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INTRODUCAO

“E f4cil escapar a critica: ndo faca nada, néo diga nada,
néo seja nada.” Elbert Hubbard

Desde os primérdios da humanidade, o homem tem vocacédo para as atividades
mercantilistas. O comércio nasceu devido a vontade do homem de saciar as suas

necessidades. Segundo Robbins?, “... do ponto de vista do economista as condicGes da
existéncia humana apresentam trés caracteristicas fundamentais. Varios sdo os produtos
capazes de atender as necessidades humanas. O tempo e 0s recursos para alcanca-los
sdo limitados, embora passiveis de empregos alternativos. E, como os homens sao
criaturas repletas de desejos e aspiracdes ilimitadas, sua acdo econd6mica envolvera,

necessariamente, permanentes atos de escolha.”

Inicialmente o comércio deu-se através do escambo, evoluindo hoje até o comércio
eletrénico (e-commerce). Esta evolucdo, aliada ao surgimento da moeda, propiciaram o
surgimento de Organizagbes Empresariais. “Pelo seu tamanho e pela complexidade de
suas operagdes, as organizacbes quando atingem um certo porte precisam ser
administradas e a sua administracdo requer todo um aparato de pessoas estratificadas em

diversos niveis hierarquicos que se ocupam de incumbéncias diferentes” 2.

O sucesso ou fracasso das organizagcfes esta vinculado diretamente a qualidade
das decisdes tomadas, limitadas pelo conhecimento, julgamento e intuicdo dos
administradores. A expansédo e superacao desses limites esta focada, principalmente, nos

seguintes aspectos:

e Desenvolvimento e utilizacdo de sistemas de apoio as decisées (principalmente
Sistemas de Informacdes), geralmente informatizados devido a gama, fluxo

continuo e complexidade dos dados/informacdes;

1 ROBBINS in: ROSSETTI, José Paschoal. Introducéo a Economia. 72. ed., Sdo Paulo, Atlas, 1978. p. 59.
2 CHIAVENATO, ldalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. 52. ed., Sdo Paulo, Makron Books,
1997. p. 1.
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e Estudos, analises e desenvolvimento de variadas teorias, metodologias e
conceitos, ferramentas de gestdo, diversas vezes conflitantes entre si, sobre a
melhor maneira (best way) de conduzir a organizacdo, ou seja, 0 modelo de

gestao ideal.

Nesta variada fauna de “formulacdes”, como Reengenharia, Planejamento
Estratégico, Qualidade Total, Competéncias Essenciais, Balanced Scorecard, entre outras,
uma pesquisa da Bain & Company apontou que “praticamente oito de cada dez dos
entrevistados disseram que as ferramentas de gestdo prometem muito mais do que
entregam”™. Neste emaranhado de opc¢des, Levitt, sintetizou com sutileza os requisitos do

sucesso competitivo*:
“1. O propdsito de uma empresa € criar € manter clientes.

2. Para isso vocé tem de produzir e entregar os bens e servicos que as
pessoas querem e valorizam, a precos convenientes ao que é oferecido pelos
outros, e uma proporgao de clientes que seja suficientemente grande, a fim

de possibilitar esses precos e condi¢des.

3. Para continuar a fazer isso, a empresa precisa produzir receitas que
excedam os custos, em quantidade suficiente e com bastante regularidade, a
fim de atrair e manter investidores, e precisa situar-se lado a lado, ou algumas

vezes a frente, das ofertas competitivas.

4. Nenhuma empresa, por pequena que seja, pode fazer qualquer dessas
coisas por mero instinto ou acidente. Ela tem de esclarecer seus objetivos,
estratégias e planos; e quanto maior a empresa tanto maior a necessidade de
gue sejam claramente escritos e comunicados e frequentemente revistos pela

Diretoria.

5. Em todos os casos € preciso haver um sistema apropriado de
recompensas e controles, a fim de garantir que o que foi intencionado seja

feito adequadamente e, quando néo, seja rapidamente retificado.”

Mas quais sdo as melhores decisfes? As melhores decisfes sdo as que permitem,

em suma, o atendimento de duas premissas basicas:

3 BLECHER, Nelson. Ndo Peque a Onda Errada. Revista Exame, 23 set. 1998. p. 131.
4 LEVITT, Theodore. A Imaginac&o de Marketing. 22. Edicdo, Sdo Paulo, Atlas, 1990. p. 26/27.




1. A busca, manutencdo e satisfacdo das necessidades dos consumidores

continuamente;

2. A obtencao de Rentabilidade (Lucro), combustivel de todas as empresas com fins

lucrativos.

Analisando estas premissas podemos concluir que o objetivo da empresa pode ser
sintetizado por “Satisfazer as Necessidades Rentavelmente” (SNR), que na verdade é

literalmente um dos muitos conceitos atribuidos ao Marketing®.

Mas, 0 que é Marketing? Existem varias concepc¢des, algumas equivocadas, muitas
definicbes e teses que evoluiram, acompanhando as muta¢cdes do mercado. Segundo
Kotler®, esta evolucdo pode ser verificada claramente através das cinco maneiras classicas
de uma empresa pensar sua atividade.

Fases do Marketing

FASES CARACTERISTICAS
As empresas acreditam que o consumidor ir4 favorecer aqueles
FOCO NA produtos que estdo disponiveis de modo mais farto e a custos
PRODUCAO mais baixos. Acreditam que a demanda € maior que a oferta.

As empresas acreditam que o consumidor ir4 favorecer aqueles
produtos que apresentam maior qualidade, melhor desempenho
FOCO NO PRODUTO | e mais inovacao. Relega a um segundo plano os consumidores e
suas necessidades reais.

As empresas acreditam que o consumidor, por sua conta, ndo ira
comprar 0 bastante. Os esfor¢os estdo centrados em vender e

FOCO NA VENDA :
promover agressivamente.

As empresas acreditam que a chave para atingir seus objetivos
consiste em determinar as necessidades e os desejos do

FOCO NO mercado e satisfazé-los de modo mais efetivo do que os
MARKETING \ 9
competidores.
As empresas acreditam que a tarefa € determinar as
FOCO NO necessidades dos mercados e satisfazé-los mais eficientemente

do que os competidores, preservando e garantindo o bem-estar

MARKETING SOCIAL do consumidor e da sociedade.

5 KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Analise, Planejamento, Implementacdo e Controle. 42.
edicdo, Atlas, S&o Paulo, 1994. p. 35.
8 SILVA, Adriano. Marketing. Que Diabo é Isso? Revista Exame, 30 jul. 1997. p. 76-83.




Geralmente, as empresas adotam ferramentas dentro do processo de Marketing
Estratégico/Tatico para controlar os fatores dos quais supde deter dominio e possibilidade
de manipulagdo para atingir os seus objetivos no mercado-alvo. No Marketing Tatico, a
ferramenta de maior destaque é o chamado Marketing Mix ou os 4P’s (Produto, Preco,
Praca e Promocgao), conceito concebido nos anos 50 por Jerome McCarthy e popularizado

por Kotler.

As criticas aos 4P’s, segundo Nascimento’, sdo alicercadas ao fato de que esse
conceito é ultrapassado e conflitante com o foco vigente do Marketing, “...centrar as
preocupagdes em nosso produto, NOSSO preco, Nossos canais de distribuicdo (praca) e
nossa promocao € estar de olho no proprio umbigo, € estar centrado em si mesmo e nao

no mercado.”

Em 1990, Lauterborn apresentou o conceito dos 4 C’s, para combater a visdo de se
ter o produto como centro do universo mercadolégico. Tarefa dura, visto ser “...um conceito

defendido por uma imensa igreja com todos seus sacerdotes e fiéis seguidores.”

Para Kotler®, os conceitos divergem simplesmente da origem do ponto de vista,

sendo os 4 P’s a visdo dos vendedores e os 4 C’s a dos consumidores.

Tabela Comparativa 4 P’'s X4 C’s

VISAO GEOCENTRICA - 4 P‘S
Tudo gira em torno dos Produtos

VISAO HELIOCENTRICA - 4 C‘S
Tudo gira em torno dos Clientes

PRODUTO - Inclui as decisdes que dizem
respeito as caracteristicas qualitativas de
um produto, tais como: variedade do

produto, qualidade, design,
caracteristicas, marca, embalagem,
tamanho, servicos, garantias e
devolucoes.

CLIENTES - As empresas precisam se
concentrar no cliente; precisam entender o
gue é importante para ele e produzir aquilo
gue ele deseja e pelo que esta disposto a
pagar. Ndo ha mais duvida de que quem faz
aquilo que o cliente quer tem mais sucesso
nos negocios. E é preciso estar atento para o
fato de que ndo ha mais um unico tipo de
cliente  ou consumidor-médio.  Existem
segmentos e nichos/fiches de consumidores
distintos, com habitos e interesses
diversificados.

" NASCIMENTO, J. Augusto. Marketing: dos 4P dos anos 60 aos 4C dos anos 90. Meio e Mensagem, 27 fev.

1995. p. 5.
8 |bidem.

9 KOTTLER, Philip. Administracio de Marketing - Andlise, Planejamento, Implementacio e Controle. 42,

edicéo, Atlas, Sdo Paulo, 1994. p. 100.
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PRECO - Diz respeito as questdes globais
dos precos (alto, médio e baixo) e no
ambito especifico: desde a formacédo do
preco final até as politicas gerais, como,
listas de precos, descontos, condigdes,
prazo de pagamento e condi¢cdes de
crédito.

CUSTO - E necessario pensar como 0S
consumidores lidam com o dinheiro e com o
significado mais profundo de custo. Alguns
irdo ao McDonald's, comerdo hamburgueres e
achardo que é bom e barato. Outros néo iréo
porque vao pensar no guanto aquilo podera
"custar" para o seu colesterol. Com certeza
esses Ultimos vao estar dispostos a pagar
mais caro por uma refeicao "diet". Ou seja, ha
oportunidades incriveis para as empresas que
pensam no significado do custo total para
seus consumidores, ao invés de encarar a
concorréncia apenas como uma guerra de
precos.

PRACA - (Canais de distribuicéo) - Engloba
o conjunto de decisdes relativas a rede de

vendas, como, canais, cobertura,
sortimento, localizagbes, estoque e
transporte.

CONVENIENCIA - Hoje ndo é mais importante
ter o produto no canal de distribuicdo habitual.
Agora é importante pensar em como oferecer
a maior conveniéncia para o consumidor. Ao
invés dele ir até o ponto de venda, o ponto de
venda pode ir até onde ele estd. A compra
pelas Televendas, pela Internet e por
qualquer outro sistema de Marketing Direto
cresce a cada dia, porque oferece muita
conveniéncia para o0s clientes e porque o
CuSto € menor para as empresas.

PROMOCAO - Aqui se encontram uma
série de atividades de comunicagao a fim
de atingir o mercado-alvo. Compreende a
promocao de vendas, propaganda, forca
de vendas, relagbes-publicas e marketing
direto.

COMUNICACAO - As empresas precisam de
comunicacao completa com seus
consumidores ou clientes. Isso requer falar e
ouvir. O que requer a criacdo de sistematicas

de ouvir, como Servicos de Atencdo ao
Cliente, telefones 0800, Pesquisas de
Satisfacdo e outros mecanismos. A

comunicacdo deve ser bilateral, como uma
rua de duas méos. As empresas ganham mais
guando ouvem seus clientes.

Analisando os conceitos dos dois compostos mercadoldgicos do quadro comparativo
e 0s requisitos do sucesso competitivo apresentados por Levitt, foi trazido o cerne do
problema administrativo na tomada de decisdes dentro do processo de Administracédo de

Marketing, bem representado pela indagacéo de Bognar!® em seu estudo:

“Quanto custa produzir uma unidade de um produto ou servigo € talvez a informacao

mais importante que as empresas devem ter, mas € exatamente em relacdo a ela que as

10 BOGNAR, Sonia Regina. Contribuicdo ao Processo de Determinacdo de Preco sob os Aspectos de Gestdo
Econdémica. Dissertacdo de Mestrado, Universidade de S&ao Paulo, Sédo Paulo, 1991. p. 22.
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empresas se sentem mais inseguras. Qual o retorno que a venda de uma unidade deve
proporcionar para a empresa é também outra informacdo sobre a qual as empresas nao
tém nenhuma seguranca. As decisdes que envolvem estes aspectos muitas vezes séo
tomadas de forma empirica, baseadas em dados historicos ou avaliagbes subjetivas, sem

nenhuma base cientifica.”

N&o se trata de uma preocupacao isolada. No Departamento de Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo, conforme apurado, ja foram apresentadas inUmeras teses de
Mestrado, Doutorado e Livre Docéncia envolvendo o tema da metodologia de apuracao de
custos (Contabilidade de Custos e formacgéo de pre¢os). Também se constatou em revistas
de negocios e técnicas (nas areas de Administracdo, Marketing e Contabilidade) esta

énfase.

Nesta proliferacdo sistematica de artigos e ensaios contra a atual Contabilidade de
Custos, Goldratt (autor de “A Meta”) é um expoente. Chegou a ministrar uma palestra
intitulada “Contabilidade de Custos — Inimigo Publico Numero Um da Produtividade.”
Apresentou uma alternativa advinda dos principios da sua Teoria das Restricbes (Theory of

Constraints - TOC), denominada Contabilidade de Ganhos.

Mas qual a razao desses ataques e preocupacdes com a Contabilidade de Custos?
Porque na grande maioria dos casos, a justificativa de investimento, a compra ou
fabricacdo (terceirizacdo), as estratégias de mercado, a analise de novos produtos e o
estabelecimento de pregco (pricing), entre outros, tém como parametro decisivo a
Contabilidade de Custos. Estes custos por produto podem ser apurados por varias
metodologias existentes, desde o tradicional Custeio por Absorcédo até a recente segunda

geracao do ABC - Activity Based Costing.

Segundo Martins'!, “O conhecimento dos custos é vital para saber se, dado o preco,

o produto € rentavel; ou, se ndo rentavel, se é possivel reduzi-los (os custos).”

Mas existindo Contabilidade de Custos, por que das duvidas levantadas pelos
estudos apresentados pelos alunos do Departamento de Contabilidade da USP e a
preocupacao quanto a sua obsolescéncia e apresentacdo de nova metodologia nas obras

de Goldratt? Ser4 que as informacfes da Contabilidade de Custos sdo confidveis dentro do

1 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62 ed., Atlas, Sdo Paulo, 1998. p. 22.




processo de Administracdo de Marketing? Ela € essencial ou nociva as empresas

praticantes de Marketing? Existe alguma alternativa as metodologias tradicionais?

No intento de aprofundar o estudo destas indagacdes, primeiramente, no capitulo 1,
estas foram caracterizadas para a situacéo problema, tracando-se os objetivos e limites do
estudo, a definicdo da metodologia e processo de investigacdo utilizado, bem como
situando a origem e finalidade da Contabilidade de Custos dentro do Sistema de
Informacdes de Marketing e 0 uso da Programacdo Linear (Pesquisa Operacional) na

otimizacao do resultado.

No capitulo 2, esta apresentada a origem e 0s principais conceitos da Teoria das
Restricbes (TOC), do seu Processo de Focalizacdo e do de Aprimoramento Continuo,
demonstrando por um exemplo da sua aplicacdo numa empresa, as bases da
Contabilidade de Ganhos e o0s seus demonstrativos e uma comparagcdo entre essa

metodologia e o Custeio Direto.

O capitulo 3 esta estruturado com o fim especifico de diferenciar o Mundo dos
Custos da Contabilidade de Ganhos, comparando os resultados gerados pela otimizacéo
da produgado (usando o componente “Solver’) em cada metodologia de Contabilidade de
Custos (Absorcao, ABC e Contabilidade de Ganhos), na resolugéo do “case” da Confecgéo
Beatriz Ltda. (CBL); concluindo com a constatacdo da obsolescéncia da Contabilidade de

Custos e da ineficiéncia do Custeio Baseado em Atividades (ABC).

Para validacdo e comprovacéo da aplicabilidade da Teoria das Restricoes e da sua
Contabilidade de Ganhos, o “case” proposto inova com a apresentacao de trés produtos a
serem comercializados em trés mercados diferentes com trés restricbes de capacidade
simultaneas e uma restricdo comercial, fugindo dos exemplos classicos de comparacao

simplificada de dois produtos com uma ou duas restricbes de capacidade (recurso).

Por fim, concluimos com a comprovacdo da obsolescéncia da Contabilidade de
Custos e da validade da Contabilidade de Ganhos prescrita por Goldratt na sua Teoria das
Restricbes (TOC), propondo um novo paradigma para analise do Preco/Custo e elencando

as principais recomendacdes a serem observadas pelas empresas.



1 — CONSIDERACOES GERAIS

‘Diga-me como me mede, e Ihe direi como me
comportarei. Se me medir de forma ilégica...ndo se queixe
de comportamento ilégico.

Mude minhas medidas sem que eu as entenda
completamente e ninguém saberd como me comportarei,

nem mesmo eu”. (Goldratt)

1.1 - Caracterizacao da situacao problema

Nos ultimos anos, a Contabilidade Gerencial, especificamente a de Custos, vem
sofrendo severas criticas. A principal é de estar obsoleta, pois ndo consegue suprir
adequadamente as necessidades de dados/informacdes para a tomada de decisdes, ndo

contribuindo para o alcance de metas e dos objetivos estabelecidos pelas organizagoes.

No Brasil, como nos demais paises ocidentais, a contabilidade de custos tradicional
(custeio por absorcdo) ainda é o sistema de contabilidade gerencial mais popular e

utilizado, além de ser o Unico aceito pelo Conselho Federal de Contabilidade*? e Fisco.

Segundo Ching*, com dados obtidos no Seminario Price/Anefac (Sdo Paulo, Prince
Waterhouse - 30/11/94), mais de 69% das industrias ainda alocam os custos indiretos aos

produtos por diversos critérios de rateio:

¢ Volume de Producéo - 36,62%;
e Homem/hora - 35,21%;

e Maquina/hora - 21,13%;

e Material Consumido - 16,9%;

e Tempo de processo - 16,9%.

Esta pesquisa, entre outras, motiva a proliferacdo de artigos, como o do Caso dos

Amendoins, onde sao ironizadas a figura do contador e os métodos de custeio por

12 vide Principios Fundamentais de Contabilidade.
13 CHING, Hong Yuh. Gestdo Baseada em Custeio por Atividades. 22, ed., Sdo Paulo, Atlas, 1997.p. 20/24.
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absorcdo. Somam-se também as pesquisas e teses que defendem o abandono do custeio
por absorcdo (atestando para obsolescéncia da Contabilidade de Custos tradicional -
inclusive do ABC), pelo custeio direto, realizadas pela Universidade de S&o Paulo (USP),

uma das mais destacadas universidades do pais.

Nas organizacdes que perceberam esta obsolescéncia ndo existe, ainda,
unanimidade de qual metodologia utilizar para substitui-la. A maioria defende a
manutencdo da utilizacdo de metodologias de custeio por absorcdo concebidas,
imputando-lhes novas roupagens e elaboragcbes (representada pelo ABC); outras,
defendem a utilizacdo do custeio direto, e raras, defendem e utilizam os principios
apresentados na Teoria das Restrigdes (TOC), denominados “Mundo dos Ganhos” que

geraram a Contabilidade de Ganhos.

Neste emaranhado de alternativas, um aspecto alarmante é o fato da Contabilidade
de Custos Tradicional servir ainda como parametro decisivo, quando nao Unico, em
inumeras decisdes (veja tabela), nas industrias que utilizam os sistemas tradicionais de

custo (mais de 69%).

Decisdes tomadas pelas ind(strias com base nos Sistemas Tradicionais de Custos**

TIPO DE DECISAO % DE INDUSTRIAS
Justificativa de Investimento 28,17%
Compra ou fabricacao (terceirizagéo) 39,44%
Mudancas na engenharia de produtos/processos 42,25%
Estratégia de mercado 49,30%
Andlise de novos produtos 52,11%
Controle de custos 56,34%
Gerenciamento de performance 64,79%
Estabelecimento de preco 74,65%

Esta faceta demonstra a fragilidade das empresas na conducdo do processo de
Administracdo de Marketing. Fica dificil entender como tomam decisGes baseadas em
informagcBes advindas de sistemas, como j& visto, severamente criticados pela sua

obsolescéncia.

A inquietacdo aumenta quando se verifica a pesquisa sobre as técnicas gerenciais

mais utilizadas pelas organizacdes para aumentar a competitividade. Nela, observa-se que

14 CHING, Hong Yuh. Gestdo Baseada em Custeio por Atividades. 2% ed., Sdo Paulo, Atlas, 1997. p. 21.
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o Custo Baseado em Atividades (ABC), o mais criticado por Goldratt e Catteli (USP), esta

entre as ferramentas que mais aumentaram em popularidade.

A verdade sobre as ferramentas gerenciais

O Nivel de utilizacao das ferramentas continua alto:

e Os entrevistados utilizaram, em média, 13,4 das 25 ferramentas pesquisadas e planejam
aplicar 14 em futuro proximo.

Os Paises campedes de utilizacdo no item variedade de ferramentas:

e Suécia - utilizacdo média de 15,1 das 25 ferramentas pesquisadas.

e Hong Kong - 14,4

e EUA-135

Os Paises que menos empregaram ferramentas de management:

¢ Reino Unido - utilizacdo média de 10,2 das 25 ferramentas pesquisadas.

e Japédo-104

As ferramentas mais “populares” foram utilizadas por mais de 80% dos entrevistados:

¢ Planejamento Estratégico - 89%

e Missao/Visao - 87%

e Benchmarking - 84%

o Afericdo da Satisfacdo do Cliente - 81%

A “popularidade” das ferramentas mudou nos ultimos quatro anos. Entre os principais
“vencedores” estéao:

e Benchmarking

¢ Competéncias Essenciais

e Custos Baseados em Atividades (ABC)

Entre as ferramentas que ja estiveram em alta e parecem em declinio estéo:

e TQM (ou Gestdo da Qualidade Total) e Reengenharia

AS 25 Ferramentas da Pesquisa:

ABC, Afericdo da Satisfacdo do Cliente, Aliangas Estratégicas, Analise da Cadeia de Valor,
Andlise de Migracao de Mercado, Analise de Portfolio, Andlise de valor para o Acionista, Balanced
Scorecard, Benchamarking, Competéncias Essenciais, Customizacdo em Massa, Equipes
Autodirigidas, Estratégias Ageis, Estratégias de Crescimento, Gestdo de Conhecimento,
Groupware, Jogos Competitivos, Planejamento de Cenarios, Reducdao do Tempo de Ciclo,
Reengenharia, Remuneracao por Desempenho, Retencéo de Clientes e TQM.

Fonte!®: Ferramentas para Vencer - Pesquisa realizada nos EUA, Europa e Asia, pela empresa
Bain & Company, entre 784 executivos de diversos setores econdmicos.

15 Ferramentas para vencer. HSM Management, Sdo Paulo, 6 jan./fev.1998, p. 56/59.
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Para Goldratt, “...as decisdes gerenciais sdo obscurecidas pelas consideracdes da
contabilidade de custos”™® e o0s conceitos de custo e lucro do produto prejudicam as
decisdes gerenciais. Enfim, dispara: “Hoje, toda a comunidade financeira despertou para o
fato de que a contabilidade de custos ndo € mais aplicavel e que algo deve ser feito”, mas,
infelizmente, ela esta “...totalmente imersa numa tentativa de salvar uma solugcéo obsoleta.
Direcionadores de Custo e Custeamento Baseado na Atividade - ABC s&o 0s nomes destes

esforcos infrutiferos.”’

Conclui-se que o problema basico determinante é a desconfian¢ca que sobre cai
sobre os dados e informacdes fornecidos pela Contabilidade de Custos e a sua utilizag&o

para tomada de decisfes vitais para as organizagoes.

Portanto, fica evidente a necessidade do estudo da alternativa proposta por Goldratt
- Contabilidade de Ganhos — e 0 seu impacto no Processo de Administragcado de Marketing,
analisando comparativamente o0os seus resultados com as metodologias existentes e
procurando comprovar a obsolescéncia tdo apregoada, principalmente do tdo cultuado
Custos Baseados em Atividades (ABC).

As organizag0des, no desenvolver do estudo, sao abordadas como sistemas abertos,
sendo a Teoria de Sistemas utilizada como balizadora das comparagdes propostas. Afinal,
as decisdes devem ser julgadas pelo seu impacto no objetivo global do sistema e ndo s6

localmente.

1.2 - Contribuicdo e Objetivos do Estudo

A contribuicdo primordial € a exploracdo dos principios e conceitos da Teoria das
Restricbes (TOC), principalmente os vinculados a Contabilidade de Ganhos, dentro do

Sistema de Informacdes de Marketing (SIM).

Também faz parte do escopo a avaliacdo e analise de informacdes geradas pela
Contabilidade de Ganhos e verificacdo de sua contribuicdo para a melhoria da tomada de

decisbes dentro do Processo de Administragdo de Marketing.

Buscou-se por meio de revisdo dos principais conceitos da Teoria de Sistemas,

inclusive da Administracdo Matematica através da Programacdo Linear, demonstrar a

16 GOLDRAT, Eliyahu M. Bate Papo de Fim de Noite nr. 12 - As Falacias da_Contabilidade de Custos.
Traducédo Celso G. Calia, Avraham Y. Goldrat Institute do Brasil, 1998.
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auséncia de fronteiras entre as diferentes ciéncias (Administracdo, Marketing, Economia e

Contabilidade) e necessidade da multiespecializacdo destes profissionais.

Através da resolucdo de uma situacdo hipotética (“case”), utilizando as metodologias
de Custeio por Absorcédo (Tradicional e ABC) e da Contabilidade de Ganhos, proporcionou
a andlise comparativa, avaliagdo da confiabilidade e utilidade das informacgdes por elas

geradas.

1.3 - Metodologia Aplicada

A metodologia aplicada foi a de “...utilizar processos sistematicos de averiguacéo,
andlise e conclusdo ao invés do processo aleatdrio e assistematico das observacoes,
indagacdes e conclusdes leigas®, sendo que “..a finalidade da atividade cientifica é a
obtencéo da verdade, através da comprovacao de hipéteses, que, por sua vez, sdo pontes

entre a observacdo da realidade e a teoria cientifica que explica a realidade.”®

A metodologia aplicada foi baseada principalmente em pesquisa bibliogréfica,
observacdo e comparacdo de dados e na resolucdo de um “case”, facilitada pela

experiéncia na area contabil/gerencial e formacéo académica.

1.4 - Sistema de Informacdes de Marketing

Segundo Kotler??, o Sistema de informacdes de Marketing (componente do processo
de Administracdo de Marketing) consiste em pessoas, equipamentos e procedimentos para
reunir, classificar, analisar, avaliar e distribuir as informacfes necessarias, oportunas e

precisas, as quais sao desenvolvidas através do:

I. Sistema de registros internos da empresa (Sistema de contabilidade interna??):
E composto pelos relatérios sobre pedidos, vendas, precos, niveis de estoque,
contas a receber, contas a pagar e assim por diante. Ao analisar estas

informacdes, pode-se detectar oportunidades importantes e problemas;

17 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro - Garimpando Informacio num Oceano de Dados. Ed.
Educator, Sdo Paulo, 1991. p.42.

18 LEITE, José Alfredo Américo. Metodologia de Elaboracfio de Teses. Ed., MacGraw-Hill, Sdo Paulo, 1978,
p.15.

19 LAKATOS, Eva Maria & MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia Cientifica. Ed. Atlas, S&o Paulo, 1983,
p.41.

20 KOTTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Andlise, Planejamento, Implementacdo e Controle. 42
edicdo, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1994. p.121.

21 E composto por todas as informagdes da denominada Contabilidade Gerencial. Um de seus principais
componentes é a Contabilidade de Custos.
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Sistema de inteligéncia de marketing: Diferentemente do Sistema de
Contabilidade Interna que fornece os dados resultantes (acontecidos), o de
Inteligéncia fornece dados que estdo ocorrendo. E definido como um conjunto de
procedimentos e fontes usados por administradores para obter informacdes

diarias sobre os desenvolvimentos pertinentes a seus ambientes de marketing;

Sistema de pesquisa de marketing: sdo os estudos de pesquisa formal sobre
problemas e oportunidades especificos. E definido como o planejamento, coleta,
andlise e apresentacdo sistemética de dados e descobertas relevantes sobre

uma situacdo especifica de marketing enfrentada por uma empresa;

Sistema de apoio as decisdes de marketing (SADM): Consiste em técnicas
estatisticas e modelos de decisdo para auxiliar a tomada de decisdes (Exemplos:
ferramentas estatisticas {regressdo multipla, andlise discriminante e analise
fatorial} , modelos {modelo de fila e modelos de resposta de vendas} e rotinas de
otimizacdo {célculo diferencial e programacdo linear}). E definido como “um
conjunto coordenado de dados, sistemas, ferramentas e técnicas com software e
hardware de apoio pelas quais uma organizacdo reune e interpreta informacdes
relevantes da empresa e do ambiente transformando-as em base para a acéo de

marketing.”??

Sistema de Informacé&o de Marketing

Macroambiente

Economia

Tecnologia

Legislagdo
Cultura

Compradores
Canais
Concorrentes
Fornecedores

Ambiente-tarefa

Fluxo de dados de
Marketing

s

Sistema de Contabilidade interna

Sistema de Inteligéncia de Marketing

Sistema de Pesquisa de Marketing

Sistemas de Apoio (SADM)

Fluxo de informagdo
de Marketing

Planejamento

Execugdo

Controle

L

Fluxo de comunicagdo de Marketing

22 LITTLE, John D.C.

in: KOTTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Analise, Planejamento,

Implementacéo e Controle. 42. edi¢éo, Ed. Atlas, S&o Paulo, 1994. p. 138.
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1.5 - Contabilidade de Custos

1.5.1 - Origem e Finalidades da Contabilidade de Custos

Segundo Catelli#, “a contabilidade de custos teve sua origem nos primordios do
capitalismo (com caracterizagdo na empresa industrial), a partir da denominada “arte da
capacidade de contar”, assumindo relevo maior a medida que o processo produtivo das

empresas se tornava mais complexo.

No periodo que vai desde o inicio do século XIII até fins do século XIV, a arte de
contar (“L’arte dei conti”) langcou as bases da contabilidade moderna, agora consolidadas e
que sdo: partidas dobradas, instituicdo do controle de inventario, balanco comercial,

contabilidade de custos, balanco orcamentério de entidades publicas, etc.”

Cabe destacar que “A preocupacao primeira dos Contadores, Auditores e Fiscais foi
a de fazer da Contabilidade de Custos uma forma de resolver seus problemas de
mensuracdo monetéria dos estoques e do resultado, ndo a de fazer dela um instrumento de
administracao”.?

““

Segundo Martins “..é importante ser constatado que as regras e 0S principios
geralmente aceitos na Contabilidade de Custos foram criados e mantidos com a finalidade
basica de avaliacdo de estoques e ndo para fornecimento de dados a administracdo. Por
essa razao, sdo necessarias certas adaptacées quando se deseja desenvolver bem esse
seu outro potencial; potencial esse que, na grande maioria das empresas, € mais
importante do que aquele motivo que fez aparecer a préopria Contabilidade de Custos.”?

Para Leone?®, as principais finalidades da contabilidade de custos resumem-se em:

i.  Produzir informagdes para os diversos niveis gerenciais como auxilio as
funcdes de determinacdo de desempenho, de planejamento e controle das

operacdes e de tomada de decisoes;

ii. Coletar, classificar e registrar os dados operacionais (tanto monetarios quanto
fisicos) das diversas atividades da empresa (dados internos) e, algumas

vezes, coleta e organizacdo de dados externos;

23 CATELI, Armando. Sistema de Contabilidade de Custos Estandar. Tese de Doutoramento. UPS, Sio
Paulo, 1972. p. 3.

24 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62. Edi¢do, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1998. p. 21.

25 |bidem. p. 21/22.
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iii. Combinacao

de dados monetarios e fisicos que resultam em indicadores

gerenciais, tais como a determinacdo da rentabilidade e do desempenho das

diversas atividades da empresa, no ambito de subsidiar a tomada de

decisodes.

1.5.2 - Sistema de Apuracédo e Analise de Custos

Para Luz e De Rocchi?¥’, o Sistema de Apuracédo e Analise de Custos (SAAC), parte

integrante do Sistema Contabil Gerencial, no enfoque da Teoria dos Sistemas, apresenta

sete elementos principais:

Elementos integrantes do Sistema de Apuracao e Analise de Custos.

1. Objetivo

Fornecer a informacdo de custos, de forma e expressao
confiavel e que possa ser utilizada para controle e/ou avaliagdo
de fatos ocorridos na entidade contabil.

2. Pensamento Condutor

Acompanhar todas as variagcdes patrimoniais ocorridas na
entidade contabil, como forma de permitir evidenciacdo dos
resultados obtidos.

3. Mundo Exterior

Confunde-se com o ambiente externo a entidade contabil, mas
em comunicagdo e em interacdo com ela (clientes,
fornecedores, etc.).

4. Entradas

Sdo0 os dados e informes sobre gastos, rendimentos,
armazenamento de fatores produtivos etc., cujo processamento
permitira produzir e informar a comunicacao de custos.

5. Processamento
(Processo Operacional)

Compreende o conjunto formado pelos recursos materiais e
humanos, as técnicas de relevacdo e os procedimentos de
controle empregados na percepgdo, coleta, captura,
armazenamento, tabulacdo e computacdo dos dados
necessérios para a obtencdo, transmissdo, interpretacdo e
analise das informacdes de custos.

(retroalimentacéo)

6. Saidas Séo as informacdes de custos, em todas as suas diversas
formas.
7. Controle S&o as acgles gerenciais desenvolvidas e as decisbes tomadas

pelos usuarios da informacéo de custos, com base no conteudo
e interpretacdo que atribuirem a ela.

Para estes autores,

no contexto da Teoria da Comunicacao, o Sistema de Apuracao

e Analise de Custos (SAAC) pode ser redefinido como “o atendimento das necessidades

informativas dos destinatarios (ou usuarios) da informacédo de custos”. Sendo os mesmos

classificados em:

26 LEONE, George S. G. Curso de Contabilidade de Custos. Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1997. p. 20.

27 LUz, Odone Santos & DE ROCCHI, Carlos Antdnio. Estrutura e Funcionamento dos Sistemas de Apuracio
e Andlise de Custos. Revista do CRCRS, Porto Alegre, v.27, n. 93, abr/jun 1998. p. 21.
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a) Sistemas de Custeamento Variavel (Custeio Direto) - nesta modalidade

somente sdo considerados os custos diretos de cada produto/servico, sendo
gue o0s custos indiretos sdo imputados diretamente ao resultado dos
exercicios em que incorrerdo (aqui pode ser enquadrada a Contabilidade de

Ganhos);

b) Sistemas de Custeamento Pleno ou Global (Custeio por Absorcéo) - nesta

modalidade existe a preocupacdo de se apropriar e analisar 0os custos
indiretos entre os diversos produtos/servigos (aqui estdo enquadrados o

Custeio por Absorcgéo Tradicional e o ABC).

1.6 - Processo de Investigacéo e Delimitacdo do Tema

O campo de investigacdo do estudo € o processo de Administracdo de Marketing
(PM = SAP => MM =» | = C), focado nos seguintes pontos:

Pesquisa de Mercado (PM) - Dentre os componentes, enfatizamos o
Sistema de Informacdo em Marketing (SIM). O objeto do estudo ficara
restrito ao Sistema de Contabilidade Interna (Registros Internos); segundo
Kotler, “0 sistema mais antigo e basico utilizado pelo executivo de

Marketing”?8, com énfase no subsistema de Contabilidade de Custos.

Marketing Mix (MM) - N&o desconsiderando a importancia e inter-
relacionamento dos demais componentes (Produto/Cliente, Preco/Custo,
Praga/Conveniéncia e Promoc¢do/Comunicagdo), limitamos o estudo ao
Preco/Custo, que “...difere dos trés outros elementos do mix de marketing

no sentido que gera receita; os demais geram custos.”?

Controle (C) - No ambito de etapa final, mas extremamente importante, do
processo de marketing, o controle permite a andlise, avaliacdo e correcao
do rumo. O controle, no estudo, esta centrado nas informacdes geradas
pelo Sistema de Informacdo de Marketing (SIM) e no componente
Preco/Custo, do Marketing Mix (MM). “Empresas de sucesso sao

empresas que aprendem. Elas obtém feedback do mercado, fazem

28 KOTLER, Philip. Marketing. Edicdo. Compacta. Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1980, p. 487.
2 KOTLER, Philip._Marketing para o Século XXI - como criar, conquistar e dominar mercados. Ed. Futura,
S&o Paulo, 1999. p.129.
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auditorias, avaliam os resultados e efetuam correcbes destinadas a

melhoria do desempenho.”°

O estudo foi estruturado através do exame de obras, dissertacbes e Teses de
Contabilidade de Custos e Sistemas de Informacéo, bem como livros, artigos (publicados
em Revistas Técnicas e de negécios) de Administragdo, Marketing, Contabilidade e areas

afins.

Mantendo centrado o desenvolvimento do estudo, inclui-se a Teoria das Restricoes

(TOC) como énfase do estudo, devido ao fato desta propor uma nova metodologia de

apuracéo de custos (Contabilidade de Ganhos).

A argumentacao e conclusdes propostas para o estudo apresentado resultam, em
sua maior parte, do processo de reflexdo tedrica, somado as observacdes e experiéncias

praticas.
1.7 - Pesquisa Operacional

Fez-se necessaria a utilizacdo da Programacao Linear como ferramenta de calculo
para as otimizacdes da producdo e do resultado na resolucdo da situacdo/problema

apresentada.
1.7.1 - Programacéo Linear

“A Administracdo tem recebido uma infinidade de contribuicbes sob a forma de
modelos matematicos capazes de proporcionar solu¢cdes de problemas empresariais, seja
na area de producdo, de marketing, de financas ou na prépria area de administracao
geral”.®t

Esta contribuicdo, contida na Abordagem Sistémica da Administracdo, é denominada

como Teoria Matematica e € normalmente conhecida por Pesquisa Operacional (PO).

As principais técnicas de Pesquisa Operacional sdo: A Teoria dos Jogos, Teoria das
Filas de Espera, Teoria da Decisao, Teoria dos Grafos, Programacéo Linear, Programacao

Dinamica, Probabilidade e Estatistica Matemaética.

30 KOTLER, Philip. Marketing para o Século XXI - como_criar, conquistar e dominar mercados. Ed. Futura,
Séo Paulo, 1999. p.129.

31 CHIAVENATO, Idalberto. Introducio & Teoria Geral da Administracdo. 5* edi¢io, Makron Books, S&o
Paulo, p. 706.

19



1.7.2 - Conceitos de Programacéo Linear

A Programacgao Linear é “... a técnica de solucdo de um problema que requer a
determinacdo dos valores para as varidveis de decisdo que otimizam um objetivo a ser
alcancado sem violar um conjunto de limitagbes ou restricdes. Tais problemas envolvem
normalmente alocacdo de recursos e sempre envolvem relagdes lineares entre as variaveis

de deciséo, o objetivo e as restricdes.”?

“A programacao linear pertence a uma classe de problemas chamada de otimizacéao,
que visam maximizar ou minimizar (otimizar) uma funcdo de varias variaveis sujeitas a

certas restricoes.”

“A Programacao Linear é modelo matematico de natureza deterministica, isto &,
suas equacdes e ou funcdes (de primeiro grau) representativas das relagdes custo-volume-

lucro e das varias restricdes sdo dotadas de alto grau de certeza.*

1.7.3 - Forma de Apresentacéo

Os problemas de programacéo linear, como destaca Yoshida®, podem ser escritos

na forma Geral, Padrao e Canonica.

Optamos pelo formato Padrdo, adaptado para uso do suplemento “Solver” do
Microsoft Excel®*, os seja, os dados (produtos, quantidade, preco, etc.) e as restricbes
(quantidade, tempo consumido, etc.) serdo apresentados no formato de uma tabela com a
sua devida vinculacdo aos campos dos parametros do “Solver”, como apresentado no

topico 2.2.6.2 — Usando a Programacéo Linear.

82 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio & Teoria Geral da Administracdo. 5% edicdo, Makron Books, Sdo
Paulo, p. 723.

33 YOSHIDA, Luzia Kazuko. Programacéo Linear. Ed. Atual, Sdo Paulo, 1987. p. 1.

34 LEONE, George Sebastido Guerra. Curso de Contabilidade de Custos. Ed. Atlas, S&o Paulo, 1997. p.407.
35 YOSHIDA, Luzia Kazuko. Programacéo Linear. Ed. Atual, Sdo Paulo, 1987. p. 15/17.

36 “O Solver é um suplemento do Microsoft Excel que vocé pode usar para teste de hipéteses. Use o Solver
para encontrar um valor ideal (maximo ou minimo) para uma formula em uma célula — conforme restri¢oes,
ou limites, sobre os valores de outras células de férmula em uma planilha.” - https://support.microsoft.com/pt-
br/office/definir-e-resolver-um-problema-usando-o-solver-5d1a388f-079d-43ac-a7eb-f63e45925040
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2 - TEORIA DAS RESTRICOES (TOC)

2.1 - Origem da Teoria das Restrigdes (TOC)

Os fundamentos do que hoje é a Teoria das Restricbes (TOC), surgiram nos anos
70, quando o estudante de fisica, Eliyahu Goldratt, se envolveu com os problemas da
logistica de producao, desenvolvendo uma formulacdo mateméatica para o planejamento de

uma fabrica que produzia gaiolas para aves.

A formulacao elaborada foi um sucesso, tanto que outras empresas se interessaram
em aprender a técnica. Goldratt entdo se dedicou a elaborar mais 0 seu método e a
dissemina-lo através da venda do software OPT (Optimized Production Technology) por

sua empresa, Creative Output Inc.

O Software foi alterado e aperfeicoado a partir das experiéncias vividas em suas
implementagdes, em diversos paises. “Goldratt percebeu que cada descoberta de um
problema e sua respectiva solucdo estavam embasadas em principios especificos. Estes
eram logicos e quase Obvios, mas o pensamento tradicional de encarar os problemas de
uma empresa 0s ignorava”’.?” Este aperfeicoamento continuo serviu de base para a

concepcao dos principios da tecnologia da producao otimizada (OPT).

Para difusdo de seu método de producéo, além de palestras nas Universidades dos
EUA e Europa, em 1984, Goldratt escreveu com Jeff Cox o livro "A Meta", que apresenta
em forma de romance as dificuldades de um gerente de fabrica em administrar sua
empresa. No desenvolver da histéria, o gerente vai descobrindo um a um 0s principios para

0 processo de aprimoramento continuo e a empresa recupera sua competitividade.

Segundo Goldratt, “Quando escrevi A META, tentei focar a necessidade de mudar o
paradigma que governa as empresas. Eu sabia que este era o maior obstaculo que impedia

a conquista de desempenhos bem maiores. Para mostrar isso no livro, eu minimizei a

87 GUERREIRO, Reinaldo. A Meta da Empresa - Seu alcance sem mistérios. Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1996. p.
13.
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importancia de um software de programacao. Nao que eu o achasse desnecessario, ao
contrario, eu estava convicto de que o nosso software, ou uma variacdo dele, seria

imprescindivel para a maioria das empresas.”

O livro, que foi um sucesso, criticava severamente os métodos de administracdo e
contabilidade tradicionais. Diversas empresas incentivaram seus executivos a lerem o livro

e a aplicarem os principios apresentados.

Mas, Goldratt estava frustrado, pois “A maioria dos leitores de A META concordavam
com a sua mensagem, ao ponto de chamé-la de “bom senso”. Entretanto, eles ndo a
implementavam. Continuavam a ignorar as restricoes, a tentar melhorar tudo aquilo que
sabiam como melhorar, a justificar investimentos e a tomar todo o tipo de decisbées com
base no custo do produto... Isso continuou sendo feito até em empresas onde o presidente
tinha transformado A META em leitura obrigatéria. Por qué? Porque, se aparentemente
todos concordavam com o que foi escrito no livro, somente algumas poucas empresas

estavam de fato implementando-o. Era 6bvio que algo estava faltando.”®

Para corrigir este problema, foi lancado em 1986 o livro “The Race”, um complemento

técnico de “A Meta”, que abordava como implantar as melhorias propostas nas empresas.

Mesmo assim, “As empresas que implementavam a logistica de producdo de Goldratt
melhoravam téo significativamente a producédo que problemas comecavam a aparecer em
outras areas da empresa. Goldratt elaborou solu¢cdes para outras areas das empresas,
como logistica de distribuicdo e gerenciamento de projetos. Porém, ele sabia que as
empresas precisavam de algo mais fundamental do que apenas solugdes prontas; toda vez
gue uma empresa aplicava as solugcdes que ele tinha criado dava um salto em

competitividade, mas depois estagnava.”

Atento a situacdo, Goldratt, primeiro, definiu de forma clara os cinco passos para o
processo de aprimoramento continuo e os inseriu ordenadamente na segunda e expandida
edicdo de “A Meta”; pois segundo o autor, “...quando escrevi A META eu desconhecia os
cinco passos para 0 aprimoramento continuo. Isso resultou que as acdes de identificar,
explorar, subordinar e elevar a restricdo estavam confusas e, portanto, dificeis de se

tornarem procedimentos praticos.” A esta altura, motivado pelas suas descobertas e

38 GOLDRATT, Eliyahu M. Minha Saga para Aprimorar a Producdo. Avraham Y. Goldratt Institute do Brasil.
39 Ibidem
40 CORBETT NETO, Thomas. A teoria das RestricGes. http://www.corbett-toc.com, 1999.
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abrangéncia de utilizacdo, denominou este processo de Teoria das Restricdes (TOC -

Theory of Constraints).

Numa segunda etapa, Goldratt iniciou o desenvolvimento dos processos genéricos de

raciocinio, que tinham como objetivo:
a) “ldentificar rapidamente a politica errbnea basica - a restricdo néo-fisica;
b) Construir novas politicas que ndo acarretassem novos problemas;

c) Construir planos praticaveis de implementacdo nao vulneraveis as resisténcias a

mudangas.”™*

Os resultados foram apresentados em 1994 com o livro “Mais Que Sorte...um
Processo de Raciocinio”, na forma de continuacao de seu livro anterior, focando a histéria
de problemas estratégicos e marketing das empresas, utilizando entdo os Processos de

Raciocinio para resolvé-los.

Como este livro ndo atingiu 0 mesmo sucesso do livro "A Meta" (que tem sido o maior
divulgador da teoria), a TOC ainda é considerada como apenas aplicavel a producédo e
logistica. Os Processos de Raciocinio ndo foram suficientemente assimilados e divulgados,

gerando assim uma percepc¢éo desfocada da teoria.

Em 1997, visando a reversao desta imagem, Goldratt langa o livro “Corrente Critica",
no qual continua a utilizar a forma de romance, onde o0s personagens no decorrer do

enredo descobrem os principios da TOC para o gerenciamento de projetos.

2.2 - Principios Basicos da Teoria das Restri¢des

2.2.1 - Meta

Na Teoria das Restricbes (TOC), a meta de qualquer empresa, com fins lucrativos, €
definida por seus proprietarios/acionistas como ganhar mais dinheiro agora e no futuro,
respeitando-se as condi¢cdes necessarias de atuacao impostas pelos grupos de poder, que
séo:

e Clientes: imp&em condi¢cdes necessarias, como o nivel minimo de servigo e de

qualidade do produto;

41 GOLDRATT, Eliyahu M. Minha Saga para Aprimorar a Producdo. Avraham Y. Goldratt Institute do Brasil.
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e Empregados: impdem condicBes necessérias para um minimo de garantia de

emprego e niveis salariais;

e Governo: impde condicbes necessarias como nivel maximo de poluicdo do
ar/agua, nivel minimo de condicbes de trabalho dos empregados e

Impostos/Contribui¢des sociais.

Para Goldratt, “E confuso ver tantas empresas onde a alta geréncia mistura as
condicdes necessarias, 0s meios e a meta. Tal confusdo conduz a uma direcdo errada e a
destruicdo, a longo prazo, da empresa. O servigco ao consumidor, a qualidade do produto e
as boas relacdes humanas sao definitivamente condi¢cdes necessarias, as vezes até meios.
Mas nado sdo a meta. Os empregados da empresa devem servir aos acionistas: € para isso
que sdo pagos. Servir aos clientes € apenas um meio para a tarefa real de servir aos

acionistas da empresa.”*

2.2.2 - Restricao

Para o atingimento da meta, toda empresa enfrenta restricdes, que sao quaisquer
fatos que limitam um melhor desempenho de um sistema. Caso nao existissem
restricbes, no caso de empresas, o lucro seria infinito. As restricbes podem ser fisicas

ou de politicas.

As restricdes fisicas, que englobam mercado, fornecedores, maquinas, materiais,
pedidos, projeto e pessoas, sdo denominadas restricdes de recurso, ou seja, € o gargalo
onde a capacidade € insuficiente. Os recursos que ndo constituem restricdo ao

desempenho do sistema s&o os recursos nao-restricao.

As restricoes de politicas sdo formadas por normas, procedimentos e praticas usuais

da organizagéo.

2.2.3 - Medidas

As medidas séo definidas em funcdo da meta definida, ou seja, ganhar mais dinheiro,
agora e no futuro. Na TOC foram concebidas duas medidas de desempenho global e uma

de sobrevivéncia:

42 GOLDRAT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro: Garimpando Informacées num Oceano de dados. Ed.
ampliada e revisada em 1996. Ed. Educator, Sdo Paulo, 1991, p. 13.
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a) Medida de Desempenho Global:

e Absoluta: Lucro Liquido;

¢ Relativa: Retorno Sobre Investimentos.
b) Medida de Sobrevivéncia:

e Fluxo de Caixa - Condicdo necessaria para manutencdo e funcionamento da

empresa.

As medidas acima ndo s&o suficientes, pois ndo dimensionam o impacto de uma
decisdo local no desempenho global. Sdo necesséarias as trés medidas abaixo para se

avaliar a empresa:

1. Ganho (G): o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas. E o
preco de venda menos o custo das matérias-primas, numa unidade de tempo. E
importante frisar o “através de vendas”, pois o material produzido e ndo vendido

(estoques de produtos acabados) néo gera ganho para empresa;

2. Inventario (1): todo o dinheiro que o sistema investe na compra de bens que
pretende vender. Inclui a compra de matéria-prima, maquinas e instalacoes.
Segundo esta premissa, 0 produto acabado e ndo vendido € contabilizado no

estogue unicamente pelo valor de compra das matérias-primas utilizadas;

3. Despesa Operacional (DO): todo o dinheiro que o sistema gasta transformando
o Inventario em Ganho (inclui a méo-de-obra direta, salarios da mao-de-obra

indireta e os demais gastos incorridos independente de se realizarem vendas).

Pode-se interligar e avaliar o impacto das decisfes locais (G, | e DO) através de

medidas globais de desempenho:
Lucro Liquido (LL) = Ganho (G) — Despesa Operacional (DO);
Retorno sobre Investimentos (RSI) = Lucro Liquido (LL) / Inventario (1);

Produtividade (P) = Ganho (G) / Despesa Operacional (DO).
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2.2.4 - Mundo dos Ganhos

As trés medidas (G, | e DO) permitem identificar o impacto de uma deciséo local no
resultado da empresa. O ideal é uma decisdo que aumente o Ganho (G) e diminua o
Inventario () e a Despesa Operacional (DO). Dentro dessa perspectiva, o Ganho (G) é

passivel de melhoria continua, pois as duas restantes (I e DO) estédo limitadas a zero.

Com isso surge uma nova escala de importancia denominada “Mundo dos Ganhos”,
aonde o ganho vem em primeiro lugar, seguido do Inventario e, em ultimo, a Despesa

Operacional, tendo um impacto imenso sobre as decisdes tomadas.

Esta nova escala muda o paradigma gerencial de decisbes baseadas em custos

(Mundo dos Custos) para decisbes baseadas em ganho.

Mundo dos Custos x Mundo dos Ganhos

MUNDO DOS CUSTOS MUNDO DOS GANHOS
Despesa Operacional em 1° lugar. Ganhos em primeiro 1° lugar.
Sistema de Variaveis Independentes. Sistema de Variaveis dependentes.

Diversas Origens de Despesa Operacional [ Sincronismo de Fung¢des para a realizagao

dificilmente conectadas. de uma Venda (Ganho).
Tudo é importante. Algumas poucas coisas sao muito
importantes.

2.2.5 - Medidas de Desempenho Local

A Teoria das Restricdes ressalva que as medidas de desempenho operacional local

devem observar 0s seguintes pressupostos:

I. As medidas de desempenho devem expressar o significado da meta da

empresa;

II.  As medidas devem permitir um julgamento do impacto que a area local tem

sobre o resultado final;

lll. As medidas de desempenho devem ser financeiras. As medidas fisicas

devem ser utilizadas, mas ndo podem ser prioritarias;

IV. Controlar significa identificar como as coisas estdo em compara¢gdo ao como

deveriam estar, e quem € o responsavel por qualquer desvio;
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V. o0s desvios ocorrem por dois motivos: ndo fazendo o que deveria ser feito e

fazendo o que néo era para ser feito.

2.2.6 - O Processo de Focalizacao

7

Focalizar em tudo € o0 mesmo que ndo focalizar. No Mundo dos Custos é dificil
focalizar, pois quase tudo € importante. JA& no Mundo dos Ganhos deve-se focalizar nas

restricbes, pois sédo elas que determinam o desempenho global do sistema.

O processo de focalizagdo consiste em cinco passos para 0 processo de

aprimoramento continuo.

1. IDENTIFICAR as restricoes.

Todo sistema tem, pelo menos, uma restricdo, caso contrario os Ganhos seriam

infinitos. Por outro lado, cada sistema ter& um nimero muito reduzido de restri¢des.

2. EXPLORAR as restricoes do sistema.

Como se deve gerenciar o que nao temos o suficiente, chegando a limitar o

desempenho global do sistema para ndo as desperdicar.

3. SUBORDINAR tudo a decisdo acima.

7z

O gerenciamento da grande maioria dos recursos, que €, por definicdo, nao-

restricdo, devem visar garantir o funcionamento ou a exploracéo das restricoes.

4. ELEVAR as restricoes do sistema.

O simples fato de focalizar e explorar uma restricao ja faz com que se descubra uma

capacidade a mais neste recurso.

Deve-se elevar uma restricdo apenas ap0s completar o segundo e terceiro passos
do processo (Explorar e Subordinar).

Ao elevar uma restricdo, o desempenho do sistema subira de patamar, mas nao ira
para o infinito, sempre haverd um limitador para este desempenho. Ou seja, a restricéo foi

mudada.

5. Se em algum passo anterior a restricio for guebrada, volte ao passo um. Mas ndo

deixe que a INERCIA se torne a restricdo do sistema.
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A restricdo tem impacto sobre o comportamento de todos os outros recursos do

sistema. Tudo deve estar subordinado ao nivel maximo de desempenho da restricao.

No processo de exploracdo e subordinacdo sao desenvolvidas novas regras de
atuacdo. Quando a restricdo é elevada e, portanto, mudada, deve-se voltar a examinar

estas regras, caso contrario, elas serdo agora uma restricdo de politica.

Em suma, as restricbes de politicas sédo regras, normas ou procedimentos utilizados
por muito tempo e que, na época que foram definidas, faziam perfeito sentido. Porém, os
motivos que as originaram ja nao existem mais, foram mudados; contudo, continuam a ser
utilizadas.

Os cinco passos de focalizacdo sdo um procedimento intuitivo, I6gico e de bom
senso, facilmente aplicados a qualquer tipo de sistema.

Viséo sistémica do processo de aprimoramento continuo.

IDENTIFICAR as EXPLORAR as SUBORDINAR ELEVAR as
restricoes. -~ restricbes do _— tudo a deciséo _ restricoes do
g sistema. anterior. - sistema.

Se em algum passo anterior a restri¢céo for

guebrada, volte ao passo um. MAS nao

S

= deixe que a INERCIA se torne a restricdo

do sistema.

2.2.6.1 - Aplicacéo do Processo de Aprimoramento Continuo

O exemplo® que serd apresentado demonstra 0S cinco passos para 0

aprimoramento continuo apresentados pela Teoria das Restricdes (TOC).

e Dados Gerais

Uma industria de automacdo bancaria produz dois produtos TAD (terminal

administrativo) e TMF (terminal maltipla funcao), com caracteristicas distintas.

43 Adaptado de GUERREIRO, Reinaldo. A Meta da Empresa: Seu Alcance sem Mistérios. Ed. Atlas, S&o
Paulo, 1996, p. 22/33.
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Caracteristicas dos TADs e TMFs

PRODUTO PRECO DE VENDA POR | QUANTIDADE MAXIMA ACEITA
UNIDADE PELO MERCADO (UNIDADES POR
MES)
TAD $ 90 400
TMF $ 100 200

A empresa possui apenas um trabalhador para cada uma das 4 etapas da producéo.
A jornada de trabalho é de cinco dias por semana e oito horas por dia (9.600 minutos por

trabalhador més). A empresa possui Despesas Operacionais (DO) de $ 24.000 por més.

e Lucro Maximo da Empresa

Com a estrutura apresentada no fluxo de producéo, indaga-se, qual seria 0 ganho

maximo da empresa?

Inicialmente, deve-se calcular o ganho de cada produto, subtraindo-se do preco final
0s custos das matérias-primas (CTV - Custos totalmente variaveis):
e Ganho com o TAD = 90 (preco de venda) — 45 (Custo da matéria-prima) = $ 45
por unidade.

e Ganho com o TMF = 100 (preco de venda) — 40 (Custo da matéria-prima) = $ 60
por unidade.

Obtido o ganho unitario de cada produto, bastaria multiplica-lo por seu respectivo
potencial maximo de mercado, alcancando o Ganho Total por produto. A soma desses
ganhos subtraidas as Despesas Operacionais (DO) resultaria no Lucro Liquido maximo da

empresa.

Produto| Ganho [Quantidade Total

TAD S 45,00 400 $ 18.000,00
TMF S 60,00 200 $12.000,00
Ganho Total S 30.000,00
(-) DO $24.000,00

Lucro liquido | $ 6.000,00 |

Portanto, o lucro liquido maximo possivel para a empresa, com a estrutura atual,
seria de $ 6.000 por més.

Mas seré isto realmente verdade?

N&o, pois na resolucdo anterior foi esquecido o primeiro passo da focalizacdo da

Teoria das Restri¢cdes.
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Fluxo de Producéo — Distribuicdo dos Operadores nas respectivas etapas

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

- Matéria-prima
S5 i

- Matéria—prima- Operador A —— Operador C - Operador D -

S 20 15 min. 10 min. 15 min.

TAD

Matéria-prima | m——————————) = Operador B ‘ Operador C —I

S 20 15 min. 5 min.

FORNECEDORES

‘ Matéria-prima | nu——) | Operador B ‘ Operador C
520

15 min. 5 min. l

‘ Matéria-prima ‘ Operador A ‘ Operador B — Operador D ‘

S 20 10 min. 15 min. 5 min.

TMF

1. IDENTIFICAR as restricoes.

O exemplo apresenta restricbes de capacidade produtiva e de mercado,
representadas pelas horas disponiveis de méo-de-obra e pelos potenciais maximos de
mercado. Assim é necesséario calcular o tempo gasto em cada fase por cada operador e

confronta-la com a disponibilidade dele, observando-se a restricdo de mercado.

O tempo gasto por operador pode ser calculado pela multiplicacdo da quantidade a

ser produzida de determinado produto, pelo tempo de passagem deste pelo respectivo

operador.
Disponibilidade de cada Operador em relacédo a quantidade de TADs e TMFs produzidos
TEMPO
QTD. TEMPO TEMPO FOLGA
OPERADOR| PRODUTO POR DISPONIBILIDADE
UNIDADES | (MIN.) PRODUTO TOTAL (MIN.)
TAD 400 15 6.000
Operador A 8.000 9.600 1.600
TMF 200 10 2.000
TAD 400 15 6.000
Operador B 12.000 9.600 -2.400
TMF 200 30 6.000
TAD 400 15 6.000
Operador C 7.000 9.600 2.600
TMF 200 5 1.000
TAD 400 15 6.000
Operador D 7.000 9.600 2.600
TMF 200 5 1.000

Assim, as quantidades propostas para os TAD e TMF (400 e 200 unidades
respectivamente) ndo sdo possiveis de serem produzidas devido a extrapolacdo da
capacidade operativa do operador B em 2.400 minutos. Logo se deveria priorizar a
utilizacdo dessa restricdo fisica (gargalo produtivo) com a fabricacdo do produto mais
lucrativo.
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Mas qual é este produto?

Analisando os dados do problema, verificamos que os TMFs possuem O maior
ganho ($ 60 por unidade) e possui 0 menor tempo de fabricagdo (50 minutos, enquanto 0s
TADs levam 60 minutos). Portanto, este produto devera ser priorizado, ndo esquecendo de
se observar a restricdo de mercado (200 pecas més). A ociosidade de tempo, devido as

restricbes de mercado, deve ser utilizada na producéao de TADs.

Produto| Ganho [Quantidade Total

TAD S 45,00 240 $10.800,00
TMF S 60,00 200 $12.000,00
Ganho Total $22.800,00
(-) DO $ 24.000,00

Lucro liquido | $-1.200,00

Producao de TADs e TMFs observando-se a restricdo de disponibilidade do Operador B.

TEMPO
QTD. TEMPO TEMPO FOLGA
OPERADOR | PRODUTO POR DISPONIBILIDADE
UNIDADES | (MIN.) PRODUTO TOTAL (MIN.)
TAD 240 15 3.600
Operador A 5.600 9.600 4.000
TMF 200 10 2.000
TAD 240 15 3.600
Operador B 9.600 9.600 0
TMF 200 30 6.000
TAD 240 15 3.600
Operador C 4.600 9.600 5.000
TMF 200 5 1.000
TAD 240 15 3.600
Operador D 4.600 9.600 5.000
TMF 200 5 1.000

Conclui-se, observando-se as restricbes da empresa (disponibilidade e mercado),

gue o melhor resultado da empresa seria um prejuizo de $ 1.200 por més.

Qual a veracidade desta afirmacéao?

Nenhuma, pois na resolucdo apresentada ndo foi observada a segunda regra da
Teoria das Restri¢des.
2. EXPLORAR as restricdes do sistema.

O problema da solucdo anterior € que quando da escolha do produto com maior
ganho unitario, levou-se em consideracéo os aspectos globais do sistema e nao a restricao.
O correto é analisar-se a capacidade de geracdo de dinheiro dos produtos em relagdo ao
Ganho da empresa.
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A analise correta € identificar o produto que gera o maior Ganho na utilizacdo do

recurso critico (gargalo), no caso o operador B.

¢ 1 hora do Operador B:

o Produz 4 unidades de TADs e gera um ganho unitério de $ 180 por hora;

o Produz 2 unidades de TMFs e gera um ganho unitario de $ 120 por hora.

Ao contrario do que havia sido concluido anteriormente, os TADs devem ser

priorizados, observando-se a restricdo fisica (tempo disponivel no operador B de 9.600

minutos) e mercadoldgico (400 unidades més). As eventuais folgas da restricdo devem ser

utilizadas na fabricacéao de TMFs.

Producao de TADs e TMFs observando-se a exploracao da restricdo

TEMPO
OPERADOR| PRODUTO UN%TADDES T(E/m\ﬁ)? POR %¥ZS DISPONIBILIDADE FOLGA (MIN.)
/| PRODUTO
TAD 400 15 6.000
Operador A 7.200 9.600 2.400
TMF 120 10 1.200
TAD 400 15 6.000
Operador B 9.600 9.600 0
TMF 120 30 3.600
TAD 400 15 6.000
Operador C 6.600 9.600 3.000
TMF 120 5 600
TAD 400 15 6.000
Operador D 6.600 9.600 3.000
TMF 120 5 600
Produto| Ganho [ Quantidade Total
TAD $ 45,00 400 $ 18.000,00
TMF $ 60,00 120 $ 7.200,00
Ganho Total $ 25.200,00
(-) DO $ 24.000,00

Lucro liquido $ 1.200,00

Com este mix de producédo (400 unidades de TADs e 120 de TMFs) houve uma

reversao de prejuizo para um lucro de $ 1.200 por més.

3. SUBORDINAR tudo a decisdo acima.

Uma vez identificada as restricbes e a melhor maneira de utiliza-las, surge outra

guestdo: o que fazer com os demais recursos produtivos (operadores A, C e D que

possuem, respectivamente, folga de 2.400, 3.000 e 3.000 minutos) e de mercado (potencial

de 80 TMFs més) dado que eles apresentam folgas?
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A resposta da TOC € subordinar todos os recursos ndo-restricdo a decisdo tomada
na segunda regra. Em suma, o nivel de utilizacdo de uma né&o-restricdo ndo € determinado

por seu proprio potencial, mas sim por outras restricdes do sistema.

A ndo observancia da segunda regra de focalizagdo da TOC apenas teria como

resultado um aumento desnecessario de inventario semiacabado na forma de estoques.

Permanece a indagacdo: como serdo os niveis de eficiéncia dos recursos nao-
restricdo? O correto é calcular a eficiéncia dos operadores A, C e D pelo potencial do

operador B e ndo por seus potenciais.

4. ELEVAR as restricoes do sistema.

Uma vez que as restricdes limitam o desempenho do sistema no alcance de sua
meta, devemos utilizar a quarta regra da focalizacdo, ou seja, elevar a capacidade do

sistema de restrigcoes.

Assim sendo, primeiramente optou-se em atacar a restricdo de mercado para o0s

TADs, pois a demanda esté limitada a quantidade a ser produzida (400 unidades més).

Por meio de uma pesquisa de novos mercados, localizou-se a possibilidade de um
novo segmento para os produtos da empresa - exportar para o Japao, desde que o0s
produtos sejam ofertados com uma reducgéao de 20% sobre o preco de venda praticado no
mercado interno. Esse novo segmento podera absorver em até 200 unidades més de cada

item.

Imediatamente, surge a dlavida: seria interessante para a empresa aproveitar

este novo segmento de mercado?

Uma vez que a restricdo de capacidade produtiva permanece inalterada e o mercado
esta a restringir apenas os TADs, 0 hovo segmento, a principio, so iria absorver esse
produto, tendo como consequéncia uma redugcdo na quantidade de TMFs produzidos.
Logo, devem ser analisados os novos Ganhos dos produtos com desconto e suas

capacidades de produzir dinheiro através da restricao produtiva.

e Atual: 1 hora do Operador B:
- Produz 4 unidades de TADs e gera um ganho unitario de $ 180 por hora;
- Produz 2 unidades de TMFs e gera um ganho unitario de $ 120 por hora.

e Proposta com 20% de desconto: 1 hora do Operador B:
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- Produz 4 unidades de TADs e gera um ganho unitario de $ 108 por hora;

o TAD=78-45=%27 | $ 27 x 4 un. = $108
- Produz 2 unidades de TMF e gera um ganho unitario de $ 80 por hora.
o TMF=80-40=%$40 | $40x2un.=%$80

Com a utilizac&o do recurso critico produtivo no processamento dos TADs, com 20%
de desconto no preco de venda, este gerard um ganho ($ 108 hora) menor do que aquele
que é originalmente proporcionado pelos TMFs ($ 120 hora) na situacdo atual. Neste
contexto, ndo seria interessante para a empresa, sob estas circunstancias, elevar a

capacidade da restricdo mercadoldgica.

Constatado 0 insucesso anterior, vamos atacar a restricdo produtiva através da
contratacao de outro operador B. Mas, para que este novo operador possua condi¢des de
trabalho é necessario que a empresa faca um investimento (I) de $ 100.000 para adquirir
uma nova maquina. Também sera gerado um acréscimo de $ 1.600,00 nas Despesas
Operacionais (DO). Surge uma nova variavel na analise: Qual sera o periodo de

pagamento do investimento?

Nesta nova hipotese, poderdo ser produzidas todas as quantidades dos TADs e

TMFs, observando-se a restricdo de demanda, conforme tabela.

Produto Ganho Quantidade Total

TAD S 45,00 400 $ 18.000,00
TMF S 60,00 200 $12.000,00
Ganho Total $ 30.000,00
(-) DO $ 25.600,00

Lucro liquido S 4.400,00

Producédo de TADs e TMFs - Nova Hipotese

QTD. TEMPO | TEMPO POR| TEMPO FOLGA

OPERADOR | PRODUTO UNIDADES| (MIN.) | PRODUTO | TOTAL DISPONIBILIDADE (MIN.)
TAD 400 15 6.000

Operador A 8.000 9.600 1.600
TMF 200 10 2.000
TAD 400 15 6.000

Operador B 12.000 19.200 7.200
TMF 200 30 6.000
TAD 400 15 6.000

Operador C 7.000 9.600 2.600
TMF 200 5 1.000
TAD 400 15 6.000

Operador D 7.000 9.600 2.600
TMF 200 5 1.000
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Em uma analise simplista do periodo de pagamento do investimento, sera
necessario verificar primeiramente o incremento proporcionado ao Lucro Liquido da

empresa; em seguida, dividir o investimento requerido pelo lucro adicional gerado.
e Lucro Incremental = 4.400 - 1.200 = $ 3.200 por més.
e Retorno do Investimento = 100.000 / 3.200 = 31,25 meses.

Assim sendo, o investimento realizado na ampliacdo da capacidade do operador tipo

B sera pago em um prazo de 31,25 meses.
Mas seria este o melhor resultado?
Evidente que né&o, pois acabamos caindo na inércia e gerando uma restricdo de

politica, porque a quinta regra da Teoria das Restric6es nao foi observada.

5. Se em algum passo anterior a restricdo for quebrada, volte ao passo um. Mas ndo

deixe que a INERCIA se torne a restricdo do sistema.

Na situacdo anterior, a capacidade do sistema foi limitada pela inércia, gerando uma
restricdo de politica. Por que ndo atender o novo segmento de mercado, ou seja, vender

para o Japdo com 20% de desconto?

Uma vez que a restricdo for rompida, surge um novo sistema de restricdes que
governara o sistema. Assim sendo, deve-se reiniciar o processo de analise partindo da

andlise da identificacdo das novas restricées (produtivas e mercadoldgicas).

Identificadas as novas restricbes (a restricdo passa a ser o operador A), deve-se
definir a sua melhor utilizagcdo, mas sempre respeitando os potenciais de mercado, sob o
enfoque da segunda regra da Teoria das Restricoes.

Prioriza¢@o Econdmica dos TADs e TMFs no mercado interno e mercado externo

MERCADO MERCADO INTERNO (mi) SER DO AT )
JAPAO

Produtos TAD TMF TAD TMF
Preco de Venda ($) $ 90,00 $ 100,00 $ 72,00 $ 80,00
CTV $ 45,00 $ 40,00 $ 45,00 $ 40,00
Ganho Unitério $ 45,00 $ 60,00 $ 27,00 $ 40,00
Utilizacdo Operador A (min) 15 10 15 10
Ganho por Hora na restricédo $ 180,00 $ 360,00 $ 108,00 $ 240,00
Priorizacéo 3 1 4 2
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Producao Ideal de TADs e TMFs

OPERADOR| PRODUTO UNIQDTADD'ES T(E/m\ﬁ) ;3 TEI\A;O ?é'\."rz(f DISPONIBILIDADE FOLGA (MIN.)
PRODUTO
TAD/mi 373 15 5.595
Operador A | TMF/mi 200 10 2000 | 9.595 9.600 5
TMF/me | 200 10 2.000
TAD/mi 373 15 5.595
Operador B | TMF/mi 200 30 6.000 | 17.595 19.200 1.605
TMF/me | 200 30 6.000
TAD/mi 373 15 5.595
Operador C | TMF/mi 200 5 1.000 7.595 9.600 2.005
TMF/me | 200 5 1.000
TAD/mi 373 15 5.595
Operador D| TMF/mi 200 5 1000 | 7.595 9.600 2.005
TMF/me 200 5 1.000
Produto | Ganho| Quantidade Total
TAD (mi) | $ 45,00 373 $16.785,00
TMF (mi) | $ 60,00 200 $12.000,00
TMF(me) | s 40,00 200 $ 8.000,00
Ganho Total $ 36.785,00
(-) DO $ 25.600,00
Lucro liquido | $11.185,00 |

Essa modificagdo no Lucro Liquido faz com que a andlise do periodo de pagamento

do investimento da operacdo de compra da maquina seja refeita.
e Lucro Incremental = 11.185 - 1.200 = $ 9.985 por més
e Retorno do Investimento = 100.000 / 9.985 = 10,02 meses

Logo, a consideracdo da quinta regra da Teoria das Restricdes, além de aumentar o
Lucro Liquido, reduziu o periodo de pagamento do investimento de 31,25 meses para

10,02 meses.

Nota: O exemplo foi solucionado através da aplicacdo dos cinco passos para O
aprimoramento continuo apresentados pela Teoria das Restricbes (TOC) sem uso de
programacao linear. O uso da programacao linear serd demonstrado no préximo topico.

2.2.6.2 — Uso da Programacéo Linear

Para a resolugao através da programacao linear, utilizaremos o suplemento “Solver”
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do Microsoft Excel. Primeiramente, apresentamos o problema escrito no formato Padréo:

Onde:

b)

MAX = (45,00 x TADmi) + (27,00 x TADme) + (60,00 x TMFmi) + (40,00 x TMFme)

Sujeito a
(15 x TADmI) + (15 X TADme) + (10 TMFmi) + (10 TMFme) <= 9.600

(15 x TADmi) + (15 X TADme) + (30 TMFmi) + (30 TMFme) <= 19.200

(15 x TADmI) + (15 X TADme) + (05 TMFmi) + (05 TMFme) <= 9.600

(15 x TADmi) + (15 X TADme) + (05 TMFmi) + (05 TMFme) <= 9.600

TADmi <= 400

TADme <= 200

TMFmi <= 200

TMFme <= 200

MAX: especifica a fungcéo que queremos maximizar (otimizar), ou seja, a quantidade

de TADs e TMFs nos mercados Interno (mi) e Externo (me) multiplicado pelo ganho

individual de cada produto em cada tipo de mercado.

sujeito a: especifica as restricoes simultaneas que submetemos a funcédo para

atingirmos a maximizacgao (otimizagao) proposta, no caso:

O tempo gasto pelo operador A (etapa 1) para fabricagdo de TADs e TMFs nos

respectivos mercados, sendo esse tempo limitado a 9.600 minutos;

O tempo gasto pelo operador B (etapa 2) para fabricacdo de TADs e TMFs nos
respectivos mercados, sendo esse tempo limitado a 19.200 minutos;

O tempo gasto pelo operador C (etapa 3) para fabricacdo de TADs e TMFs nos

respectivos mercados, sendo esse tempo limitado a 9.600 minutos;

O tempo gasto pelo operador D (etapa 4) para fabricacdo de TADs e TMFs nos
respectivos mercados, sendo esse tempo limitado a 9.600 minutos;

O numero maximo de unidades que podem ser vendidas de TADs no mercado

interno (méaximo de 400);
O numero maximo de unidades que podem ser vendidas de TADs no mercado
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externo (maximo de 200);

= O numero maximo de unidades que podem ser vendidas de TMFs no mercado

interno (méaximo de 200);

= O numero maximo de unidades que podem ser vendidas de TMFs no mercado

externo (maximo de 200);

Posteriormente transportamos esses dados para uma tabela construida no Microsoft

Excel e vinculamos as células dos dados aos parametros do suplemento “Solver”

(identificamos as células e as formulas utilizadas para facilitar a visualizacdo desta

vinculagao e funcionamento do “Solver”).

Tabela do Microsoft Excel montada com os dados do exemplo com a identificacdo das férmulas e endereco das células

Tamanho Mercado

Produtos Qtde. Ganho Mercado
. Un.)
TAD a00 L7 O~
Interno a8
T™F - 2 L
TAD
xterno
TMF
Iﬂ‘/_l
Restrigdes Condigdo Limite (min.) Utilizado
Operador A (etapa 1) |15 <= |9600 < @13 =(D7*D13)+(D9*E13)+(D8*E13)+(D10*E13)
Operador B (etapa 2) |15 ~ <= 19200 + N=(D7*D14)+(D9*E14)+(D8*E14)+(D10*E14)
Operador C (etapa 3) 15< D15 <= 9600 % G15 =(D7*D15)+(D9*E15)+(D8*E15)+(D10*E15)
Operador D (etapa 4) |15 r <= |9600 616 >=(D7*D16)+(D9*E16)+(D8*E16)+(D10*E16)
T~ =SOMA(D13:516) |=SOMA(E13:E16) <= |=SOMA(G13:G16] > |=SOMA(H13:H16)
D19
Resultado™fimiza¢do =(D7*E7)+(D8*E8)+(D9*E9)+(D10*E10)

Vinculagéo do endereco das células da tabela aos “Parametros do Solver” no Microsoft Excel

Definir Objetiva:

Para:

o [RERS

Alterando Células Variaveis:

308750510

Sujeito as Restrigdes:

) M.

$D31%

() wvalor de:

0310 <= $G3510
3087 <= §G57
$0%8 <= $G%$8
3059 <= $G%9
FHE13 <= $G313
FHE1L <= $G514
FHE15 <= $G315
$H$16 <= $G%16

I+

I

Adicionar
Alterar

Excluir

Redefinir Tudo

Carregar/Salvar
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Por fim, executamos a fungao “Solver” no Microsoft Excel e apuramos o lucro liquido.

Planilha com a resolugdo através do suplemento “Solver” do Microsoft Excel e o demonstrativo do resultado apurado

Tamanho
Produtos Qtde. Ganho Mercado Mercado
(Un.)
TAD 373,00% S 45,00 400
Interno
TMF 200,00 S 60,00 200
TAD 0,00 S 27,00 200
Externo
TMF 200,00 S 40,00 200
LIMITE
RESTRICOES TAD TMF CONDICAO (MIN.) UTILIZADO
Operador A (etapa 1) 15,00 10,00 <= 9.600 9.595
Operador B (etapa 2) 15,00 30,00 <= 19.200 17.595
Operador C (etapa 3) 15,00 5,00 <= 9.600 7.595
Operador D (etapa 4) 15,00 5,00 <= 9.600 7.595
Totais 60,00 50,00 <= 48.000 42.380
Resultado
Otimizagdo 5 36.785,00
Ganho
Produtos Qtde. Individual Ganho total
TAD (mi) 373 S 45,00 | S 16.785,00
TMF (mi) 200 $ 60,00 | $ 12.000,00
TMF (me) 200 S 40,00 | $ 8.000,00
Ganho Total S 36.785,00
(-) DO S 25.600,00

Lucro liquido | $ 11.185,00

O lucro liguido de $ 11.185,00 encontrado com o uso de programacao linear, através
do suplemento “Solver” do Microsoft Excel, coincide com o resultado encontrado através da
aplicacdo dos cinco passos para o Aprimoramento Continuo apresentados pela Teoria das
Restricdes (TOC), ou seja, demonstra a importancia da aplicacdo sistematica do Processo

de Aprimoramento Continuo, para que a inércia nao seja a restricdo da empresa.

4 Na resolugdo pelo “Solver” no Microsoft Excel obtemos 373,333333333333 unidades de TDAs para o
mercado Interno. Como nao é possivel fracionar o produto ajustamos manualmente a quantidade para 373
unidades.
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2.2.7 - Processo de Raciocinio

O Processo de Raciocinio € um instrumento analitico preparado e apresentado por

Goldratt em sua obra “Mais que Sorte...um Processo de Raciocinio”.*>

O Processo de Raciocinio € uma ferramenta l6gica para resolver problemas. Suas

ferramentas estdo baseadas nas relagfes de causa-efeito da Fisica.

As ferramentas podem ser utilizadas em separado ou conjuntamente, dependendo

do que se quer atingir. Para os problemas complexos, devem ser usadas em conjunto.

Por se tratar de um sistema complexo e sO6 recentemente abordado, sem a
publicacdo de uma obra especifica que explique claramente seu real potencial e correta
utilizacdo, apresentamos um quadro resumo, com base na obra de Goldratt, mais o

apéndice do livro de Noreen* e material obtido na Internet.*

Ferramentas do Processo de Raciocinio

O QUE MUDAR? PARA O QUE MUDAR? COMO MUDAR?

Diagrama de Disperséao de

Nuvem (DDN) Arvore de Pre-Requisitos

Arvore da Realidade
Atual (ARA)

Arvore da Realidade Futura

(ARF) Arvore de Transicao

2.2.8 - Principios de Otimizagéo

Como a Teoria das Restricdes teve sua origem nos Principios da Otimizacao (OPT)
e nas técnicas de sincronizacdo, no que diz respeito a otimizacdo dos processos
produtivos, observa-se que as proposicdes sdo correlatas e fiéis ao processo de
focalizacdo e as medidas utilizadas (Ganho, Inventario e Despesas Operacionais).

Na tabela comparativa apresentamos o0s principios basicos (regras globais) em

confronto as regras convencionais.

45 Do original: It's Not Luck - USA - 1994,

4 NOREEN, Eric, SMITH Debra & MACKEY James. A Teoria das Restrices e suas Implicacdes na
Contabilidade Gerencial: Um Relatério Independente. Ed. Educator, S&o Paulo, 1996. p. 151/184.

47 http:/www.corbett-toc.com.br
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Quais regras direcionam a sua empresa?48

REGRAS CONVENCIONAIS

REGRAS GLOBAIS

Balancear a capacidade e tentar manter o
fluxo.

Balancear o fluxo, ndo a capacidade.

O nivel de utilizacdo de um recurso é
determinado por seu préprio potencial.

O nivel de utilizacdo de um néo-gargalo ndo
é determinado por seu proprio potencial,
mas por alguma restricdo do sistema.

Utilizacao e ativagao de recursos sao a
mesma coisa.

Ativacgéo e utilizagao de recursos nao sao
sinbnimos.

Uma hora perdida em um gargalo é
somente uma hora perdida nesse recurso.

Uma hora perdida em um gargalo é uma
hora perdida no sistema todo.

Uma hora economizada em um n&o-
gargalo é uma hora economizada nesse
recurso.

Uma hora economizada em um nao-gargalo
€ apenas uma miragem.

Os gargalos limitam temporariamente o
fluxo, mas tém pouco impacto sobre o
inventario.

Os gargalos governam tanto o ganho como
0S inventarios.

Deveria ser desencorajada a
programacéao de lotes pequenos e
sobrepostos.

O lote de transferéncia ndo precisa e, muitas
vezes, nao deve ser igual ao lote de
processo.

O lote de processamento deveria ser
constante no tempo e durante sua rota.

O lote de processo deveria ser variavel e
nao fixo.

Os programas deveriam ser determinados
na sequéncia:

a) Predeterminando o tamanho dos
lotes;

b) Atribuindo prioridades e
estabelecendo programas de
acordo com o “lead time”, e

c) Ajustando a programacao de
acordo com a aparente restricdo de
capacidade, repetindo-se os
passos anteriores.

A programacéo deveria ser estabelecida
analisando-se todas as restricdes
simultaneamente.

Os “leads times” séo resultantes da
programacgao e nao podem ser
predeterminados.

LEMA

LEMA

A Unica maneira de se chegar ao 6timo
global é a garantia dos 6timos locais.

A soma dos 6timos locais ndo é igual ao
6timo global.

48 GOLDRATT, Eliyahu M. & FOX, Robert E. A Corrida pela Vantagem Competitiva. 52. Edigdo, Ed. Educator,

S&o Paulo. p. 176/177.
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2.3 - Contabilidade de Ganhos

2.3.1 - Pressupostos Basicos e Comparacao ao Custeio Direto

s

A Contabilidade de Ganhos* € originaria dos pressupostos basicos da Teoria das
Restricdes (TOC) que encara qualquer empresa como um sistema, isto é, um conjunto de

elementos entre os quais ha alguma relagéo de interdependéncia.

Um dos conceitos fundamentais é o reconhecimento do importante papel da restricao
de qualquer sistema, e por causa desse conceito, a Contabilidade de Ganhos néao aloca
(distribui) custos aos produtos, como na metodologia do Custeio por Absorgéo (Tradicional
e ABC).

“A grande diferenca entre a Contabilidade de Ganhos e as demais metodologias de
custeio por absorcdo, € que a estas consideram valido a procura da otimizacao local,
admitem a existéncia de lotes econdmicos e procuram a minimizagdo dos custos unitarios.
Diferentemente, a Contabilidade de Ganhos tem como pressuposto que o desempenho

global do sistema depende dos esforcos conjuntos de todos os elementos do sistema.”®

A Contabilidade de Ganhos defende que para a tomada de decisdes ndo se deve
calcular, e nem se ater ao custo dos produtos, e sim ao impacto da decisdo no resultado
global do sistema. Adota trés medidas basicas:

1. Ganho (G): E o indice pelo qual o sistema gera recursos através das vendas. E a
receita deduzida dos custos totalmente variaveis. Todavia, na literatura da TOC,
também se encontra referéncia a simples deducdo dos materiais diretos da
receita; considera-se como uma versao simplificada, utilizada onde n&o existem

custos variaveis significativos.

2. Inventario (I): Sdo todos os recursos que o0 sistema investe na compra de bens

(inclui a compra de matéria-prima, maquinas e instalacdes) que pretende vender.

3. Despesa Operacional (DO): S&o todos 0s recursos que O sistema gasta

transformando o Inventario em Ganho (inclui a mao-de-obra direta e indireta, as

4 Os modelos apresentados no decorrer do capitulo sdo adaptados de CORBETT NETO, Thomas.
Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade Gerencial de acordo com a Teoria das Restricoes. Ed. Nobel,
S&o Paulo, 1997. p. 51/70

50 CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de acordo com a
Teoria das Restrices Ed. Nobel, S&o Paulo, 1997. p. 125/126.
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despesas administrativas e os demais gastos incorridos, independente de se

realizarem vendas).

A Contabilidade de Ganhos, na realidade, pouco difere do conceito de margem de
contribuigdo. “A nivel conceitual, o ganho ndo pode ser distinguido da margem de
contribuicdo. Ganho € receita menos custos totalmente variaveis, e a definicdo geral da

margem de contribuicdo é receita menos custos variaveis.” %

Se analisarmos comparativamente, a Contabilidade de Ganhos pode ser rotulada como
uma variacdo do Custeio Variavel (Direto). A maior diferenca se encontra quanto ao

7

tratamento da mao-de-obra direta, que para Goldratt, € uma despesa fixa, portanto

classificada como Despesa Operacional (DO). “O tratamento convencional no custeio
variavel € considerar a méao-de-obra direta como um custo variavel. Todavia, trata-se
apenas de uma convengdo, e se a méao-de-obra for considerada como fixa sob o
custeamento variavel, entdo este custeamento variavel seria idéntico a Contabilidade de
Ganhos, sem levar em conta a maneira como algumas contas sao rotuladas.”?

Comparagéo da metodologia de Custeamento Variavel X Contabilidade de Ganhos

CU\?ZE&“\A/EETTO CONTABILIDADE DE CONTABILIDADE DE
CONVENCIONAL GANHOS GANHOS SIMPLIFICADA
Receita Receita Receita

(-) Custos Totalmente

(-) Materiais Diretos (-) Materiais Diretos

Variaveis
(-) Mao-de-obra Direta
~ 'V'afge”.“ (zle = Ganho = Ganho
Contribuicéao
(-) Despesas Fixas * (-) Despesa Operacional (-) Despesa Operacional
= Lucro = Lucro = Lucro

* Inclui as despesas gerais e administrativas de produgéo como de ndo-producao.

51 NOREEN, Eric, SMITH Debra & MACKEY James. A Teoria das Restricdes e suas Implicacdes na
Contabilidade Gerencial: Um Relatério Independente. Ed. Educator, S&o Paulo, 1996. p. 16/17.
52 |bidem p.17.
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Dois aspectos que chamam atencdo na Contabilidade de Ganhos em relacdo as

demais metodologias séo:

a) o conservadorismo no reconhecimento da receita - Goldratt argumenta que “Em
alguns setores de bens de consumo, os produtos nao sao vendidos diretamente
ao consumidor, mas através de canais de distribuicdo. Em muitos casos, estes
canais de distribuicdo reservam o direito de devolver a mercadoria sem mesmo
uma explicacdo. Parece muito inadequado registrar uma venda quando os
produtos sdo passados para as empresas de distribuicdo, embora a transagao
seja certamente reversivel...A venda deve ser registrada quando uma transacdo

irrevogavel tenha ocorrido com o consumidor.”s?

b) valor atribuido ao produto acabado estocado - pelas proprias definicdes de Ganho
(G) e Inventério (I), somente sdo consideradas os custos totalmente variaveis.
“Nao existe valor agregado pelo proprio sistema, nem mesmo mao-de-obra
direta...Nao é FIFO ou LIFO, nem qualquer coisa do tipo...Todo conceito de valor

agregado ao produto € uma otimizacéao local distorcida.”>

Cabe ressaltar que existe proposta de integracdo conceitual entre a TOC e o
Sistema de Gestdo Econdmica® (GECON) desenvolvido inicialmente por Catelli

(Universidade de Séo Paulo).

Segundo Guerreiro, mentor da proposta de integracao, “...ndo existem divergéncias
entre os conceitos apresentados. Existe, a nosso ver, um enfoque enviesado e uma
interpretacdo equivocada, por parte dos idealizadores da teoria das restricdes, a respeito
dos seguintes conceitos: Sistema de Orcamento, Sistema de Custos e Sistema de
Padrdes...Como sugestéao 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...0 desenvolvido por

53 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro: Garimpando Informac&o num Oceano de Dados. Edicdo
ampliada e revisada 1996, Ed. Educator, S&o Paulo, 1991. p. 22.

54 Ibidem p. 25.

% Modelo de Custeio Direto defendido pela USP. Este sistema também propde que os eventos sejam
mensurados pelo seu valor econdmico e utiliza como base o prego de mercado (preco de transferéncia). No
Brasil o modelo ja foi adotado, entre outros, pelo Banco do Brasil.
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professores, estudantes e pesquisadores, a partir das ideias pioneiras do mestre Armando

Catelli, sob a denominacdo de GECON - Sistema de Gestdo Econdémica.”®

Por ndo ser objeto do estudo, confirmado na andlise preliminar que a GECON indica
gue os principios da TOC somente sejam utilizados no nivel operacional e ndao contabil,

nao efetuamos analise desta teoria no decorrer do estudo.

2.3.2 - Demonstrativo da Despesa Operacional

Este demonstrativo agrupa todas as despesas operacionais da empresa para um

periodo estipulado. E um tipo de orgamento do total das despesas Operacionais.

Como anteriormente visto, na Teoria das Restricoes, a Despesa Operacional (DO)
contempla todo o0 montante de recursos que o sistema gasta transformando o Inventario em
Ganho (inclui a mao-de-obra direta, salarios da mao-de-obra indireta, despesas
administrativas e todos os demais gastos/despesas incorridos, independente de se

realizarem vendas).

Exemplo de um modelo de demonstrativo de Despesa Operacional (DO)

DESPESA OPERACIONAL - MES 09/XX

Itens Orcado $ Realizado $ Desvio %
Aluguel $ 24.000,00 $ 24.000,00 0,00%
Energia Elétrica $ 42.000,00 $ 40.900,00 2,62%
Salarios Pessoal Supervisdo $ 25.000,00 | $ 25.000,00 0,00%
Mao-de-obra Total (Direta/Indireta) $ 57.950,00 | $ 57.950,00 0,00%
Despesas Administrativas $ 50.000,00 $ 49.000,00 2,00%
Despesas com Vendas $ 43.000,00 $ 43.000,00 0,00%
Depreciacdo $ 32.000,00 | $ 32.000,00 0,00%
Material de Consumo $ 12.000,00 | $ 12.000,00 0,00%
Seguros $ 20.000,00 $ 20.000,00 0,00%
Total $305.950,00 $304.850,00 0,36%

2.3.3 Demonstrativo de Rentabilidade dos produtos (Banco de Dados)

Para construcdo do demonstrativo de Rentabilidade dos produtos, a empresa

necessita coletar os seguintes dados:

I.  Produtos (coluna A) - sao listados os produtos da empresa;

5% GUERREIRO, Reinaldo. A Teoria das Restricdes e o Sistema de Gestdo Econdmica: uma proposta de
integracao conceitual. Tese de livre-docéncia, USP, S&o Paulo, 1995. p. 166/193.
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II.  Preco de Venda (coluna B) — sdo lancados na coluna os precos de venda de
cada produto. Caso a empresa também efetue vendas a prazo, deve ser
considerado o valor presente liquido (descontando-se o0s acréscimos
incorridos). Caso o mesmo produto seja vendido por precos diferentes, deve
ser lancado por cada preco praticado. A empresa pode optar em lancar os

valores com ou sem incidéncia de impostos;

[ll.  Custo Totalmente Variavel - CTV (coluna C) — sdo imputados 0s custos
totalmente varidveis de cada produto. Na Teoria das Restricbes, o CTV €
considerado como aquele que varia diretamente com o volume de producao
(tais como a matéria-prima, embalagens, comissbes, impostos, etc.). E
importante atentar que devem ser incluidos os custos das pecas refugadas ou

nao aceitas pelo controle de qualidade;

IV.  Ganho Unitario (coluna D) — é calculado pela subtragdo do CTV ao preco de

venda unitario;

V. Tempo no RRC® (coluna E) - quanto tempo o produto consome do recurso
com menor capacidade/tempo. Deve utilizar a mesma unidade de tempo para
todos os produtos. Caso o produto ndo possua RRC devemos preencher o
campo com “zero”. E importante que os tempos lancados sejam confiaveis,

visto poderem causar distorcdes na analise;

VI.  Ganho Unitario/tempo no RRC (coluna F) — é obtido pela divisdo do Ganho
Unitério (coluna D) pelo tempo que o produto ocupa no RRC (coluna E).
Resulta o quanto cada unidade de tempo pode render para empresa. Aqui a

TOC visualiza qual o produto mais rentavel para a empresa.

E importante salientar que em caso de inexisténcia de restricdo na produgdo, ndo é
necessario apurarmos o tempo no RRC, mas somente o ganho unitario (Preco de Venda —
CTV).

Com o levantamento destes dados a empresa pode entdo fazer
previsdes/simulacbes dos seus resultados possiveis, conforme o mix de produtos e

guantidades produzidas.

5" RRC — Recurso com restricdo de Capacidade.
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Exemplo de um modelo de Banco de Dados de Produtos

A B C D (B-C) E F (D/E)
TEMPO GANHO/
PRECO DE GANHO
PRODUTO VE(N;DA CTV UNITARIO NQS RRC| TEMPO NOS
(minutos) RRC
Produto A $ 22,00 | $ 5,85 $ 16,15 78 $ 0,21
Produto A $ 2100 | $ 5,80 $ 15,20 78 $ 0,19
Produto A $ 20,00 [ $ 5,75 $ 14,25 78 $ 0,18
Produto B $ 16,00 | $ 4,30 $ 11,70 66 $ 0,18
Produto B $ 15,00 | $ 4,25 $ 10,75 66 $ 0,16
Produto B $ 1400 $ 4,20 $ 980 66 $ 0,15
Produto C $ 10,00 | $ 3,75 $ 6,25 27 $ 0,23
Produto C $ 9,00 [ $ 3,70 $ 5,30 27 $ 0,20
Produto C $ 8,00 | $ 3,65 $ 435 27 $ 0,16

2.3.4. Mix de Lucro Maximo/Mix Mercadol6gico

No demonstrativo a seguir apresentado, é disponibilizada a demanda (previsado) de

venda de cada produto, acumulando-se o seu respectivo percentual de utilizacdo no RRC e

0 Ganho de cada produto.

Produtos (coluna G e coluna L) - Séo listados os produtos da empresa (como

na coluna A do demonstrativo anterior);

Demanda (coluna H) - Registra-se a demanda/previsdo do total que o
mercado possa a vir consumir dos produtos constantes da linha de producao
da empresa. No exemplo, a previsdo se refere ao més 09/XX e foi efetuada

em unidades;

Mix de Vendas (coluna | e M) - Sao registrados nesta coluna as quantidades
de cada produto que a empresa decidiu produzir/vender. Se o RRC estiver
ocioso, observadas as particularidades de cada mercado e estratégia adotada
pela empresa, esta coluna poderd ser igual & da demanda. Caso o RRC
estiver sobrecarregado, como no exemplo, devera ser observado a utilizagdo

do RRC, respeitando-se sua utilizagdo maxima);

% da demanda total (coluna J) - informa o percentual do item produzido em

relacdo a previsdo de demanda,;

Utilizagdo Acumulada no RRC (Coluna N) - Subdividida em trés colunas,
demonstra o quanto, acumuladamente, o mix de venda (coluna I) consome do

RRC. A empresa deve observar para que a coluna do mix de venda nao
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VI.

VII.

VIIIL.

ultrapasse os 100%, pois a empresa ndo deve se comprometer com volumes

acima de sua capacidade efetiva de producao;

Ganho Total por produto (coluna O) - Resulta da multiplicacdo da quantidade
do mix de venda (coluna I) pelo ganho unitario do produto. Informa o total que
cada um dos produtos vai contribuir para formagdo do Ganho total da

empresa,;

Ganho Total da Empresa - Soma o ganho individual de cada produto,
totalizando assim o montante de Ganho Total da empresa. Pode ser
apresentado em duas colunas, a primeira totaliza o Ganho caso fosse suprida
a demanda (coluna H) e a segunda o Ganho a ser obtido com o mix de venda
escolhido (coluna I). No exemplo optamos em apresentar somente a segunda

coluna;

Despesa Operacional - Aqui € lancado o total da Despesa Operacional da

empresa (veja o primeiro demonstrativo apresentado) prevista para o periodo;

Lucro - Apresenta o resultado do Ganho Total, deduzindo-se a Despesa

Operacional.

Exemplo de um modelo de apresentacao do Mix Mercadolégico

G H | J
% da
Prod.utos Mix de Venda demanda
em linha Demanda
total
Vestidos 10.000 3.028 30,28%
Calgas 20.000 11.561 57,81%
Camisetas 50.000 28.766 57,53%
L M N (0] P
Mix d? otde. Utilizagcdo dos RRC % G;:z:ulzgr :anioo
Produgéo
Corte Costura Acabamento
Vestidos 3.028 9,94% 10,91% 18,93% S 48.902,20 13,44%
Calgas 11.561 36,13% 51,00% 36,13% $135.263,70 37,16%
Camisetas 28.766 53,94% 38,07% 44,94% $179.787,50 49,40%
Total 43.355 100,00% 99,98% 100,00% $363.953,40 100,00%
Despesa Operacional (DO) S 305.950,00 84,06%
Lucro (G - DO) $ 58.003,40 15,94%
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3 - MUNDO DOS CUSTOS X CONTABILIDADE DE GANHOS

‘O marketing tem por principal responsabilidade o alcance do crescimento em
receitas lucrativas para a empresa. Ele deve identificar, avaliar e selecionar as
oportunidades de mercado e estabelecer estratégias para alcancar proeminéncia, se ndo

dominio, nos mercado-alvo.”s®

Sendo a empresa um sistema aberto de comportamento probabilistico complexo,

seu sucesso ou fracasso também esta diretamente vinculado a qualidade das decisbes
tomadas na administracdo dos processos de marketing. E estas decisdes sao subsidiadas,

frequentemente, por subsistemas de apoio as decisfes e/ou subsistemas de informacdes.

Resumidamente, o processo de administracdo de marketing pode ser apresentado

por cinco etapas®:

PM=>» SAP=> MM => | = C

onde:
PM = Pesquisa de Mercado;

SAP = Segmentacdo, Definicdo de Publico-Alvo e Posicionamento

(Marketing Estratégico);
MM = Mix de Marketing (Marketing Tatico);
| = Implementacédo do plano de acao (Marketing Operacional), e

C = Controle.

58 KOTLER, Philip. Marketing para 0 Século XXI: como criar, conquistar e dominar mercados. Ed. Futura, Sdo
Paulo, 1999. p. 32.

%9 KOTLER, Philip. Marketing para o Século XXI: como criar, conquistar e dominar mercados. Ed. Futura, S&o
Paulo, 1999. p. 46/51.
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No escopo do estudo focalizamos as informac¢des obtidas na Pesquisa de Mercado
(PM), advindas do Sistema de Informacao de Marketing (SIM), obtidas junto ao subsistema
de Contabilidade Interna, principalmente as da Contabilidade de Custos, que subsidiam as

decis@es taticas e operacionais de marketing, as quais abrangem o:

e Mix de Marketing (MM) - somente no aspecto Preco (se utilizarmos como

base os 4 P’s) ou Custo (se utilizarmos como base os 4 C’s);

e Controle - no enfoque sistémico de retroalimentacdo (feedback), para
verificacdo e avaliacdo de resultados na busca da melhoria continua

(aprendizado).

Neste ambito, com objetivo de comparacdo das metodologias de apuragcdo de
custos, examinamos o “case” ® da Confeccdes Beatriz Ltda., onde foram analisadas as
informacdes geradas pelo Custeio Tradicional, Custeio ABC e Contabilidade de Ganhos,
detectando se existem ou néo ruidos (no aspecto de informacdo ambigua ou que conduza

ao erro de decisao).
3.1 — Dados da Confeccdes Beatriz Ltda.

A tradicional empresa Confeccbes Beatriz Ltda (CBL), estabelecida na Regido das
Horténsias, produz e comercializa camisetas, vestidos e calcas com a marca “MORGANA”

e suas vendas se concentram no mercado interno.

A empresa esta estruturada em trés geréncias: Producdo, Vendas e Administrativa.
Estas, por sua vez, efetuaram estudos e colheram informagGes para subsidiar Plano de

Marketing da empresa, para o exercicio fiscal seguinte.

A Geréncia Administrativa em conjunto com Geréncia de Vendas apurou o volume
médio das vendas de cada produto ocorridas no atual exercicio e o levantamento dos

precos praticados pela empresa.

Produtos, Volume de Producéo e Pre¢o de Venda da empresa CBL

PRODUTOS DA VOLUME MEDIO DE "
MARCA “MORGANA” | PRODUCAO MENSAL | FREGO UNITARIO DE VENDA
Camisetas 13.000 unidades $ 10,00
Vestidos 2.700 unidades $22,00
Calcas 10.300 unidades $ 16,00

80 Problema adaptado/ampliado/modificado de MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62 edi¢éo, Ed.
Atlas, S&o0 Paulo, 1998. p. 94/95.

50



O departamento de Contabilidade e a Geréncia de Produg¢do apuraram 0S custos
diretos de fabricacdo de cada produto, bem como, o orcamento dos Custos Indiretos e

Despesas mensais para o0 préximo exercicio.

Na analise dos pedidos em carteira, em confronto com o nivel de estoque atual, ficou

constatado que ndo haveria sobra de matérias-primas e nem de produtos acabados.

Custos Diretos de Fabricagéo da empresa CBL

CUSTOS DIRETOS DE FABRICACAO - POR UNIDADE
Componentes Camisetas Vestidos Calcas
Tecido $ 3,00 $ 4,00 $ 3,00
Aviamentos $0,25 $0,75 $ 0,50
M&o-de-obra Direta * $ 0,50 $1,00 $0,75
Total $3,75 $5,75 $4,25

(*) Total de $ 22.950, com base na previséo de demanda do mercado interno.

Orcamento de Custos Indiretos e Despesas da empresa CBL

ORCAMENTO - CUSTOS INDIRETOS E DESPESAS
Aluguel $ 24.000
Energia Elétrica $ 42.000
Salérios Pessoal Supervisdo $ 25.000
Mao-de-obra Indireta $ 35.000
Depreciagdo $32.000
Material de Consumo $ 12.000
Seguros $ 20.000
Total dos Custos Indiretos (a) $190.000

DESPESAS

Administrativas $ 50.000
Vendas $ 43.000

Comissodes (5% das vendas) $ 24.020 (*)
Total das Despesas (b) $ 93.000
TOTAL GERAL (a+b) $283.000

(*) calculada com base no volume de producgéo estimado de 18.000 camisetas, 4.200 vestidos e 13.000 calgas.

A Geréncia de Producao também preparou estudo com os tempos despendidos, em
minutos, na fabricacdo de cada um dos produtos e a disponibilidade méaxima, também em
minutos, de cada departamento (Corte, Costura e Acabamento) onde existem limitacées de

producao.

Com os investimentos efetuados no decorrer do ano (compra de novas maquinas e

contragcdo de mais empregados), houve um aumento da capacidade de producdo da
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empresa. Os novos funcionarios encerraram o periodo de treinamento e as novas

maquinas ja foram devidamente instaladas, estando prontas para uso na producao.

Assim, para célculo do RSI, foi apurado que o investimento total da Confeccdes
Beatriz Ltda. foi de $ 5.000.000.

Tempo Despendido/disponivel na Produgdo, em minutos, da empresa CBL

TEMPO DESPENDIDO EM MINUTOS NA PRODUCAO (POR UNIDADE)

Produtos Corte Costura Acabamento
Camisetas 7,20 10,80 9,00
Vestidos 12,60 29,40 36,00
Calcas 12,00 36,00 18,00

TEMPO DISPONIVEL EM CADA DEPARTAMENTO (EM MINUTOS)

Departamento Corte Costura Acabamento
Tempo (Min) 384.000 816.000 576.000

A Geréncia de Vendas, com base na nova capacidade de producdo, estimou as
vendas mensais para o mercado interno (base para céalculo do resultado de cada produto

em todas as metodologias) e externo, com base nos prec¢os vigentes.

Previsao de vendas mensais da empresa CBL no mercado interno e mercado externo

PREVISAO DE VENDAS PREVISAO DE VENDAS
Produtos da marca
MORGANA
MERCADO INTERNO (MI) MERCADO EXTERNO (ME)
Volume Preco Volume Preco

Camisetas 18.000 $ 10,00 8.000 $ 8,50
Vestidos 4.200 $ 22,00 2.000 $ 18,90
Calcas 13.000 $ 16,00 5.000 $ 13,80

Paralelamente, com base em minucioso estudo de mercado, foi elaborada a
previsdo da demanda de produtos e estabelecimento dos precos para O ingresso no

mercado externo.

O estudo também constatou que se a empresa efetuar uma reducédo de +-10% nos
precos de seus produtos no mercado interno, a demanda provavelmente se elevaria para
22.000 Camisetas a $ 9,00 a unidade, 5.000 Vestidos a $ 19,80 a unidade, e 16.000 Calcas

a $ 14,50 a unidade.
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Também foi estabelecida pela empresa uma restricdo comercial (estratégica) de nao

diferenciar os precos dos produtos num mesmo mercado.

Examinando-se a producédo estipulada (mix de produtos sem otimizacdo) para o
mercado interno da empresa, sem alteracdo de preco, verifica-se a existéncia de

capacidade de producéo ociosa em todos os departamentos.

Custeio por Absorcéo: Capacidade de producéo utilizada

TEMPO DISPONIVEL - MIN. TEMPO GASTO POR PRODUTO NOS DEPARTAMENTOS
Corte 384.000 PRODUTOS CORTE COSTURA ACABAMENTO
Costura 816.000 Vestidos 12,60 29,40 36,00
Acabamento 576.000 Calgas 12,00 36,00 18,00
Total 1.776.000 Camisetas 7,20 10,80 9,00

PRODUTOS UTILIZACAO: MINUTOS E %
QTDE. PRODUZIDA CORTE COSTURA ACABAMENTO
Vestidos 4.200 52.920 123.480 151.200
Calgas 13.000 156.000 468.000 234.000
Camisetas 18.000 129.600 194.400 162.000
Total 35.200 338.520 785.880 547.200
88,16% 96,31% 95,00%

As informacfes que a empresa busca no Sistema de Informacdes de Marketing

(SIM) versam principalmente sobre questdes do Mix de Marketing, tais como:
a) Que produtos priorizar na fabricacao e venda,;

b) Se deve haver uma redugdo dos precos praticados para gerar o aumento da
demanda;

c) Qual o impacto na lucratividade da empresa e se a empresa deve ou ndo ingressar
no mercado externo.

3.2 Analise pelo Custeio por Absorc¢édo Tradicional

Conceitualmente o Custeio por Absorcao é definido como, “... método derivado da
aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos...Consiste na apropriacdo de
todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 os de producéo; todos os gastos
relativos ao esfor¢o de fabricacdo sao distribuidos para todos os produtos feitos.”s!
Inicialmente, foi efetuado o detalhamento de todas as etapas para resolucdo do

problema, alicer¢cado nas informac8es do Custeio por Absor¢cao Tradicional.

61 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62. edi¢do, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1998. p. 41.
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Na primeira etapa, foi elaborado o demonstrativo da apuracdo do coeficiente de

Custos Indiretos de Fabricacdo (CIF), o qual se utiliza como base de rateio a mao-de-obra

direta total. A taxa € encontrada pela divisdo dos Custos Indiretos pela Mao-de-Obra Direta

Total.

Em seguida, é apresentado o demonstrativo de rateio da taxa de Aplicacdo dos

Custos Indiretos de Fabricacéo (CIF) em relacédo a cada produto.

Custo de Mé&o-de-Obra Direta e Taxa de Aplicagao dos CIF — Base Previsao de Vendas do Mercado Interno

CUSTO DE MAO-DE-OBRA DIRETA

PRODUTOS QUANTIDADE UNITARIA TOTAL
Vestidos 4.200 1,00 | S 4.200,00
Calcas 13.000 0,75 | $ 9.750,00
Camisetas 18.000 0,50 |$ 9.000,00
Total 35.200 S 22.950,00

Taxa de Aplicacéo dos CIF
a) Custos Indiretos $ 190.000,00
b) M.O.D. Total $ 22.950,00
c)Taxa de Aplic. CIF alb $ 8,2789
Aplicacéo dos CIF (Custos Indiretos de Fabricacéo) nos produtos
PRODUTOS (a) (b) (c) (d)=(bxc) (e)=(d xa)

Quantidade MOD Taxa CIF CIF unitario CIF Total
Vestidos 4.200 $ 1,00 $ 8,2789 | $ 8,28 $ 34.771,24
Calcas 13.000 $ 0,75 $ 8,2789 [ $ 6,21 $ 80.718,95
Camisetas 18.000 $ 050 % 8,2789 | $ 4,14 $ 74.509,80
Total 35.200 $190.000,00

Também foi preparada a tabela de rentabilidade individual (lucro bruto) dos produtos

no mercado interno. Esta foi obtida através da subtracdo dos Custos Diretos e Indiretos do

preco de venda estimado de cada produto. Acresceu-se a tabela, a margem percentual do

lucro bruto em relagdo ao precgo de venda.

Rentabilidade dos Produtos no Custeio por Absorcdo: Mercado interno

MERCADO INTERNO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS
Custos Diretos $ 5,75 $ 4,25 $ 3,75
Custos Indiretos $ 8,28 $ 6,21 $ 4,14
a) Custo Total $ 14,03 $ 10,46 $ 7,89
b) Preco de Venda $ 22,00 $ 16,00 $ 10,00
c)Lucro Bruto (b-a) $ 7,97 $ 5,54 $ 2,11
Margem % (c/a) 36,23% 34,63% 21,10%
Ordem lucratividade lo. 20. 30.
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Paralelamente também foram apuradas a rentabilidade individual dos produtos no

mercado interno (com desconto de +-10% no preco vigente) e no mercado externo.

Rentabilidade dos Produtos no Custeio por Absor¢éo: Mercado interno com aplica¢éo de desconto no preco de venda

MERCADO INTERNO C/DESCONTO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS
Custos Diretos $ 575 | $ 4,25 $ 3,75
Custos Indiretos $ 8,28 $ 6,21 $ 4,14
a) Custo Total $ 14,03 $ 10,46 $ 7,89
b) Preco de Venda $ 1980 | $ 14,50 $ 9,00
c)Lucro Bruto (b-a) $ 577 | $ 4,04 $ 1,11
Margem % (c/a) 29,14% 27,86% 12,33%
Ordem lucratividade lo. 20. 3o.

Rentabilidade dos Produtos no Custeio por Absorcdo: Mercado externo

MERCADO EXTERNO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS
Custos Diretos $ 5,75 $ 4,25 $ 3,75
Custos Indiretos $ 8,28 $ 6,21 $ 4,14
a) Custo Total $ 14,03 $ 10,46 $ 7,89
b) Preco de Venda $ 18,90 $ 13,80 $ 8,50
c)Lucro Bruto (b-a) $ 4.87 $ 3,34 $ 0,61
Margem % (c/a) 25,77% 24,20% 7,18%
Ordem lucratividade lo. 20. 30.

3.2.1 - Otimizacgéo do Resultado

Para o processo de otimizagao, utiliza-se como base o resultado obtido de cada

produto (lucro bruto), priorizando-se a producdo e comercializacdo dos mais rentaveis.

Ao se montar a tabela no Excel para otimizagdo do resultado (uso do suplemento

“Solver”), além dos dados dos produtos, também s&o lancadas as limitagbes do setor

produtivo (capacidade, disponibilidade de tempo e tamanho de cada mercado, entre

outras).
Custeio por Absorgéo: Tabela de dados para uso do “Solver”
TAMANHO
PRODUTOS QTDE. LUCRO BRUTO | MERCADO | MERCADO
(UN.)
Vestidos S 7,97 4.200
Calgas S 5,54 Interno 13.000
Camisetas S 2,11 18.000
Vestidos S 4,87 2.000
Calgas ) 3,34 Externo 5.000
Camisetas S 0,61 8.000
Vestidos S 5,77 5.000
Calcas $ 4,04 'g:‘:zzz t‘:)/ 16.000
Camisetas S 1,11 22.000
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Restrigoes Vestidos Calgas Camisetas | Condicao Limite Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000 0
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000 0
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000 0

Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 0
Resultado
Otimizagdo )

O resultado prévio aponta para venda de produtos no mercado interno com
desconto, situacdo contraria a politica comercial estabelecida®. Como ndo € possivel
fracionar os produtos®®, foram ajustadas as quantidades e projetado o resultado mensal e
anual, bem como apurado o Retorno sobre o Investimento (RSI).

Custeio por Absorcdo: Otimizagéo ajustada e demonstrativo do resultado obtido

PRODUTOS QTDE. PRECO DE VENDA FATURAMENTO
Vestidos 4.200 S 22,00 S 92.400,00
Calgas 13.000 S 16,00 S 208.000,00
Camisetas 18.000 S 10,00 S 180.000,00
Vestidos (ME) 645 S 18,90 S 12.190,50
Calgas (ME) 309 S 13,80 S 4.264,20

Faturamento Total S 496.854,70 100,00%
(-) Matéria-prima $ -128.095,25 -25,78%
(-) M3o-de-obra Direta S -22.950,00 -4,62%
(-) Comissdo S -24.842,74 -5,00%
(-) Custos Indiretos S -190.000,00 -38,24%
(-) Desp. Administrativas S -50.000,00 -10,06%
(-) Desp. Com Vendas S -43.000,00 -8,65%
Lucro Mensal S 37.966,72 7,64%
Lucro Anual S 455.600,58 RSI
Investimento $ 5.000.000,00 9,11%

Com este mix de producdo/comercializacdo a Confec¢cbes Beatriz Ltda. (CBL)

atingiria um resultado mensal projetado de $ 37.966,72 e um RSl anual de 9,11%.
3.3 - Resolucéo Através do Custeio Baseado em Atividades (ABC)
Novamente, com base nos dados fornecidos, foi realizado o detalhamento de todos

0S passos para resolugdo do problema, com base nas informacbes do ABC - Custeio
Baseado em Atividades.

62 para facilitar o calculo foi ajustado como “0” o tamanho do mercado dos produtos “Vestidos” e “Calgas”.
63 Resultado prévio de 645,07 Vestidos e 309,86 Calgas no mercado externo.
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Segundo Martins, o ABC “...é uma metodologia de custeio que procura reduzir

sensivelmente as distor¢ées provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.”s

‘Fundamentalmente o sistema ABC parte da premissa de que as diversas atividades
desenvolvidas pela empresa geram custos, e que os diversos produtos consomem/utilizam
essas atividades. Assim, na operacionalizacdo desse sistema, procura-se estabelecer a
relacdo entre atividades e produtos, utilizando-se o conceito de “cost drivers” ou
direcionadores de custos. Apura-se o custo das diversas atividades sendo esses custos

alocados aos produtos via direcionadores especificos.”s

Utilizando a esta metodologia, primeiramente foi necessario identificar as atividades
consideradas relevantes pela empresa, as quais foram separadas por departamentos.

Levantamento das atividades relevantes da empresa CBL

DEPARTAMENTO ATIVIDADES
o Comprar Materiais

e Desenvolver Fornecedores
¢ Receber Materiais

e Movimentar Materiais

e Programar Producéo

e Controlar Producéo

e Cortar

e Costurar

e Acabar

e Despachar

COMPRAS

ALMOXARIFADO

ADM. DA PRODUGAO

CORTE E COSTURA

ACABAMENTO

Com base nestas atividades relevantes, foi efetuado o levantamento do custo de
cada uma (também por departamento).

Levantamento dos Custos das Atividades da empresa CBL — Base total de Custos Indiretos de R$ 190.000,00

DEPARTAMENTO ATIVIDADES CUSTOS
- Comprar Materiais S 16.000,00
COMPRAS - Desenvolver Fornecedores S 12.000,00
Total S 28.000,00
- Receber Materiais S 12.350,00
ALMOXARIFADO - Movimentar Materiais S 16.000,00
Total S 28.350,00
- Programar Producéo S 16.000,00
ADM. DA PRODUGAO - Controlar Produgédo $ 13.850,00
Total S 29.850,00

84 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62. edigéo, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1998. p. 93.
85 CATELLI, Armando & GUERREIRO, Reinaldo. Mensuracio de Atividades: GECON X ABC. Congresso
Brasileiro de Contabilidade, Salvador, 1992. p. 7.
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- Cortar S 29.000,00

CORTE E COSTURA - Costurar S 28.600,00
Total S 57.600,00

- Acabar S 14.000,00

ACABAMENTO - Despachar S 32.200,00
Total S 46.200,00

Posteriormente, seguindo a metodologia, foi realizada a sele¢cado dos direcionadores

de custos de cada atividade.

Identificacdo dos Direcionadores de custos da empresa CBL

DEPARTAMENTOS

ATIVIDADES

DIRECIONADORES

COMPRAS

Comprar Materiais

Desenvolver Fornecedores

Numero de pedidos
NuUmero de fornecedores

ALMOXARIFADO

Receber Materiais

Movimentar Materiais

NUmero de recebimentos

NUumero de requisicdes

ADM. DA PRODUCAO

Programar Producéo

Controlar Producao

Numero de produtos

Numero de lotes

ACABAMENTO

Cortar Tempo de corte
CORTE E COSTURA

Costurar Tempo de costura

Acabar Tempo de acabamento

Despachar Produtos

Apontamento do tempo

Com base nestes direcionadores, foi efetuado levantamento estatistico do nimero

de ocorréncias (quantidades) para cada produto.

Quantidade de Direcionadores de cada produto

DIRECIONADORES CAMISETAS|[VESTIDOS | CALCAS TOTAL
N.° Pedidos 150 400 200 750
N.° Fornecedores 2 6 3 11
N.° de recebimentos 150 400 200 750
N.° de requisi¢cdes 400 1.500 800 2.700
N.° de produtos 1 1 1 3
N.° de lotes 10 40 20 70
Tempo de corte (h) 2.160 882 2.600 5.642
Tempo de costura (h) 3.240 2.058 7.800 13.098
Tempo de acabamento (h) 2.700 2.520 3.900 9.120
Apontamento de tempo (h) 25 50 25 100
Quantidade (producéo) 18.000 4.200 13.000 35.200
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Concluidos os levantamentos prévios, inicialmente se apurou o custo unitario de

cada atividade relevante levantada.

Custo Unitario das Atividades, por produto, da empresa CBL

CUSTOS UNITARIOS CAMISETAS VESTIDOS CALCAS
Comprar Materiais $0,1778 $ 2,0317 $0,3282
Desenvolver Fornecedores $0,1212 $ 1,5584 $0,2517
Receber Materiais $0,1372 $ 1,5683 $ 0,2533
Movimentar Materiais $0,1317 $ 2,1164 $0,3647
Programar Producao $0,2963 $ 1,2698 $0,4103
Controlar Producao $0,1099 $ 1,8844 $0,3044
Cortar $0,6168 $ 1,0794 $1,0280
Costurar $0,3930 $ 1,0699 $1,3101
Acabar $ 0,2303 $ 0,9211 $ 0,4605
Despachar Produtos $0,4472 $ 3,8333 $0,6192

Total $2,6614 $17,3327 $5,3304

Para ilustracdo, apresentamos um exemplo da sequéncia de calculos utilizada para

o calculo do custo unitario das atividades.

Ex.: Atividade comprar materiais (Vestidos):

a) custo unitario do direcionador (custo da atividade / numero total de

direcionadores): 16.000/ 750 = $ 21,33

b) custo da atividade atribuido ao produto (custo unitario do direcionador X
numero de direcionadores do produto): 21,33 X 400 = $ 8.533,33

c) custo da atividade por unidade de produto (custo da atividade atribuido ao
produto / quantidade produzida): 8.533,33/4.200 = $ 2,0317

Efetuada esta etapa, foi confeccionada a tabela de apuracdo de rentabilidade

individual (lucro bruto) dos produtos e a margem percentual em relacdo ao preco de venda.

Rentabilidade dos Produtos no Custeio Baseado em Atividades (ABC): Mercado interno

MERCADO INTERNO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS
Custos Diretos $ 5,75 $ 425 | $ 3,75
Custos Indiretos $ 17,33 $ 533 | $ 2,66
a) Custo Total $ 23,08 | $ 958 | $ 6,41
b) Preco de Venda $ 2200 | $ 16,00 | $ 10,00
c)Lucro Bruto (b-a) $ -1,08 [ $ 6,42 | $ 3,59
Margem % (c/a) -4,91% 40,13% 35,90%
Ordem lucratividade 3o0. lo. 20.

Paralelamente também foram apurados a rentabilidade individual no mercado interno

(com desconto de +-10% no prego vigente) e no mercado externo.
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Rentabilidade dos Produtos no Custeio Baseado em Atividades (ABC): Mercado interno com desconto

MERCADO INTERNO
C/DESCONTO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS

Custos Diretos $ 5,75 $ 4,25 $ 3,75
Custos Indiretos $ 17,33 $ 5,33 $ 2,66
a) Custo Total $ 23,08 $ 9,58 $ 6,41
b) Preco de Venda S 19,80 S 14,50 S 9,00
c)Lucro Bruto (b-a) $ -3,28 $ 4,92 $ 2,59
Margem % (c/a) -16,57% 33,93% 28,78%
Ordem lucratividade 3o0. lo. 20.

Rentabilidade dos Produtos no Custeio Baseado em Atividades (ABC): Mercado externo

MERCADO EXTERNO VESTIDOS CALCAS CAMISETAS
Custos Diretos $ 5,75 $ 4,25 $ 3,75
Custos Indiretos $ 17,33 $ 5,33 $ 2,66
a) Custo Total $ 23,08 $ 9,58 $ 6,41
b) Preco de Venda $ 18,90 $ 13,80 $ 8,50
c)Lucro Bruto (b-a) $ -4,18 $ 4,22 $ 2,09
Margem % (c/a) -22,12% 30,58% 24,59%
Ordem lucratividade 30. lo. 20.

3.3.1 - Otimizacédo do Resultado

Ao se montar a equacao da otimizacdo do resultado, informou-se o lucro bruto
individual apurado de cada produto em cada mercado (observa-se que o produto “Vestido”
apresentou um resultado negativo), apurado pela metodologia, como também as limitacdes

do setor produtivo (tempo disponivel em cada departamento) e tamanhos dos mercados.

Rentabilidade dos Produtos no ABC: Tabela de dados para uso do “Solver”

TAMANHO

PRODUTOS QTDE. LUCRO BRUTO MERCADO MERCADO
Vestidos S -1,08 4.200
Calgas S 6,42 | Interno 13.000
Camisetas S 3,59 18.000
Vestidos S -4,18 2.000
Calgas S 4,22 | Externo 5.000
Camisetas S 2,09 8.000
Vestidos S -3,28 5.000
Calcas $ 4,92 '3:23 tc.{ 16.000
Camisetas S 2,59 22.000
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Restrigoes Vestidos Calgas Camisetas | Condicao Limite |[Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000 0
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000 0
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000 0

Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 0
Resultado
Otimizagdo S

O resultado prévio aponta para venda de Calcas e Camisetas com precos
diferenciados no mercado interno: 333,33 Calcas e 13.111,11 no mercado interno com

desconto (desconto de +-10% do precgo vigente).

Essa condicdo (venda de Calgcas e Camisetas com preco diferenciado no mercado
interno) é contraria a politica comercial estabelecida pela empresa de ndo diferenciar o
preco no mesmo mercado (no caso mercado interno); assim foi necessario ajustar a

tabela®, incluindo-se esta restricao e recalcular através do “Solver”.

Como nao é possivel fracionar os produtos, foi ajustada a quantidade do produto
Calgas (apurado 1.866,67) no mercado externo e projetado o resultado mensal e anual,

bem como apurado o Retorno sobre o Investimento (RSI).

Rentabilidade dos Produtos no ABC: Otimizacdo ajustada e demonstrativo de resultado

PRODUTOS QTDE. PRECO DE VENDA FATURAMENTO
Calcas 13.000 S 16,00 S 208.000,00
Camisetas 18.000 S 10,00 $ 180.000,00
Calgas (Mercado Externo) 1.866 S 13,80 S 25.750,80
Camisetas (Mercado Externo) 8.000 S 8,50 S 68.000,00
Faturamento Total S 481.750,80 100,00%
(-) Matéria-prima S -136.531,00 -28,34%
(-) M3o-de-obra Direta S -22.950,00 -4,76%
(-) Comissdo S -24.087,54 -5,00%
(-) Custos Indiretos S -190.000,00 -39,44%
(-) Desp. Administrativas S -50.000,00 -10,38%
(-) Desp. Com Vendas S -43.000,00 -8,93%
Lucro Mensal S 15.182,26 3,15%
Lucro Anual S 182.187,12 RSI
Investimento $ 5.000.000,00 3,64%

66 Para facilitar o calculo foi determinado como “zero” o tamanho do mercado interno com desconto do
produto “Vestidos”.
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Com este mix de producao/comercializacdo a Confec¢cdes Beatriz Ltda (CBL)
atingiria um resultado mensal projetado de $ 15.182,26 e um RSI anual de 3,64%.
3.4 - Resolucédo Através da Contabilidade de Ganhos

Para resolugdo do problema proposto através da Contabilidade de Ganhos,
primeiramente como nas demais metodologias utilizadas, apuramos o0s custos de
despesas, tomando como base producéo e vendas projetadas para o mercado interno.
Inicialmente foi efetuado o levantamento da DO (Despesa Operacional) da empresa.

Contabilidade de Ganhos: Levantamento da Despesa Operacional (DO) da empresa CBL

DESPESA OPERACIONAL (DO)
ITENS ORCADO $ REALIZADO $ (*) DESVIO %

Aluguel S 24.000,00 S 24.000,00 -
Energia Elétrica S 42.000,00 S 42.000,00 -
Salarios Pessoal Supervisdo S 25.000,00 | S 25.000,00 -
Mao-de-obra Direta S 22.950,00 | $ 22.950,00

M3o-de-obra Indireta S 35.000,00 | $ 35.000,00 -
Despesas Administrativas S 50.000,00 S 50.000,00 -
Despesas com Vendas S 43.000,00 S 43.000,00 -
Deprecia¢io S 32.000,00 | $ 32.000,00 -
Material de Consumo S 12.000,00 | S 12.000,00 -
Seguros S 20.000,00 | $ 20.000,00 -
Total S 305.950,00 S 305.950,00 -

(*) como nas demais metodologias os valores orgados equivalem aos valores realizados.

Posteriormente foi confeccionado o Banco de Dados dos Produtos da empresa.

Neste € apurado o Ganho Unitario de cada produto e o Ganho unitério nos Recursos com

Restricdo de Capacidade (RRC), considerando-se as variagdes de preco.

Contabilidade de Ganhos: Banco de Dados dos produtos da empresa CBL

PRECO DE GAN,HO TEMPO | GANHO
PRODUTOS VENDA CTV* |UNITARIO| NOS POR MERCADO
(PV) (PV -CTV)| RRC** | MINUTO
Vestidos S 22,00 S 5,85 S 16,15 78,00 S 0,2071 Mercado
Calgas S 16,00 S 4,30 S 11,70 66,00 | S 0,1773 Interno
Camisetas S 10,00 S 3,75 S 6,25 27,00 $ 0,2315
Vestidos S 18,90 $ 5,70 S 13,20 78,00 $ 0,1692
Mercado
Calgas S 13,80 S 4,19 S 9,61 66,00 [ $ 0,1456 Externo
Camisetas S 8,50 S 368 |S 4,82 27,00| S 0,1785
Vestidos $ 19,80 |[$ 574 |$ 14,06 78,00 $ 0,1803 Mercado
Calgas S 14,50 S 423 |S 10,27 66,00 $ 0,1556 Interno ¢/
Camisetas $ 900 |$ 370 [$ 530 27,00 | $ 0,1963 desconto

(*) No caso séo os custos de materiais e aviamentos e a comissao (5% sobre preco de venda).
(**) Como existe restricdo de capacidade nos departamentos, considerou-se a soma do tempo para confecgcdo da
tabela.
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3.4.1 - Otimizacédo do Resultado

Para otimizacdo do resultado serdo utilizados os passos para o Processo de

Aprimoramento Continuo (focalizagdo), constantes na Teoria das Restricdes.

a) IDENTIFICAR as restricbes

O primeiro passo rege que toda empresa possui restricbes; no caso, existem
recursos com restricdo de capacidade (RRC) nos centros produtivos (Corte, Costura e

Acabamento) e restricdes de demanda (mercado interno e externo).

b) EXPLORAR as restricbes da empresa

Identificadas as restricdes internas (capacidade de producao) e externas (mercado),
primeiramente, vamos verificar os RRC (recursos com restricdo de capacidade), pois a
linha mestra da Teoria das Restricdes (TOC) afirma que € necessario gerenciar 0s recursos

escassos e explora-los ao maximo, ou seja, ndo os desperdicar.

Em anadlise a tabela do Mix Mercadologico, verifica-se a ndo utilizacdo de todos os

minutos (tempo) disponiveis nos Recursos com Restricdo de Capacidade (RRC).

Para definir o mix de producdo que leve a empresa ao lucro maximo, utilizando da
melhor forma os recursos disponiveis, foi utilizada a Programacédo Linear para se efetuar a

resolucdo da equacado do lucro maximo.

Como nas demais metodologias, foi inicialmente efetuada a formalizacdo da
equacéao do lucro maximo — através da montagem de uma tabela no Excel adequada para
0 uso da funcéo “Solver” - para o atendimento dos mercados e para se apurar o mix ideal
de producéo:

Contabilidade de Ganhos: Tabela de dados para uso do “Solver”

TAMANHO

PRODUTOS QTDE. GANHO MERCADO MERCADO
Vestidos S 16,15 4.200
Calgas S 11,70 Interno 13.000
Camisetas S 6,25 18.000
Vestidos S 13,20 2.000
Calgas S 9,61 Externo 5.000
Camisetas S 4,82 8.000
Vestidos S 14,06 5.000
Calcas $ 10,27| 'Mterno </ o500

desconto

Camisetas S 5,30 22.000
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Restrigoes Vestidos Calgas Camisetas | Condicao Limite Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000 0
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000 0
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000 0

Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 0

Resultado

Otimizagdo S

O resultado proposto aponta para venda de camisetas com precos diferenciados no

mesmo mercado (mercado interno e mercado interno com desconto de +-10% sobre o

preco vigente): 18.000 Camisetas no mercado interno; 8.000 Camisetas no mercado

externo e 2.756 Camisetas no mercado interno com desconto.

Essa condicdo é contraria a politica comercial estabelecida pela empresa de néo

z

diferenciar os precos no mesmo mercado, assim € necessario reescrever a tabela,

incluindo-se esta restricdo e reaplicar a funcao “Solver”.

Como nado é possivel fracionar os produtos, foram ajustadas as quantidades dos

produtos (apurado 3.492,96 Vestidos e 12.014,08 Calcas no mercado interno) e projetado o

resultado mensal e anual, bem como apurado o Retorno sobre o Investimento (RSI).

Contabilidade de Ganhos: Mix Mercadolégico otimizado e demonstrativo de resultado

PRODUTOS QTDE. PRECO DE VENDA FATURAMENTO
Vestidos 3.493 S 22,00 ) 76.846,00
Calcas 12.014 S 16,00 S 192.224,00
Camisetas 18.000 S 10,00 S 180.000,00
Camisetas (ME) 8.000 S 8,50 S 68.000,00

Faturamento Total $ 517.070,00 100,00%
(-) Matéria-prima S -143.140,75 -27,68%
(-) Comissdo S -25.853,50 -5,00%
(-) Desp. Operacional S -305.950,00 -59,17%
Lucro Mensal S 42.125,75 8,15%
Lucro Anual S 505.509,00 RSI
Investimento S 5.000.000,00 10,11%

Com este mix de producado/comercializagdo a Confeccdes Beatriz Ltda. (CBL)

atingiria um resultado mensal projetado de $ 42.125,75 e um RSI anual de 10,11%.

64



c) SUBORNIDAR tudo a decisédo acima.

Este passo do processo estabelece que os demais recursos nao-restricéo (tais como
Compras, Almoxarifado e Administracdo da Producao), devem assegurar o funcionamento

efetivo dos recursos com restricao de capacidade (RRC).

d) ELEVAR as restricoes do sistema.

Explorado todo potencial das restricbes internas e externas, no caso também
observada a politica comercial da empresa (ndo vender um produto no mesmo mercado

com dois precos diferentes), nesta etapa caberia a empresa analisar o investimento

necessario para elevar as restricbes de capacidade.

A elevacdo da restricdo do sistema poderia ocorrer através da aquisicdo de novos
equipamentos, contratacdo de trabalhadores com a introducdo de turno noturno, entre

outras alternativas.

Mesmo com a existéncia de mercado potencial a ser explorado - mercado interno e
externo de Vestidos e Calcas - e possibilidade do aumento da demanda (pela reducdo dos
precos praticados), a empresa sempre deve analisar o impacto de tais medidas tendo em

mente sua META (ganhar mais dinheiro no presente, bem como no futuro).

e) Se em algum passo anterior a restricdo for guebrada, volte ao passo um. Mas néo

deixe que a INERCIA se torne a restricdo do sistema.

Se a empresa efetuar algum investimento ou mudanca que interferir na restricdo do
sistema (RRC), deve voltar a examinar os trés primeiros passos do processo de

aprimoramento continuo (ldentificar, Explorar e Subordinar).

A observacao também é valida para mudancas de politicas empresariais, como no
caso, da empresa optar por vender produtos no mercado interno com diferenciacdo de
preco. Também é importante salientar que a empresa deve estar atenta para a curva de

aprendizagem®” nos setores com RRC.

E necesséaria a realizagdo periodica de medicbes do tempo consumido por cada

produto, evitando-se assim distor¢cdes nas analises.

57 Na execucdo de trabalhos repetitivos ha uma familiarizacdo dos movimentos, das ferramentas utilizadas e
do manuseio de materiais que levam a uma maior habilidade no processamento da tarefa.
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3.5—- Validacéao dos célculos

Para efeitos de controle, com base no mix de producdo definido em cada

metodologia, estdo apresentados nos tépicos abaixo as apuracbes efetuadas para a

otimizacao da producéao e de rubricas da composi¢cdo do demonstrativo de resultado.

3.5.1 — Paréametros do “Solver”

Parametros do “Solver” no Microsoft Excel — Custeio por Absorg¢éo

Parametros do Solver

Definir Objetivo:

Para: 0O max ) Min.

Alterando Células Variaveis:
FCE3ECE1T

Sujeito as RestrigGes:

§C519

(=]

() walor de:

$C$10 <= $F$10
$CH1T <= $FE11
$C$3 <= $F$3
$C54 == $F34
$C%5 <= $F$5
$C56 == $F36
$CET <= §FET
§CE8 == $F32
$C$9 <= $F59
§H314 == $G514
§H$15 <= $G$15

Parametros do “Solver” no Microsoft Excel — Custeio ABC

Pardmetros do Solver

Definir Objetivo:

Para: 0 max. O Min,

Alterando Células Varigveis:
FCE3:5CE11

Sujeito as Restrigdes:

$C319

(=)

(_) Valor de:

$C$10 == $F$10
$C511 <= $F511
$C%3 <= $F$3
$C54 <= $F54
$C%5 <= $F$5
$C56 <= $FS6
§C8T <= $F§7
$C58 <= $FER
$C%9 <= $F$9
FHE14 <= $G514
$H$15 <= $G515

ot
:
:
Adicionar
Alterar
Excluir
Redefinir Tudo
Carregar/Salvar
it
t
t

Adicionar
Alterar

Excluir

Redefinir Tudo

Carregar/Salvar
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Parametros do “Solver” no Microsoft Excel — Contabilidade de Ganhos

Definir Objetivo:

a Max,

Para:

Alterando Células Varidveis:

$CEIFCEN

Sujeito as Restrigbes:

) Min.

$C518

() valor de: 0

§HE16 <= §G316
$C$6 <= $F56
§HE15 <= §G315
§H314 <= $G514
$C%8 = §F%8
$C350 <= $F$0
$CET <= $F§T
§CE10 <= $FE10
$C$5 <= $F§5
$C$3 <= $F$3
§CE11 <= $FE11

|=»

I=»

Adicionar

Alterar

Excluir

Redefinir Tudo

Carregar/Salvar

Resultado apurado utilizando o “Solver” — Custeio por Absor¢éo — Ajustado tamanho do mercado devido restricdo comercial

TAMANHO
PRODUTOS QTDE. LUCRO BRUTO | MERCADO | MERCADO
(UN.)
Vestidos 4.200,00 S 7,97 4,200
Calcas 13.000,00 S 5,54 | Interno 13.000
Camisetas 18.000,00 S 2,11 18.000
Vestidos 645,07 S 4,87 2.000
Calgas 309,86 S 3,34 | Externo 5.000
Camisetas S 0,61 8.000
Vestidos S 5,77 0
Interno ¢/
Calgas S 4,04 desconto 0
Camisetas S 1,11 22.000
Restri¢cdes Vestidos Calgas Camisetas | Condicao Limite | Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000| 350.366
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000| 816.000
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000| 576.000
Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 | 1.742.366
Resultado Otimizagao | RS 147.650,42
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Resultado apurado utilizando o “Solver” — Custeio ABC - Ajustado tamanho do mercado devido restricdo comercial

TAMANHO
PRODUTOS QTDE. LUCRO BRUTO | MERCADO | MERCADO
(UN.)
Vestidos - S -1,08 4,200
Calgas 13.000,00 S 6,42 Interno 13.000
Camisetas 18.000,00 $ 3,59 18.000
Vestidos S -4,18 2.000
Calgas 1.866,67 S 4,22 Externo 5.000
Camisetas 8.000,00 S 2,09 8.000
Vestidos S -3,28 Interno ¢/ 5.000
Calgas S 4,92 desconto 0
Camisetas S 2,59 0
Restricoes Vestidos Calgas Camisetas | Condicdo Limite | Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000( 365.600
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000( 816.000
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000( 501.600
Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 | 1.683.200

Resultado Otimizagao

| s 172.677,33

Resultado apurado utilizando o “Solver” — Contabilidade de Ganhos - Ajustado tamanho do mercado devido restricdo

comercial
TAMANHO
PRODUTOS QTDE. GANHO MERCADO | MERCADO
(UN.)
Vestidos 3.492,96 S 16,15 4.200
Calgas 12.014,08 S 11,70 |Interno 13.000
Camisetas 18.000,00 S 6,25 18.000
Vestidos - S 13,20 2.000
Calgas - S 9,61 |Externo 5.000
Camisetas 8.000,00 S 4,82 8.000
Vestidos - S 14,06 5.000
Calcas - $ 10,27 L":::::t:/ 16.000
Camisetas - S 5,30 -

Restrigoes Vestidos Calgas Camisetas | Condigdo Limite | Utilizado
Tempo Corte 12,60 12,00 7,20 <= 384.000| 375.380
Tempo Costura 29,40 36,00 10,80 <= 816.000| 816.000
Tempo Acabamento 36,00 18,00 9,00 <= 576.000| 576.000

Totais 78,00 66,00 27,00 <= 1.776.000 | 1.767.380
Resultado Otimizacdo | S 348.036,06
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Conforme ja especificado, em todos os cenéarios, foi zerada a demanda do mercado

interno com desconto para os produtos que geraram demanda — visando facilitar a

apresentacao e calculos® -, visto a restricdo de politica comercial vigente da empresa.

3.5.2 — Apuragéo do Custo de Matéria-Prima

Custeio por Absorgdo: Apuracdo da matéria-prima utilizada para o mix de produgéo

Custos Diretos de Fabricacao TECIDO AVIAMENTOS TOTAL
Vestidos S 4,00 S 0,75 S 4,75
Calgas S 3,00 S 0,50 3,50
Camisetas S 3,00 S 0,25 3,25

QUANTIDADE CUSTO UN. TOTAL
Vestidos 4.845 S 4,75 S 23.013,75
Calgas 13.309 S 3,50 S 46.581,50
Camisetas 18.000 S 3,25 S 58.500,00
M-P total $ 128.095,25
Custeio ABC: Apuracdo da matéria-prima utilizada para o mix de producéo
Custos Diretos de Fabricagdao TECIDO AVIAMENTOS TOTAL
Vestidos S 4,00 S 0,75 S 4,75
Calgas S 3,00 S 0,50 S 3,50
Camisetas S 3,00 S 0,25 S 3,25
QUANTIDADE CUSTO UN. TOTAL
Vestidos - S 4,75 S -
Calgas 14.866 S 3,50 S 52.031,00
Camisetas 26.000 S 3,25 S 84.500,00
M-P total $ 136.531,00

Contabilidade de Ganhos: Apuracédo da matéria-prima utilizada para o mix de produgdo

3.5.3 — Apuracao do Custo de Mao-de-obra Diretas e Custos Indiretos

Custos Diretos de Fabricagdo TECIDO AVIAMENTOS TOTAL
Vestidos S 4,00 S 0,75 S 4,75
Calgas S 3,00 S 0,50 S 3,50
Camisetas S 3,00 S 0,25 S 3,25

QUANTIDADE CUSTO UN. TOTAL

Vestidos 3.493 S 4,75 S 16.591,75

Calgas 12.014 S 3,50 S 42.049,00

Camisetas 26.000 S 3,25 $ 84.500,00
M-P total $ 143.140,75

No Custeio Tradicional e no Custeio ABC a Mao-de-obra Direta e os Custos Indiretos

foram apresentados em seus valores integrais no demonstrativo de resultado, visando

facilitar o entendimento, visto n&o alterar o resultado®, pois a soma das rubricas ficaria em

68 No resultado inicial do “Solver” seriam ofertados produtos no mesmo mercado com precos diferenciados.
89 Nas referidas metodologias a mao-de-obra no utilizada/ativada é considerada como custo indireto.
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$ 212.950,00, sendo $ 22.950,00 de mao-de-obra direta e $ 190.000,00 de custos indiretos.

Ja na Contabilidade de Ganhos, como néo ha rateio, esses custos sédo apresentados
totalizados na rubrica Despesa Operacional (DO), ou seja, o somatoério dos custos de mao-

de-obra, dos custos indiretos, das despesas administrativas e das despesas comerciais.
3.6 - Resultados Obtidos

3.6.1 - Controle do Processo de Administracao de Marketing

O processo de administracdo de marketing tem na sua Ultima etapa o Controle. E

uma espécie de retroalimentacao, onde verificamos e avaliamos os resultados obtidos.

Kotler acredita “que organizacbes eficazes em marketing s&o aquelas que
desenvolvem procedimentos coerentes de avaliacdo e controle do marketing. Dois
procedimentos séo particularmente importantes: 1) Avaliar e interpretar os resultados atuais
e efetuar as acdes corretivas. 2)Proceder a uma auditoria da eficAcia do marketing e

desenvolver um plano para melhorar os elementos fracos, porém importantes.””

Dentre os diversos controles do processo de administracdo de marketing,
destacamos o0 controle de rentabilidade. Neste sdo mensuradas as rentabilidades
individuais dos produtos, ajudando a empresa a determinar se os produtos devem ser
expandidos, reduzidos ou eliminados (caso seja possivel e estratégico fazer isso).

Nesta andlise existem divergéncias quanto aos métodos utilizados (custeio direto ou
por absorcao). “A questéo € saber se deve ser alocado o custo total ou apenas 0s custos

diretos e indiretos para avaliar o desempenho de uma atividade de marketing.””*

Para Kotler’?, ndo existe controvérsia quanto a inclusdo dos custos diretos na analise
dos custos de marketing; mas sim, sobre a inclusédo dos custos indiretos. Os defensores da
Ultima, apesar das deficiéncias do modelo, alegam que todos os custos devem ser
imputados para que se determine a rentabilidade verdadeira. No meio das controvérsias, as

empresas estdo mostrando um crescente interesse pelo uso do Custeio Baseado em

0 KOTLER, Philip. Marketing para 0 Século XXI: como criar, conquistar e dominar mercados. Ed. Futura, Sdo
Paulo, 1999. p. 227.

T KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Andlise, planejamento, implementacdo e controle. 42,
edicdo, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1994, p. 643.

2 KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Andlise, planejamento, implementacdo e controle. 42,
edicdo, Ed. Atlas, Sao Paulo, 1994, p. 644.
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Atividades (ABC) para interpretar a rentabilidade verdadeira das diferentes atividades de
marketing.

Ainda segundo Kotler, “a contribuicdo do sistema ABC é reforcar a atencdo da
administragdo habituada a usar apenas o0s custos-padroes de materiais e méo-de-obra
para alocar o custo total, a identificar os custos reais de apoio a produtos individuais,
clientes e a outras entidades.” Nao ha, nas obras de Kotler, citagdo da utilizagao exclusiva
do custeio direto para andlise da rentabilidade e nenhuma referéncia a Teoria das
Restricbes (TOC).

3.6.2 - Comparacéo dos Resultados

Para validacdo da resolucdo do problema hipotético apresentado, apurou-se,

inicialmente, que as trés metodologias chegariam ao mesmo resultado mensal/anual se

fosse utilizado 0 mesmo mix de producao estimado para o mercado interno.

Resultado com base na previséo inicial de vendas da empresa CBL no mercado interno

~ CONTABILIDADE DE
CUSTEIO POR ABSORCAO ABC GANHOS
Mix Quantidade Mix Quantidade Mix Quantidade
Vestidos 4,200 Vestidos 4,200 |Vestidos 4.200
Calcas 13.000 Calcas 13.000 |Calcas 13.000
Camisetas 18.000 Camisetas 18.000 |Camisetas 18.000
Resultado Resultado Resultado
mensal $ 26.480,00 mensal $ 26.480,00 mensal $ 26.480,00

Apés a otimizacao (“Solver”), em cada metodologia de apuracdo de custos, houve

discrepancia nas solugcbes encontradas, sendo que o Resultado e o Retorno sobre

Investimentos (RSI) apresentado pela Contabilidade de Ganhos foi superior aos demais.

Comparativo do Resultado Financeiro das metodologias de custos apés otimizacédo

~ CONTABILIDADE DE
CUSTEIO POR ABSORCAO ABC GANHOS

Mix Quantidade Mix Quantidade Mix Quantidade
Vestidos 4.845 [Vestidos 0| Vestidos 3.493
Calcas 13.309 |Calcas 14.866 | Calcas 12.014
Camisetas 18.000 |Camisetas 26.000 | Camisetas 26.000
Resultado $ 37.966,72 Resultado $ 15.182.26 Resultado $ 42.125 75
mensal mensal mensal
Resultado Resultado Resultado
Anualizado $ 455.600,58 Anualizado $ 18218712 Anualizado $ 505.509,00
RSI 9,11% RSI 3,64% RSI 10,11%
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Observa-se que o resultado obtido pela metodologia do custeio ABC ($ 15.182,26) é
inferior ao apurado na validacdo ($ 26.480,00) - onde foi produzido/vendido o produto
Vestidos (que por essa metodologia seria deficitario) -, ou seja, a otimizacdo em vez de

melhorar (aumentar) o resultado obteve o resultado inverso!

Nas metodologias do Custeio por Absor¢céo e do Custeio ABC, se utilizarmos o mix
de produtos propostos pela Contabilidade de Ganhos, obtém-se o resultado maximizado
(mesmo produzindo os Vestidos que o Custeio ABC indicou como deficitario), ou seja, a

distorcao do resultado € gerada pelas metodologias de custeio (devido aos rateios).

Custeio por Absorgéo e Custeio ABC — apuragéo resultado utilizando mix proposto pela Contabilidade de Ganhos

PRODUTOS QTDE. PRECO DE VENDA FATURAMENTO
Vestidos 3.493 S 22,00 S 76.846,00
Calgas 12.014 S 16,00 $ 192.224,00
Camisetas 18.000 S 10,00 $ 180.000,00
Camisetas (Mercado Externo) 8.000 S 8,50 S 68.000,00
Faturamento Total S 517.070,00 100,00%
(-) Matéria-prima S -143.140,75 -27,68%
(-) M3o-de-obra Direta S -22.950,00 -4,44%
(-) Comissdo S -25.853,50 -5,00%
(-) Custos Indiretos S -190.000,00 -36,75%
(-) Desp. Administrativas S -50.000,00 -9,67%
(-) Desp. Com Vendas S -43.000,00 -8,32%
Lucro Mensal S 42.125,75 8,15%
Lucro Anual S 505.509,00 RSI
Investimento S 5.000.000,00 10,11%

Assim, com os resultados apurados, fica claro que o Custeio por Absorcdo e o

Custeio ABC tém deficiéncia e/ou sdo inadequados para processos de otimizacdo do

resultado, pois podem induzir ao erro de avaliacao dos produtos (rentabilidade/margem).

A Contabilidade de Ganhos também obteve uma proposta de producdo superior,

explorando melhor a capacidade produtiva da empresa.

Comparacgao dos mercados explorados e quantidade proposta de venda em cada uma das metodologias de custos

CUSTEIO POR ABSORCAO ABC CONTéi:ll‘ll_'%ASDE D2
MI - ME- MI - ME- MI - ME-
Produtos Qtde. Qtde. [Produtos Qtde. Qtde. [Produtos Qtde. Qtde.
Vestidos 4.200 645 | Vestidos 0 0 Vestidos 3.493 0
Calcas 13.000 309 |Calcas 13.000 1.866 |Calcas 12.014 0
Camisetas | 18.000 0 Camisetas | 18.000 8.000 |Camisetas | 18.000| 8.000
Total 35.200 954 Total 31.000 | 9.866 Total 33.507 [ 8.000
Total Geral 36.154 Total Geral 40.866 Total Geral 41.507
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No mix de producao proposto (em todos os mercados) foi apurado que pelo(a):

I.  Custeio por Absorcdo a ordem de lucro teria em 1°. lugar os Vestidos, em 2°.

lugar as Calgas e em 3°. lugar as Camisetas;

lI. Custeio ABC a ordem de lucro bruto teria em 1°. lugar as Calgas e em 2°.
lugar as Camisetas. Foi apurado por esta metodologia que a producéo de

Vestidos seria deficitaria, devendo ser este retirado da grade de produtos;

lll.  Contabilidade de Ganhos a ordem de Ganho unitario teria em 1°. lugar as
Camisetas, em 2° |ugar os Vestidos e em 3° lugar as Calcas. Essa
metodologia classifica os produtos em ordem de ganho por tempo (minutos)

individualmente em cada RRC (n&o pelo tempo global), o que pode alterar a

ordem de classificagdo do ganho dos produtos.

Observa-se que na Contabilidade de Ganhos, a apuragao do ganho de cada produto
ndo estd vinculada ao rateio de custos, mas somente aos seus custos variaveis. A
alteracdo da quantidade ndo interfere no resultado do ganho de cada produto,
possibilitando assim a exploracdo das restricbes, sem distor¢des oriundas do rateio que

apropria custos conforme o volume proposto.
Confirmando as caracteristicas observadas, tanto na concepcéo tedrica como na

resolucdo do problema, somente a Contabilidade de Ganhos possibilitou a otimizagao
do resultado com a maximizagéo da producao.

A Contabilidade de Ganhos também foi a que melhor explorou os recursos com
restricdo de capacidade (RRC), ou seja, a melhor utilizacdo de cada departamento.

Comparagéo da utilizacdo dos RRC em cada uma das metodologias de custos

CUSTEIO POR ABSOR(;AO ABC CONTABILIDADE DE GANHOS
% %
Departamento [ utilizacdo |Departamento [utilizacdo [ Departamento| % utilizacdo
Corte 91,24% Corte 95,21% | Corte 97,76%
Costura 100,00% [Costura 100,00% | Costura 100,00%
Acabamento 100,00% [Acabamento 87,08% [Acabamento 100,00%

Um aspecto ndo abordado no problema proposto, mas facilmente identificado nas
metodologias de Custeio por Absorcdo e do Custeio ABC, é que qualquer alteracdo na

composicdo dos valores a serem rateados (tais como custos indiretos, despesas
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operacionais e inclusive mao-de-obra direta) influenciam diretamente a rentabilidade dos

produtos.

3.6.3 - Obsolescéncia da Contabilidade de Custos

A simulagéo efetuada comprova a superioridade das decisdes tomadas com base na
Contabilidade de Ganhos e confirma a obsolescéncia do Sistema de Apuracéo e Andlise de

Custos baseados no custeamento Pleno ou Global.

“A obsolescéncia da contabilidade de custos ndo veio porque usava apenas uma
base de rateio, mas sim porque rateava 0s custos entre os produtos. A obsolescéncia do
rateio se deu porque as despesas que sao rateadas, em qualquer que seja o sistema de
rateio, ndo variam diretamente com o volume de producdo e/ou com mudancas de mix ou

com qualquer outra variavel.

Sendo assim, a alocacdo s6 serve para nos confundir e fazer com que tomemos

decisdes irracionais.””

Esta deficiéncia ja havia sido detectada por diversos profissionais de marketing, para

Kotler, séo trés as mais importantes:

1. “A rentabilidade relativa das diferentes atividades de marketing pode mudar
radicalmente quando uma forma arbitréaria para alocar os custos indiretos

incomuns é substituida por outra. Isso diminui a confianca nesta ferramenta.

2. A arbitrariedade desmoraliza os gerentes que acham que seu desempenho é

julgado de maneira desfavoravel.

3. Ainclusédo de custos indiretos incomuns pode enfraquecer os esforcos de controle
do custo real. A administracdo é mais eficaz no controle de custos diretos e
indiretos comuns. Alocacdes arbitrarias dos custos indiretos comuns podem levar
a administracao a desperdicar seu tempo com a alocacao arbitraria de custos, em

vez de administrar bem os custos controlaveis. “7

* CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de acordo com a
Teoria das RestricGes. Ed. Nobel, Sdo Paulo, 1997. p. 34/35.

7% KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Andlise, planejamento, implementacdo e controle. 42,
edicdo, Ed. Atlas, Sao Paulo, 1994, p. 644.
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3.6.4 - Ineficiéncia do Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Para solucdo das deficiéncias apresentados no Custeio por Absorcdo Tradicional é

regularmente sugerido a utilizagdo do Custeio ABC.

Este é defendido por Drucker™, que o vé como uma revolugdo de conceito (por ser
projetado para maximizar rendimentos e ndo minimizar custos) e inclusive por Kotler® que
o considera como uma ferramenta que ajuda a interpretar a verdadeira rentabilidade das

diferentes atividades de marketing.

Mas, o que verificamos no estudo, é de que o Custeio ABC sofre dos mesmos

problemas do Custeio por Absorgédo Tradicional, ou seja, a subjetividade da escolha dos

direcionadores de custo e o proprio rateio dos custos indiretos.

Segundo Leone, “..a sua aplicagdo pratica ainda vem permitindo revelar algumas
desvantagens e o surgimento de criticas em alguns cenarios. Por exemplo: a)como
identificar as atividades relevantes? b)o que fazer com as atividades ndo-relevantes? c)até
gue ponto devemos descer na analise minuciosa das operacdes? d) e os resultados de
uma analise custo X beneficio? e)como custear as atividades? f)quais as bases cientificas

no estabelecimento dos direcionadores?”??

Perguntado a Shank, criador da gestao estratégica de custos, sua posi¢cdo quanto ao

fato de Drucker recomendar o uso do Custeio ABC:

“Penso que Drucker sofreu uma lavagem cerebral em relacdo a esse tema. Ele é
um homem brilhante, um lider do pensamento mundial. Mas um de seus colegas na
Claremont University é Robin Cooper, que é um dos gurus da teoria dos custos baseados
em atividades, e acredito que o Sr. Drucker ouviu demais o que o Sr. Cooper tinha a dizer.
Minha opinido é de que essa teoria € apenas uma em uma longa lista de ideias sobre

custos estratégicos.

Apenas uma, e ndo “a ideia”.”®

> DRUCKER, Peter. A Quarta Revolucéo da Informacéo. (1998, FORBES) - reproduzido pela Revista Exame,
26 ago. 1998, p.56/58.

76 KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing - Andlise, planejamento, implementacdo e controle. 42.
edicdo, Ed. Atlas, Sao Paulo, 1994, p. 643.

7 LEONE, George S. Guerra, A Contabilidade de Custos e os seus Desafios. Revista do CRCRS, Porto
Alegre, v.27, n. 94, out 1998. p. 49-51.

8 SHANK, John. O Cliente fixa os Custos. (entrevista), revista HSM Manegement, 3 jul-ago 1997. p. 40.
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3.6.5 - Teoria das Restricbes (Contabilidade de Ganhos) X ABC

Ja para Kaplan, que com Cooper idealizaram o ABC, “A Teoria das Restricdes e 0
ABC néo sao conflitantes. Na verdade, complementam-se perfeitamente - a Teoria das
Restricbes oferece a otimizagao a curto prazo, permitindo a maximizacao de lucros a curto
prazo (quando utilizada em um ambiente de producéo limitada) e o ABC oferece
instrumentos para a otimizacdo dinamica do suprimento de recursos, projeto e mix de
produtos, definicdo de precos e relacionamentos entre clientes e fornecedores, visando a

lucratividade a longo prazo.””

Mas, 0 que constatamos no decorrer do estudo conflita com a afirmacao de Kaplan.
Com os resultados obtidos foi ratificado o posicionamento de Noreen de que “As
estratégias de produtos de empresas envolvidas na TOC podem diferir grandemente

daquelas das empresas que usam custos baseados na atividade (ABC).

A TOC revela tipicamente a capacidade e oferece flexibilidade na producéo,

tornando possivel mais variedade nas ofertas dos produtos da empresa.

Os produtos invariavelmente parecem mais lucrativos numa fabrica TOC do gque

noutra em gue as margens dos produtos sdo computadas usando-se 0S custos totais.

Desde que um produto novo com ganho positivo ndo use a restricdo, ele parecera mais

atraente. Portanto, os produtos tenderdo a proliferar num ambiente TOC.

O sistema ABC, por outro lado, pode levar facilmente a uma reducdo na oferta de

produtos. Uma mudanca de um sistema de custos convencional com bases de alocacao
associadas ao volume para um sistema ABC com fundos comuns de custos para lote ou

produto, irA mudar os custos dos produtos de alto volume para os de baixo volume.

O resultado usual € um mapa de lucratividade que sugere que os produtos de baixo
volume estdo perdendo dinheiro. Se os gerentes reagirem, eliminando esses produtos, as

ofertas da empresa irdo encolher.

Assim sendo, a TOC e o ABC tém efeitos opostos na variedade de produtos

oferecidos pela empresa.”®

7 KAPLAN, Robert S. & COOPER, Robin. Custo e Desempenho: Administre seus custos para ser_mais
competitivo. Ed. Futura, S&o Paulo, 1998. p. 151.

80 NOREEN, Eric, SMITH Debra & MACKEY James. A Teoria das Restricbes e suas Implicacbes na
Contabilidade Gerencial: Um Relatério Independente. Ed. Educator, Sdo Paulo, 1996. p. 141/142.
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CONCLUSAO

O objetivo do estudo, integralmente alcancado, foi a comprovagéo da obsolescéncia
da Contabilidade de Custos e da validade da Contabilidade de Ganhos prescrita por

Goldratt em sua Teoria das Restricdes (TOC).

Em todas as obras e trabalhos pesquisados sobre o assunto, a resolucdo dos
problemas estava alicercada basicamente em dois produtos e em uma ou duas restricdes

de capacidade (recursos).

Para validacdo e comprovacdo do poder da Teoria das Restricbes foi efetuada a
resolucdo de um “case” apresentando trés produtos, trés restricbes de capacidade
simultaneas em trés mercados distintos com uma restricdo comercial. Devido a este
objetivo, resgatamos e comprovamos a utilidade da Programacé&o Linear (no caso com a

utilizacao do suplemento “Solver” no Microsoft Excel).

Cabe destacar que, quando da utilizacdo da Contabilidade de Ganhos e da
Programacdao Linear, devem ser computados ao célculo os tempos utilizados no SETUP#
nao computados na resolucédo da simulacao apresentada.

No decorrer da analise dos procedimentos sugeridos pela Teoria das Restricdes e
utilizados pela Contabilidade de Ganhos, ficou claro que “No contexto da histéria do

pensamento da contabilidade gerencial, Goldratt simplesmente atualizou o custo variavel e

se manteve conservador no que diz respeito ao reconhecimento da receita. Ele defende o

custeamento variavel pelas mesmas razdes por que sempre foi defendido - fica mais perto

dos fluxos de caixa, pode ser usado mais facilmente do que o custeamento por absorcao

81 Processo de mudanca da producédo de um item para outro em uma mesma maquina e/ou equipamento que
exijam trocas de ferramentas e ajustes.
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para calcular custos e beneficios relevantes, e, mais importante, ndo contém incentivos

para acumular inventarios apenas para melhorar os lucros pelo custeamento por absorcao.

O argumento é ainda mais valido agora do que nos anos 50, quando imperava a
polémica sobre o custeamento variavel. Sabemos hoje que o excesso de inventario de
material-em-processo € um problema muito mais grave do que se pensava. Ndo s6 ha
dificuldades com os custos de retencdo de inventario e obsolescéncia, como também os

inventarios de material-em-processo criam grandes problemas no chao da fabrica.

Qualquer sistema, tal como custeamento por absorg¢&o, que recompense 0S
gerentes por acumular inventarios para manipular os lucros, pode ser um desservico

muito maior do que os criticos dos anos 50 imaginavam.”®

Outro aspecto, que utilizando a Teoria das Restricbes devemos rever, € o conceito
de dumping. “Tradicionalmente, ocorre dumping quando uma empresa vende um produto
abaixo do seu custo de fabricacdo. Como vimos até agora, ndo existe a figura de custo do
produto; os custos sdo da empresa. O Unico custo que realmente € do produto e o CTV
(custo totalmente variavel), que geralmente é o custo da matéria-prima. Isso quer dizer que
ocorre dumping quando uma empresa vende um produto abaixo do seu CTV; sé assim ela
vai estar perdendo dinheiro com o produto. Isso muda em muito as acusac¢des de dumping,
ja que os CTV sdo uma pequena parcela dos custos da empresa, e sua proporcao vem

diminuindo ano a ano.”s3

Contudo, no decorrer do estudo, constatamos a existéncia de varias criticas a Teoria
das Restricdes no sentido de ela ser orientada para o curto prazo, de ser muito parecida
com o Custeio Direto, de ndo se preocupar com 0s custos indiretos e ndo passar de um

tipo de programacao linear.

No entanto, verificamos que a Teoria das Restricbes se preocupa com o0 longo
prazo, visto todas as decisbes poderem ser analisados pelo impacto no resultado global,

como no exemplo apresentado no Processo de Aprimoramento Continuo.

8 NOREEN, Eric, SMITH Debra & MACKEY James. A Teoria das Restricdes e suas Implicacées na
Contabilidade Gerencial: Um Relatério Independente. Ed. Educator, S&o Paulo, 1996. p. 18.
8 NOREEN, Eric, SMITH Debra & MACKEY James. A Teoria das Restricdes e suas Implicacées na
Contabilidade Gerencial: Um Relatério Independente. Ed. Educator, S&o Paulo, 1996. p. 81.
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Ja quanto a critica de ser idéntica ao Custeio Direto, excetuando-se o fato de a TOC
considerar a mao-de-obra direta como Despesa Operacional (custo fixo), ndo se trata de

critica, mas sim de uma constatacao, que foi confirmada no estudo.

Talvez por Goldratt ndo “desenhar” os modelos utilizados na Contabilidade de
Ganhos, tem-se a impressédo de que as variagdes dos custos indiretos sdo esquecidas.
Mas, observando-se o modelo de Despesas Operacionais e o do Mix Mercadologico,
percebemos que estes sdo permanentemente monitorados, visto influenciarem o Ganho da

empresa.

Por fim, é injusta a afirmacdo de que a TOC seja s6 um tipo de Programacdao Linear.
Na verdade, a Contabilidade de Ganhos, resgatou e demonstrou a utilidade desta

ferramenta de Pesquisa Operacional.

Talvez a mais importante constatagdo do estudo seja a de que somente a Teoria das
Restricdes, com sua Contabilidade de Ganhos, propicie informacdes confiaveis no

desenvolvimento do Processo de Administracdo de Marketing.

Em contrapartida, permanece a preocupacdo de que mais de 69% das industrias
utiizam a Contabilidade de Custos por Absorcdo (Tradicional ou ABC). Através deste
expressivo numero, pode-se inferir que estas empresas tém seérias deficiéncias na

conducao do processo de administracdo de marketing.

Pode-se imaginar quantos equivocos ja foram cometidos, tais como

eliminacdo de produtos rentaveis®.

A quebra do paradigma da Contabilidade de Custos é uma necessidade, pois “As
empresas que primeiro fizerem (por completo) essa mudanca de paradigma, com certeza
terdo uma vantagem competitiva enorme, pois estardo competindo com empresas que nao
sabem o0 que estdo fazendo (pois ainda estdo no mundo do custo). Hoje o que salva a
maioria das empresas € o fato de que seus concorrentes também usam o custo do produto
para tomar decisdes. Mas algumas empresas ja estdo mudando, o que da a elas uma
grande vantagem competitiva. A histéria tem nos mostrado que os que inovam se mantém

na lideranca, os que ficam parados morrem.”

84 Vide o caso do produto Vestidos no “case” da Confecgdes Beatriz Ltda.
85 CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de acordo com a
Teoria das RestricGes. Ed. Nobel, S&o Paulo, 1997. p. 180.
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Abandonando a Contabilidade de Custos talvez as empresas compreendam uma
das premissas do Marketing Estratégico (Quem determina o preco € o mercado) e

abandonem o paradigma vigente pelo proposto pela Teoria das Restrigdes.
% Preco de Venda = Custos + Lucro (vigente)

% Preco de Mercado - CTV = Ganho (proposto pela TOC)

“‘Néo é digno de mencédo o fato de que os japoneses observam com incredulidade
nossos elaboradissimos sistemas de custeamento, preferindo trabalhar com modelos mais
simples (denominados Custeamento Meta), destinados antes a uma melhor motivacao, que
orientados em direcdo a obtencdo de custos exatos? Vejam-se seus procedimentos para
fixacdo de precos de venda e lancamento de novos produtos. Eles ndo partem do
custeamento pleno baseados no Sistema ABC para seus custos de manufatura, para

depois entdo tomar suas decisdes de marketing em torno desses custos.

O verdadeiro ponto em debate é qual o pre¢co que o mercado pode suportar e

se eles serdo capazes de produzir abaixo de tal pre¢o.”s

Numa analise simplista, vinculamos a Contabilidade de Custos ao Marketing Mix dos
4 Ps (Produto, Preco, Praca e Promocéo) enquanto a Contabilidade de Ganhos tem mais
sinergia com os 4 Cs (Clientes, Custos, Comodidade e Comunicac&ao).

Assim sendo, concluimos demonstrando a importancia da utilizacdo dos conceitos
da Teoria das Restricdes e de sua Contabilidade de Ganhos no processo de Administracdo

de Marketing.

8 KINGCOTT, Timothy. Contabilidade Baseada em Oportunidades: Melhor gue o custeamento ABC?
(publicado originalmente em Management Accouting, oct. 1991), Revista do CRCRS, Porto Alegre, v.27, n.
92, p. 22-26, jan/mar. 1998.
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RECOMENDACOES

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo,
nao precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé
se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitoria
ganha sofrer4 também uma derrota. Se vocé ndo conhece
o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas...”
(Sun Tzu - A Arte da Guerra).

Sabe-se que “Um excelente sistema e contabilidade gerencial ndo vai sozinho
garantir o sucesso nos mercados de hoje...Mas um sistema de contabilidade gerencial
ineficaz pode minar o desenvolvimento de produtos, o aprimoramento de processos e 0Ss

esforcos de marketing.”®

Os proprios contadores reconhecem que “Do ponto de vista decisorial, verificamos
que o Custeio Variavel tem condicbes de propiciar muito mais rapidamente informacdes
vitais a empresa; também o resultado medido dentro do seu critério parece ser mais
informativo a administracédo, por abandonar os custos fixos e trata-los contabilmente, como
se fossem despesas, ja que sdo quase sempre repetitivos e independentes dos diversos

produtos e unidades.

Mas os Principios Contabeis hoje aceitos ndo admitem o uso de Demonstragfes de
Resultado e de Balanco avaliados a base do Custeio Variavel; por isso, esse critério de
avaliar estoque e resultado ndo é reconhecido pelos Contadores, pelos Auditores

Independentes e tampouco pelo Fisco.”®

Diante destas constatacdes e dos resultados aqui apresentados ficou evidenciado

que as empresas necessitam:

87 KAPLAN in CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de
acordo com a Teoria das Restricbes. Ed. Nobel, S&o Paulo, 1997. p. 23.
8 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de Custos. 62. edicdo, Ed. Atlas, S0 Paulo, 1998. p. 220.
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I.  Utilizar a Contabilidade de Ganhos para a apuracdo da rentabilidade dos
produtos (e dos seus clientes), ou seja, incorpora-la ao Sistema de
Informacdes de Marketing (SIM) dentro do subsistema de Contabilidade

Interna;

II. Resgatar a utilizacdo da Programacdo Linear, quando necessario, como

sistema de apoio as decisfes de marketing;

lll.  Incorporar os conceitos da Teoria das Restricbes e da Contabilidade de
Ganhos ao Processo de Administragéo de Marketing (PM=SAP=MM=I=C);

IV. Estimular para que o0s conceitos da Teoria das Restricbes e da
Contabilidade de Ganhos sejam difundidos e discutidos por todas as areas

da empresa;

V. Caso existam recursos com restricdo de capacidade (RRC), manter
sistematica medicdo do seu tempo/capacidade, por esta limitagdo ser a
esséncia da Teoria das Restricbes (TOC) e influenciar diretamente nos

seus resultados;

VI.  Modificar as medicdes de desempenho local, subordinando-as as medidas
do recurso com restricdo de capacidade (RRC). Observar que existirdo
barreiras nesta mudanca disfarcadas de “ética do trabalho” (“Se o
operéario nao tiver nada para fazer, encontre algo para ele fazer!”), a

serem superadas;

VII.  Atentar para que periodicamente sejam checadas as variaveis internas
(restricbes fisicas e politicas) e externas (mercado, concorrentes e

governo), evitando que a inércia se torne a principal restricdo da empresa;

VIII. Paralelamente, por ser imposicao, as empresas devem também apurar 0s
custos pelas metodologias legalmente aceitas, optando pela que menos

consuma recursos (financeiros e de tempo).

Por fim, reforcando o contido no item VI, devemos dispensar um cuidado especial

nas medidas de desempenho local. Pois, “Se tentarmos obter 100% de eficiéncia nos

recursos nao-restricdo nao estaremos aumentando o ganho e estaremos aumentando o

estoque em processo. O aumento dos estoques em processo aumenta oS custos da
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empresa. Com isso podemos concluir que € interessante para a empresa ter a maioria de

seus recursos (que ndo sao restricado) ociosos parte do tempo. Isso vai contra as medidas

da Contabilidade de Custos e contra nosso treinamento.”®

Este paradigma precisa ser combatido e vencido, tomando como norteador o

ensinamento de Deming:

“A performance de cada componente do sistema devera ser avaliada em termos de
sua contribuicdo para o objetivo do sistema e ndo para producédo de lucro pessoal, nem
para qualquer competicdo entre as partes. Alguns componentes podem ter que operar
tendo perdas para si proprios, para a otimizagcdo do sistema como um todo...Um exemplo
de um sistema bem otimizado € uma boa orquestra. Os musicos ndo estdo la para
realizarem solos com prima-donas...Nao € necessario que cada um deles seja em sua area

o melhor musico do pais.”®

89 CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de acordo com a
Teoria das RestricGes. Ed. Nobel, S&o Paulo, 1997. p. 115.

% DEMING in CORBETT NETO, Thomas. Contabilidade de Ganhos: A nova contabilidade gerencial de
acordo com a Teoria das Restrices. Ed. Nobel, Sdo Paulo, 1997. p. 122.
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NOTAS DA EDICAO

As principais alteracdes desta versao consistem em:

I.  Supressdo do Capitulo 2 - Sistemas: Parte desse conteudo foi incorporada ao
atual Capitulo 1, nos subtépicos intitulados como Sistema de Informacdes de
Marketing e Contabilidade de Custos;

ii. Supressao dos apéndices e anexos;

iii. Resolugao dos problemas com o suplemento “Solver” do Microsoft Excel: Optou-
se pelo uso do suplemento “Solver” em detrimento do software LINDO da LINDO
Systems, utilizado na verséo inicial. Essa mudancga visou facilitar o entendimento

e uso da programacao linear (maximizagao/otimizacao);

iv.  Inclusdo da resolugdo do exemplo do tdpico 2.2.6.1 através da programacao
linear com a utilizagcdo do suplemento “Solver’” do Microsoft Excel. Essa

resolucéo foi apresentada de forma didatica (passo a passo), e

v. Areformatacdo das analises do “case” da Confeccdes Beatriz Ltda. resultou em
uma alteracéo no resultado da simulagcéo do Custeio por Absor¢do. No entanto,
essa mudanca ndo afetou as conclusdes ou constatacdes do estudo, ratificando

a obsolescéncia dos custos baseados em rateio.
Foram mantidas todas as referéncias bibliogréaficas originais.

Em sintese, o estudo representa o pensamento da época e o atual sobre a utilizacao
da Contabilidade de Ganhos no Processo de Administracdo de Marketing,

especificamente no aspecto tatico®* da escolha dos produtos que otimizem os resultados.

910 estudo ndo abrange os aspectos do Marketing Estratégico.
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