CONFLITO DE RECURSO
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ANEXO IV -
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