i Eaiinvion RAM. Revista de Administragdo Mackenzie

ISSN: 1518-6776

E. ks .j':nuunu.“_pm
revista.adm@mackenzie.com.br

L [eAcERnain Universidade Presbiteriana Mackenzie

Brasil

ROCHA, WELINGTON; GONZALEZ GONZALEZ, PATRICIA
INTEGRACAO DO CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES COM A TEORIA DAS RESTRICOES
RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, vol. 7, nim. 2, 2006, pp. 102-122
Universidade Presbiteriana Mackenzie
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195416296006

Como citar este artigo [ &\ /!

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1954
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195416296006
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=195416296006
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=1954&numero=16296
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=195416296006
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1954
http://www.redalyc.org

INTEGRACAO DO CUSTEIO

BASEADO EM ATIVIDADES

COM A TEORIA DAS RESTRICOES

INTEGRATING ACTIVITY BASED COSTING TO THEORY
OF CONSTRAINTS

WELINGTON ROCHA

Doutor em Contabilidade. Professor no Departamento de Contabilidade e Atuéria

da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo.
Avenida Professor luciano Gualberto, 908, Sao Paulo — SP — CEP 05508-200

Email: cmslab@usp.br

PATRICIA GONZALEZ GONZALEZ

Doutora em Contabilidade pela Universidade de Séo Paulo. Professora

na Universidad Del Valle-Cali (Colombial.

Avenida Professor luciano Gualberto, 908, Séo Paulo — SP — CEP 05508-200
E-mail: pagonza@mafalda.univalle.edu.co



Neste trabalho os autores analisam um modelo de mensuracio e de infor-
magcdo, integrando elementos do custeio baseado em atividades e da teoria das
restri¢des, para dar suporte ao processo decisério das organizagoes. Inicialmen-
te o trabalho resgata, do ponto de vista histérico, quando, como e por que foram
criados o0 ABC e a TOC; em seguida, os dois s3o comparados, evidenciando-se
suas diferencas e semelhancas. Como métodos e técnicas de pesquisa utilizam
pesquisa bibliografica, reflexdo dialética com base nos textos selecionados e um
exemplo numérico ilustrativo. Conclui-se que o ABC e a TOC sio instrumentos
gerenciais complementares, ndo incompativeis, ao contrario do que afirmam
Goldratt e outros estudiosos. O produto final do estudo representa uma contri-
buigdo cientifica para a teoria e a pratica em Administra¢gdo na medida em que
destr6i o mito da incompatibilidade daqueles dois conceitos e oferece aos acadé-
micos e aos profissionais uma nova alternativa de relatério gerencial'.

Atividade; Capacidade; Direcionadores; Gargalos; Restri¢des.

With this study, the authors deal with a measurement and information mo-
del integrating elements of activity-based costing and theory of constraints to
support the decision making process. Firstly they restore, under a historical
perspective, when, how and why the ABC and TOC were created; after that, dif-
ferences and similarities are shown. On this purpose, they follow a numerical
example and bibliographical research methodology. As a result, it is demonstra-
ted that the authors conclude by demonstrating that ABC and TOC are comple-
mentary concepts, not conflicting, as state Goldratt and other researchers. The
result is an important scientific contribution for Business Administration Aca-

1. Os autores agradecem ao andnimo revisor pelas valiosas sugestoes oferecidas.
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demia and practitioners insofar destroy de myth of incompatibility of those ma-
nagerial tools?.

Activity; Capacity; Drivers; Bottlenecks; Constraints.

A partir da segunda metade da década de 1980 proliferou, no mundo todo,
vastissima literatura sobre o custeio baseado em atividades (ABC) e a teoria das
restri¢des (TOC). Alguns autores radicais, como Corbett Neto (2000) e Catelli e
Guerreiro (1994) posicionam-se contra o ABC e a favor da TOC, mas outros,
moderados, como Coate e Frey (1999), Gaudino (1999), Holmen (1995) e Kee
(1995), formam a grande maioria a reconhecer que ambos podem ser Uteis para
a administragdo, desde que conciliados com inteligéncia e bom senso.

Para Kee (1995), o custeio baseado em atividades é uma extensao dos siste-
mas de custeio tradicionais e fornece informag¢des mais precisas sobre o custo
dos produtos. Segundo aquele autor, o ABC tenta superar problemas associados
ao tradicional custeio por absor¢io, por meio de uma metodologia que permite
apurar o custo a partir da analise das atividades relevantes. Cooper et al., citados
por Kee (1995), asseveram que as empresas que adotam o ABC n3o apenas re-
portam melhor a lucratividade de seus produtos e clientes, mas também aper-
feicoam seus processos.

A teoria das restri¢des, por sua vez, apresenta como um dos objetivos a oti-
mizagdo do lucro e, para isso, utiliza conceitos que os sistemas de custeio tradi-
cionais, segundo seu autor, ignoram. As firmas que adotaram essa teoria teriam
apresentado melhoria no lead time, em atividades ciclicas, em estocagem etc., e
ainda melhoraram a produtividade e a qualidade (GOLDRATT; FOX, 198y).

A situagdo-problema objeto de estudo em um trabalho de investigacio
cientifica ganha corpo quando o pesquisador se vé diante de um estado de coi-
sas mal resolvidas, carentes de solu¢do, que o inquieta e o impele a busca de
solucio.

2. The authors gratefully acknowledge the valuable suggestions of the anonymous referee.
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No caso especifico deste estudo, o cenario nebuloso, cuja solugio se faz neces-
saria, € a situac¢do de incerteza de académicos e profissionais diante da polaridade
de dois instrumentos gerenciais, antagdénicos para uns, concilidveis para outros.

A dualidade de abordagens caracteriza-se como um problema crucial para aca-
démicos e praticantes da administracio, levando as seguintes questdes: o custeio
por atividades e a teoria das restri¢des so realmente conflitantes? Caso ndo se con-
figure conflito e sim integra¢do conceitual, poderiam ser integrados também ope-
racionalmente, nos mesmos relatérios gerenciais? Em caso positivo, como?

Testes de hipéteses s3o, geralmente, realizados por comprovagao quantita-
tiva; como este trabalho nao é de natureza empirico-analitica, decidiu-se por nao
formular hipéteses e sim uma proposi¢do. Assim, com base na situacdo-proble-
ma objeto do estudo e nas questdes de pesquisa da subsecao 1.1, coloca-se a se-
guinte proposic¢do: o custeio baseado em atividades e a teoria das restri¢des s3o
instrumentos gerenciais complementares, nao antagonicos.

Entende-se por instrumentos gerenciais ndo antagonicos, neste trabalho, os
métodos e critérios de gestdo que ndo apresentem conflito conceitual.

Comparar aspectos do custeio por atividades e da teoria das restri¢des e veri-
ficar se e como as informacdes geradas por esses instrumentos gerenciais po-
dem ser integradas num sé modelo de informac3o. O que se pretende é, portan-
to, buscar evidéncias que déem suporte a proposicao (subsecao 1.2).

O trabalho foi desenvolvido por meio de analise bibliografica, submetendo-
se os textos selecionados a um processo dialético de reflexdo e discussdo. Para
alicercar a argumentagao e ilustrar a aplicagdo, utilizou-se um exemplo numéri-
co. O grau de confiabilidade do resultado é garantido pela fundamentagao 16gi-
ca dos argumentos.

No que se refere a delimitacdo conceitual, o foco do trabalho é a caracteri-
zagdo de alguns aspectos dos instrumentos gerenciais selecionados; o foco cen-
tral ndo é o custeio de produtos nem de clientes, mas a apuracio e andlise do
custo de recursos, processos e atividades.
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Nio ha delimita¢do setorial, pois 0 ABC e a TOC aplicam-se a manufatura,
servicos, agronegdcios, entidades governamentais ou nio etc.

Também nao ha, em principio, considerando-se o estado da arte da Conta-
bilidade Gerencial, delimitac¢ao temporal nem espacial-geografica, pois entende-
se que os resultados obtidos sdo validos em qualquer tempo e lugar.

O ABC ¢é definido pelo CAM-i (The Consortium for Advanced Manufactu-
ring-International) como um método de anilise de custos baseado na relacio
causal entre os direcionadores de custos e o custo das atividades; estas, por sua
vez, sdo relacionadas com varias entidades objeto de custeio, tais como produ-
tos e clientes.

Segundo Catelli e Guerreiro (1994), o ABC originou-se no inicio da década
de 1960 por meio de trabalhos desenvolvidos pela General Electric; a partir de
meados da década de 1980, o CAM-i iniciou estudos que levaram a uma ampla
divulga¢ao do ABC; para Martins (2003), o objetivo do ABC ¢ atenuar as distor-
¢Oes provocadas por rateios arbitrarios de custos. Nakagawa (1994) é o precur-
sor do ABC no Brasil.

Segundo Holmen (1995), o ABC deve ser considerado um instrumento ge-
rencial para gerar efeitos a médio e a longo prazo, uma vez que, no curto prazo,
os recursos oferecidos (disponibilizados) para serem consumidos nio mudam,
e é somente no longo prazo que o ofertado e o demandado efetivamente tendem
a se alinhar3.

A seguir sdo expostos seis principios e pressupostos necessarios a correta
compreensdo e validacdo do ABC, segundo Holmen (1995), com os quais con-
cordamos*.

Atividades consomem recursos; produtos e clientes consomem atividades.

O ABC € um modelo de mensuragio da demanda, ndo da oferta de recursos.

3. Observe-se que o autor estd se referindo ao overhead, pois em rela¢do aos chamados custos
varidveis — material etc. — o ajuste se faz no curto prazo.

4. Para um estudo mais profundo sobre os requisitos que conferem confiabilidade ao ABC, con-
sultar também Bromwitch & Hong (1999).
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As implicagdes deste principio sGo muito importantes, pois uma reducio ou au-
mento na oferta de recursos — diminuindo ou provendo capacidade — pode
até ter um efeito imediato sobre o custo total da empresa e sobre o seu re-
sultado, mas nio necessariamente terd impacto sobre a atividade e sobre a
demanda por recursos.

Os recursos consumidos — isto €, 0s custos — tém numerosas causas. Para identi-
ficar e apropriar corretamente os custos, o ABC organiza hierarquicamente
as atividades, sendo que Cooper & Kaplan apresentam essa hierarquia da
seguinte forma:

a) atividades em nivel de unidade: sao realizadas cada vez que uma unidade é
produzida;

b) atividades em nivel de lote: s3o realizadas cada vez que um lote de bens é
produzido;

c) atividades em nivel de produto: s3o necessarias para sustentar cada um dos
diferentes tipos de produtos; e

d) atividades em nivel de instalagdo: sio aquelas que dio apoio ao processo de
producio de todos os produtos em conjunto. Os custos relativos a essas
atividades, estruturais, nao devem ser alocados aos produtos; esta é uma
caracteristica que distingue o ABC do custeio por absor¢io e do pleno.

Os conjuntos de custoss devem ser homogéneos, e a cada conjunto apenas uma
atividade deve ser associada. Um sistema de custeio por atividades deve pos-
suir muito mais conjuntos de custos que a maioria dos sistemas de custeio
tradicionais.

Todos os custos de cada conjunto devem ser varidveis em relacdo ao volume da
respectiva atividade, isto é, em rela¢do ao seu direcionador de custos.

Cooper e Kaplan (1992) consideram que o ABC mensura o custo do uso dos
recursos com rela¢gdo a demanda colocada nas atividades. Se a demanda de re-
cursos por uma atividade é baixa em relagdo ao nivel de servico por ela ofereci-
do, o ABC identifica e mensura estes custos em excesso e os reporta como cus-
tos da capacidade ndo utilizada.

A identificagdo do custo da capacidade n3o utilizada é til para se tomar
decisdes relacionadas a melhor alocagio de recursos, com o objetivo de equili-
brar os recursos oferecidos aos demandados pelas atividades.

5. Cost Pools: Conjuntos de recursos ou inputs: material, mao-de-obra etc.
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O excesso de capacidade numa atividade pode ser causado pela existéncia
de atividades gargalo que a antecedem; assim, um gargalo numa atividade do
processo limita o uso de recursos por atividades nio-gargalo e faz surgir nestas
ultimas excesso de capacidade — por insuficiéncia de demanda. Por essa razdo,
a correta identificacdo de gargalos tem um papel importante para se entender
porque existe capacidade n3o utilizada no processo e nas decisdes que a envol-
vem. Um gargalo representa uma atividade em que mais recursos deveriam ou
poderiam ser adicionados para expandir a producio e usar, assim, a capacidade
em excesso das atividades nao-gargalo. Contrariamente, para decisdes de redu-
¢do de recursos, a identificagdo de um gargalo é til na determinagdo do nivel
de capacidade n3o usada, que poderia ser eliminada, sem impactar negativa-
mente a produ¢do como um todo (KEE, 1995).

Tal como o ABC, a teoria das restri¢des também vem sendo bastante divul-
gada a partir da segunda metade da década de 1980; segundo Goldratt e Cox
(1997), seu principal objetivo é maximizar os ganhos de uma organiza¢io, os
quais, geralmente, sdo limitados por restri¢cdes, pois, nio fosse assim, os ganhos
seriam infinitos.

Vimos no inicio da se¢do 2, ao falar sobre o ABC, que um dos seus objeti-
vos é atenuar as distor¢des provocadas por rateios arbitrarios de custos; a TOC,
por sua vez, rejeita e abomina todo e qualquer tipo de aloca¢do de custos aos pro-
dutos; temos ai, portanto, um ponto de divergéncia entre os dois.

Porém, tanto um como outra buscam melhorar o desempenho e a compe-
titividade das organizagdes e, nisso, ambos convergem.

Assim como todas as teorias, seja nas ciéncias naturais ou nas sociais, a
TOC vem apresentando fases evolutivas em seu desenvolvimento, das quais as
principais sdo: tambor-pulmao-corda (1975-1985), ganho (1983-1991) e filosofia
de gestdao empresarial (de 1991 em diante).

Seguindo-se a linha de raciocinio de Goldratt e Fox (1987), tudo comeca
com a identificacdo de pontos de estrangulamento no processo de produgio; a
partir dai, os recursos limitantes vao sendo supridos para atenuar ou eliminar
as limita¢ées do sistema. Quando aquela restri¢o é eliminada, o gestor deve
deslocar sua aten¢io para um processo ou subsistema de nivel mais elevado; um
novo gargalo, entdo, aparecerd, e o ciclo repetir-se-a indefinidamente. Todo esse
processo requer uma andlise da cadeia de valor das atividades interdependentes
e nesse ponto é que se podem vislumbrar importantes contribui¢ées do ABC,
cujo foco sdo, também, as atividades e os processos.
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A TOC se apdia em trés conceitos basicos: ganho, que é a taxa pela qual o
sistema gera dinheiro por meio das vendas; inventdrio, ou todo o dinheiro que o
sistema investe na compra de itens, os quais o sistema intenta vender; e despesa
operacional, ou todo o dinheiro que o sistema gasta para converter os inventarios
em ganhos (GOLDRATT; FOX, 1987).

Despesa operacional é a soma de todos os custos exceto os absolutamente va-
ridveis em rela¢do ao volume de produtos-fim da empresa (como matéria-prima
e material de embalagem) e compreende salarios, encargos sociais, beneficios
etc. E neste ponto, e principalmente no que se refere a identificacdo, mensura-
¢do, andlise e gestao do overhead, que se descortina o amplo e valioso potencial de
aplica¢ao do ABC; dai a interse¢do com a TOC, conforme serd demonstrado na
secdo §.

A seguir sdo expostos os principios e pressupostos da teoria das restri¢des.

A margem de contribuigdo por unidade do fator limitante € mais importante do
que a margem de contribui¢do por unidade produzida (COKINS, 2000).

O custo de material direto € varidvel, enquanto o de mao-de-obra direta e os indi-
retos sdo fixos. O lucro operacional é calculado pela subtragdo das despesas
operacionais do ganho, ou seja: ganho — despesa operacional = lucro opera-
cional.

A meta das empresas € ganhar dinheiro, agora e no futuro. O negocio deve ser
visto como uma cadeia; e a for¢a da cadeia depende da forca do seu estagio
mais fraco (gargalo). Dar muito valor a estagios individuais pode levar a pra-
ticas de absor¢ao de custos fixos, o que, segundo os defensores da TOC, fo-
ge do seu ponto central, que é maximizar o ganho de toda a cadeia.

A unica medida de produtividade que realmente importa € a global, da empresa
como um todo. Ganhos localizados de produtividade sio irrelevantes®.

Ha sempre, no minimo, uma restri¢ido em cada sistema, que limita seus ganhos.
A TOC reconhece dois tipos de restri¢do: as de cariter interno, como, por
exemplo, limitacdes na capacidade de producio, e as de carater externo, co-
mo a falta de clientes e de materiais, entre outras. A partir dai, orienta a ges-

6. Observe-se o potencial de iniqiiidade comportamental que esse principio pode desencadear,
desestimulando as pessoas quanto a busca de continuos ganhos de produtividade.
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tao dessas restri¢oes por meio de um método de cinco passos: a) identificar
a restri¢do; b) tomar uma decisdo; c) subordinar a decisdo a todos os demais
eventos e variaveis; d) elevar as restri¢des do sistema; e e) repetir o proces-
so a cada vez que um gargalo for superado.

E necessdrio programar o fluxo dos produtos por meio da cadeia de suprimentos.

A existéncia de gargalos ou eventos inesperados levam os gerentes a estabe-

lecer prioridades e a programar o fluxo dos produtos por meio da cadeia,

para garantir a maximizacdo da produgdo. Segundo Tollington (1998, p.

45), esta programacao deve considerar dois aspectos, que nem sempre se

apresentam com clareza:

a) identificacdo da restri¢do, o que normalmente ndo € ficil, dada a existéncia de
gargalos transitérios, os quais devem sua origem a eventos ndo previstos; e

b) estabilidade e continuidade do mix de produtos, relacionadas as diferentes ope-
ragdes e recursos exigidos no processo, situagdo que ndo € necessariamente ver-
dadeira quando ha grande diversidade de produtos;

Capacidade ociosa € desejdvel em recursos ndo-gargalo (COKINS, 2000);

O que deve ser balanceado € o fluxo do processo, ndo a capacidade (COKINS,
2000).

As principais semelhancas:

preocupam-se com a melhoria continua;

tém por objetivo otimizar o resultado da empresa;

dao suporte tanto a decisdes de curto como de médio e longo prazos;
podem ser utilizados tanto no &mbito operacional como no tatico e estra-
tégico;

ganharam ampla divulgacdo a partir dos Estados Unidos da América do
Norte;

ganharam ampla divulgacdo a partir da segunda metade da década de
1980;

ganharam ampla divulgacdo gracas a engenheiros: Kaplan, Cooper e Goldratt.

As principais diferencas (pontos de divergéncia) sio demonstradas no Qua-
dro 1.
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ABC TOC

. Enfase na gestdo de producéo.

. Foco nos recursos.

. Enfase na gestdo de restricdes.

. Foco na aquisicéo de recursos.

. Jamais alocar custos.

. Préximo ao custeio variavel.

. Margem de contribuicdo (MC).

. MC/produto, lucro/empresa.

. MC/fator limitante.

0. Goldratt, Cox, Catelli e Guerreiro.

. Enfase na gestdo do overhead.

. Foco nas atividades.

. Enfase na gesto de custos.

. Foco no consumo de recursos.

. Melhorar a alocacdo de custos.

. Préximo ao custeio por absorgdo.

. Margem de lucro.

. Lucro por produto e por cliente.

. Direcionadores de custos.

0. Kaplan, Cooper, Nakagawa e Rocha.

— O 0 N O Ul B W N —
— O 0 N O Ul B W N —

Explicitadas as semelhancas e as discrepancias, deve-se salientar que algu-
mas pretensas diferencas, citadas por alguns autores, como Cogan (2005), entre
outros, ndo procedem, como, por exemplo, que a TOC seria utilizada para deci-
soes taticas, de curto prazo, e o ABC seria para as decisdes estratégicas, de longo
prazo etc.

Da mesma forma, carece de fundamento logico e de evidéncia empirica o
argumento de Corbett Neto (2000), de que a TOC insere-se no campo da “Con-
tabilidade de Ganhos”, em contraposi¢do ao ABC, que seria da Contabilidade de
Custos... Por uma simples razao: a mensuragao e a gestao de custos sé existem
para otimizar os resultados.

Quando a capacidade de um recurso chega ao limite, a atividade que o uti-
liza passa a ser um gargalo do processo. A TOC refere-se a esse fenémeno como
ocorrendo com maquinas operatrizes, matérias-primas, mao-de-obra etc., isto é,
recursos relacionados a realiza¢do de atividades primarias.

O ABC, por outro lado, por ser focado no overhead, aplica o mesmo racioci-
nio aos recursos utilizados para desempenhar atividades de apoio ao processo
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produtivo, tais como projetar produtos, programar a produgao, inspecionar ma-
teriais etc.

Assim, o ABC ajuda a identificar os recursos que s3o ou que podem vir a se
constituir em restri¢des a capacidade e outros em que ha ou pode haver ociosi-
dade. De qualquer modo, com essas informacdes, os gestores podem tomar ini-
ciativas de melhorias por meio do gerenciamento das atividades (ABM).

Cooper e Kaplan (1992) demonstram a distin¢3o entre: a) custo dos recur-
sos disponibilizados, que possibilitam que as atividades sejam desenvolvidas; e
b) custo dos recursos efetivamente utilizados para realizar as atividades. Esses
dois elementos estdo relacionados pela capacidade nio utilizada dos recursos
disponibilizados, relagdo esta expressa por meio da seguinte equagdo: custo dos
recursos disponibilizados = custo dos recursos utilizados + custo da capacidade nao
utilizada.

As demonstracdes contibeis tradicionais, no &mbito da Contabilidade Fi-
nanceira, contemplam apenas o lado esquerdo da equagdo. Por outro lado, no
ABC, os custos atribuidos aos objetos de custeio s3o apenas os agregados no pri-
meiro termo do lado direito da equagdo; a diferenca entre esses dois termos
representa o custo da capacidade ndo utilizada, que n3o deve, salvo excec¢des, ser
atribuido aos clientes nem aos produtos’.

Cooper e Kaplan (1992) consideram que alguns recursos, tais como a ener-
gia necessaria para operar um equipamento e o trabalho extraordinario das pes-
soas, sdo disponibilizados somente quando necessarios; para esses recursos nao
existe capacidade nao utilizada. O custo deste tipo de recurso é o que a maioria
dos autores chama de custos variaveis, uma vez que sua oferta varia direta e pro-
porcionalmente a demanda ou uso que deles se faz®. Concordamos com a idéia
dos autores exceto pelo uso do termo recursos disponibilizados, pois materiais em
almoxarifado também podem estar disponiveis, porém seu custo s6 se concreti-
za pela utiliza¢3o ou consumo.

Por outro lado, o custo de recursos cuja oferta independa de seu uso efeti-
vo costuma ser considerado como fixo, haja vista que os gastos associados com
tais recursos nio variam, dentro de certo intervalo relevante de atividade, com
as varia¢des na demanda desses recursos pelas atividades efetivamente execu-
tadas.

7. Uma excegdo é quando a capacidade n3o utilizada tenha sido disponibilizada para atender de-
manda aleatéria inerente a determinados produtos ou clientes e n3o por superdimensiona-
mento atribuivel a erro de gestdo.

8. Porém, deve-se lembrar que o foco do ABC € o overhead e nio esses elementos de custos citados.
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Cooper e Kaplan (1992) presumem que os recursos consumidos para reali-
zar uma atividade podem ser flexiveis em relacdo a demanda (custos variaveis,
no sentido tradicional) ou inflexiveis (custos fixos, no sentido tradicional) antes
de a demanda aparecer.

O custo total da execuc¢do de uma atividade é uma combinagdo de oferta de
recursos flexiveis e de n3o flexiveis. Para atribuir o custo de tais atividades aos
produtos, dentro de uma estrutura de custeio baseado em atividades, é necessa-
rio separar o custo dos recursos disponibilizados e o dos recursos consumidos,
de tal modo que, quando tal distingdo é incorporada ao modelo, a estrutura de
relatério gerencial resultante possibilita ao ABC ser totalmente integrado as me-
didas monetarias de avaliacio de desempenho.

Kaplan (1994, p. 107) propde a integracdo do ABC com os relatorios finan-
ceiros para apurar varia¢des na capacidade n3o utilizada e sua relagdo com o cus-
to de cada recurso. Coate e Frey (1999) propdem a integragdo da TOC com o
ABC e com os relatdrios financeiros; eles partem do exemplo de Kaplan (1994)
e adicionam uma atividade para ilustrar tal integrac¢do.

Por um lado, o ABC deve identificar e mensurar o custo da ociosidade no
ambito de cada atividade relevante, classifica-lo como custo que ndo agrega valor
e nio o apropriar aos produtos, salvo em situa¢des especiais (ver nota 5). A TOC,
por sua vez, preocupa-se em identificar, no ambito de cada processo, quais s3o
os recursos gargalo e n3o-gargalo, para decidir ao que é necessario agregar capa-
cidade e em que é possivel formar buffers como prote¢ao para maximizar a mar-
gem de contribuigao total.

A esséncia do exemplo que serd demonstrado a seguir foi extraida do artigo
de Coate e Frey (1999), porém com importantes adaptagdes, principalmente no
que se refere aos comentarios, analises e interpreta¢oes inseridos depois de cada
tabela. Com relacio a apurag¢do das variacdes, cabe um esclarecimento. Pereira
(apud CATELLI, 1999) identifica quatro tipos de possiveis varia¢des na compa-
racdo do real com o orcado: varia¢do de planos, de inflag3o, de precos e de volu-
me. Neste exemplo ocorrem apenas as duas tltimas — precos e volume — nio ha
mudanca de planos e n3o ha inflagdo (ou a variacio de inflagdo pode ser enten-
dida como incluida na de pregos).
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ATIVIDADE M: GASTOS, VALOR NiVEL DE ATIVIDADE TAXA DO
CUSTOS E NIVEIS (VOLUMES) (NUMERO DE INSPEQOES) DIRECIONADOR
Orcamento nao flexivel (custo fixo $ 400.000 5.000 [1] $ 80
da capacidade disponibilizada)

Orcamento flexivel $ 160.000 4.000 [2] $ 40
(varia com o volume da atividade)

Total orcado $ 560.000 $ 120 por inspecao

Total realizado $ 530.000 3.500 inspecdes

[1] Capacidade pratica.
[2] Capacidade orcada.

Custo da atividade M debitado aos produtos: $ 120*3500 = $ 420.000. Como
o custo realizado é de $ 530.000, hd uma variagdo desfavoravel de $ 110.000.
Variac3o de volume da capacidade disponivel em relagdo a orcada (custo
orcado da nio-utiliza¢do de capacidade disponivel): (5.000 — 4.000) * 80 =
$ 80.000 (desfavoravel)

Variagdo de volume da capacidade or¢ada em relagao a utilizada: (4.000 —
3.500)*$ 80 = $ 40.000 (desfavoravel)

Variacio do custo realizado em relagio ao or¢ado:

Custo or¢ado ajustado ao volume real: $ 400.000 + ($ 40 * 3.500) = 540.000
Custo real: $ 530.000

Variagdo: $ 10.000 (favoravel)

Variagdo total: $ 80.000(D) + $ 40.000(D) - $ 10.000(F) = $ 110.000(D)

Interpretando esses dados sob a 6ptica do ABC, observa-se que o custo da ati-

vidade é separado em duas taxas de direcionadores: uma designa o custo fixo dos
recursos nio flexiveis, disponibilizados antecipadamente, ou seja, antes que a
demanda real seja conhecida ($ 8o por inspegdo); a outra designa o custo varia-
vel dos recursos flexiveis, os quais sdo disponibilizados apenas quando necessa-
rio e em propor¢io a demanda efetiva ($ 40 por inspe¢do). Martins (2003, Cap.
7) trata dessa questdo da atribui¢do de custos por meio de duas taxas: uma, rela-
tiva aos custos fixos, baseada no potencial de servicos disponibilizados; outra,
relativa aos custos variaveis, baseada na efetiva utiliza¢do dos servicos pelas enti-
dades usuarias.

Observe-se que a primeira taxa pode ferir o principio de nimero 5 do ABC,

constante da subsecdo 2.1 deste trabalho. Isso pode invalidar todo o processo,
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pois parece tratar-se de custo fixo estrutural; dai a necessidade de se conhecer a
sua composi¢do, elemento a elemento, para que se possa, corretamente, separar
os custos fixos estruturais dos operacionais.

Conforme pode ser verificado, o custo apropriado aos produtos ndo € afeta-
do pela variagdo no uso da atividade. Essa constatagdo é importante, pois demons-
tra uma das diferencas fundamentais entre o ABC e o custeio por absor¢io a
valores reais; porém, ndo ha diferenca, neste ponto, com absor¢io ao padrio.
Assim, os $ 530.000 de gastos reais podem ser conciliados com os $ 420.000
de custos atribuidos aos produtos, pela mensura¢io dos custos esperados e nio
esperados, da capacidade nio utilizada, e das respectivas varia¢cdes. Ficam pre-
servadas, portanto, a integridade e a corre¢do das demonstracdes contabeis no
ambito das Contabilidades Societaria e Tributdria, segregando-se as variacoes,
que serdo imputadas, na Contabilidade Gerencial, apenas para fins de avaliacdo
de desempenho dos gestores das areas de responsabilidade em que se encontra
a atividade em estudo. Finalmente, a analise proposta por Coate e Frey (1999)
revela que o custo atribuido aos produtos é composto de uma parte fixa e outra
variavel: (3500 * $ 80) + (3500 * 40) = $ 420.000.

Prosseguindo na analise gerencial, ainda sob a éptica do ABC, nota-se uma
varia¢do desfavoravel quando se compara o volume da capacidade disponibiliza-
da (5.000 inspe¢des) com a or¢ada (4.000), do que se apura o custo de $ 8o.000
referente a essa ociosidade previsivel e, portanto, planejada e orcada. Esse custo
é classificado como NAV - custo que nao agrega valor. O fato de a variac3o ser
desfavoravel significa que a oferta de recursos deve ser reduzida ou sua utiliza-
¢3o aumentada.

Do ponto de vista da TOC, a variagdo desfavoravel explicada no paragrafo
anterior significa que a atividade nao é um gargalo, nio representa restri¢ao ao
sistema, uma vez que a capacidade disponibilizada (5.000 inspecdes) é superior
a or¢ada (4.000). Assim, todas as unidades de produto estimadas no or¢amen-
to serdo processadas normalmente e ainda restard capacidade nao utilizada; sig-
nifica também que, provavelmente, ndo havera formacio de estoques imediata-
mente antes dessa atividade. Segundo os preceitos da TOC, recursos-gargalo,
que representam restri¢des ao sistema, devem ser utilizados integralmente; lo-
go, ndo seria essa atividade, neste exemplo, o objeto dessa preocupagio.

Vejamos como ficaria o exemplo contemplando-se mais uma atividade do
Mesmo processo.

9. Outra diferenca é o fato de ndo ratear custos estruturais a produtos, conforme exposto na sub-
secdo 2.1, alinea d.
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ATIVIDADE N: GASTOS, VALOR NIVEL DE ATIVIDADE TAXA DO
CUSTOS E NIVEIS (VOLUMES) (NUMERO DE INSPECOES) DIRECIONADOR
Orcamento nao flexivel (custo $ 280.000 4.000 [1] $ 70
da capacidade disponibilizada)
Orcamento flexivel $ 200.000 4.000 [2] $ 50
(varia com o volume da atividade)
Total orcado $ 480.000 $ 120 por inspecdo
Total realizado $ 470.000 3.500 inspecdes

[1] Capacidade pratica.
[2] Capacidade or¢ada.

Custo da atividade N debitado aos produtos: $ 120*3500 = $ 420.000. Como o
custo realizado é $ 470.000, ha uma variagio, desfavoravel, de $ 50.000.
Varia¢3o de volume da capacidade disponibilizada em relacio a orcada (custo
orcado da nao utiliza¢3o de capacidade disponivel): (4000 — 4000)*$ 70 = o
Variac3o de volume da capacidade or¢ada em relac¢io a utilizada: (4.000-
3.500)*$ 70 = $ 35.000 (desfavoravel)

Variacio do custo realizado em relacio ao orcado:

Custo or¢ado ajustado ao volume real: $ 280.000 + (3500%$ 50) = $ 455.000
Custo real: $ 470.000

Variac3o: $ 15.000 (desfavoravel)

Variacdo total: $ o + $ 35.000(D) + $ 15.000(D) = $ 50.000(D).

Tanto o nivel de atividade or¢cado como o realizado sdo iguais para ambas as
atividades, M e N, o que significa que o nivel das atividades, na fase de planeja-
mento, foi balanceado (equilibrado), tal como preceitua a TOC.

Do ponto de vista da teoria das restri¢Ges, a apuracio de uma variacio nula,
quando se compara o volume da capacidade disponibilizada (4.000 inspecdes)
com a orcada (4.000 inspegdes), indica que a atividade N pode ser um gargalo e
representar uma restricio no processo. A se manter essa situacdo, caso haja um
volume maior de unidades sendo produzidas, comegara a se formar estoque ime-
diatamente antes desta atividade. Portanto, a atividade N deve ser alvo de gerencia-
mento preventivo para explorar, resolver e elevar essa restric3o.

Analisemos agora o significado da variagdo de volume da capacidade orga-
da em relacdo a utilizada. A variagdo desfavoravel na capacidade realmente uti-
lizada, nas duas atividades, indica um nivel de utiliza¢do abaixo do esperado; a
interpretacio dessa variacio depende da natureza da primeira, relativa a diferen-
ca entre a capacidade disponibilizada e a orcada. Aquela se refere a ndo-utiliza-
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¢do planejada, e portanto orcada, de parte da capacidade disponivel; por essa ra-
z3o, pode ser denominada custo or¢ado da nio-utiliza¢do da capacidade que, por
simplifica¢do, vamos designar, doravante, por CONUC.

Quando a variacio do CONUC é desfavoravel, como ocorreu na atividade
M, significa que ha excesso de capacidade. Assim, uma perda de produgio, re-
presentada por uma varia¢io desfavoravel da capacidade utilizada em rela¢io a
orcada em determinado periodo, pode ser recuperada no periodo seguinte. Esse
fenémeno ocorreu na atividade M, que também apresentou uma variagdo des-
favoravel de capacidade utilizada em relagdo a orcada de 500 inspecdes (4.000-
3.500); variacao desfavordvel, pois o realizado foi menor que o or¢ado. Desta for-
ma, como existe capacidade disponibilizada n3o utilizada, no periodo seguinte
pode ser aumentado o nivel de atividade or¢ada com a finalidade de diminuir ou
eliminar a variacio desfavoravel de CONUC e, conseqiientemente, o nivel de ati-
vidade real também devera ser elevado para diminuir ou eliminar essa varia¢do
desfavoravel na capacidade utilizada. Em ambos os casos, as mudancas significam
aumento da produgdo, e isso serd desejavel se ndo houver restricao de mercado.

Quando o CONUC é nulo, como no caso da atividade N, isso significa que
a atividade pode estar ligada a um gargalo do processo. Neste caso, a TOC de-
monstra que, em atividades-gargalo, uma unidade de capacidade perdida (uma
variagdo desfavoravel da capacidade utilizada em relagao a or¢ada) ou ganha (va-
ria¢3o favoravel) representa uma capacidade perdida ou ganha pela produgio in-
teira. Segundo a teoria das restri¢des, recursos-gargalo, que representam restri-
¢Oes ao sistema, devem ser utilizados integralmente; logo, a atividade N deve ser
objeto dessa preocupagio.

A relagdo entre uma atividade gargalo (N) e uma n3o-gargalo (M) pode ser
expressa de duas formas (COATE; FREY, 1999):

o processo flui de uma atividade gargalo (N) para uma nao-gargalo (M); ou
o processo flui de uma atividade nao-gargalo (M) para uma gargalo (N).

Uma variacio desfavoravel de $ 35.000 na capacidade utilizada em relagdo a
orcada na atividade N, por terem sido orcadas 4.000 inspegdes e realizadas 3.500,
significa uma perda irrecuperavel de capacidade de produgdo na empresa toda. Se
a atividade N ndo esta totalmente terminada, a M n3o pode ocorrer; portanto, nio
somente uma redugdo na utilizacdo da capacidade se apresenta na atividade N, co-
mo também na M, causando, nesta tltima, uma variac3o desfavoravel, de $ 40.000.
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Esse fendmeno pode ser explicado, também, por outra possivel razdo: a ati-
vidade M pode ter sido temporariamente convertida num gargalo, pela ocorrén-
cia de algum evento inesperado, e o nivel da N reduzido para se igualar ao da M.
A redugdo da atividade N n3o é a melhor decis3o a ser tomada, pois ela é a ati-
vidade gargalo; a posicdo da TOC, para este caso, é que a atividade gargalo deve
manter seu ritmo maximo.

Como foi comentado na subsecdo anterior, os $ 35.000 de varia¢io desfavo-
ravel na capacidade utilizada da atividade N indica uma perda da capacidade de
producdo da empresa toda. Uma vez que o valor do CONUC da atividade N é
nulo, a geréncia pode decidir igualar o nivel da atividade de M ao da N. Manter
o nivel da M em sua taxa orcada originalmente por um lado faria com que a sua
variagdo de capacidade utilizada também fosse nula mas, por outro, seria acu-
mulado um estoque imediatamente antes da N. Como a atividade N é um recur-
so gargalo ja orgado para operar aquela capacidade, a Ginica forma de se evitar o
excesso de inventario seria por meio de uma diminui¢3o na taxa de producio da
atividade M, gerando, assim, uma variacio desfavoravel na sua capacidade utili-
zada, no periodo em andlise. Por outro lado, Coate e Frey (1999) consideram
que a formacio de estoque-pulmao entre as atividades M e N poderia evitar uma
perda de capacidade produtiva da fabrica como um todo.

Pode-se concluir, da andlise dessas interdependéncias, que:

as varia¢des de custos em atividades gargalo s3o sempre as mais criticas;

a formacdo de inventirios temporarios pode ser recomendavel, em certos
Casos;

uma variagdo causada por alguma anomalia numa atividade-gargalo pode
determinar o tamanho e a natureza das variacdes em outras atividades;
uma varia¢do causada por alguma anomalia numa atividade n3o-gargalo
nio deveria influenciar a variac¢io na atividade gargalo; e

a andlise de variacdes tem um papel importante para a compreensido das
razdes da formagdo, ou no, de estoques.

No exemplo, as variac¢des na capacidade utilizada, nas duas atividades, sdo
desfavoraveis. No caso de varia¢des favoraveis, uma analise similar se aplica, ou
seja, uma varia¢do favoravel na capacidade utilizada da atividade N deveria ser
acompanhada de uma variacio favoravel na M. Porém, uma varia¢do favoravel
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na capacidade utilizada na atividade M, sem incremento na capacidade de N,
gerara formacao de estoques nao desejados.

Segundo Coate e Frey (1999), a analise da interdependéncia entre varia¢oes
de custos é a base para se simular como o valor (em unidades monetarias) de
uma varia¢do pode ou nio afetar o valor do lucro da empresa.

De fato, uma variacdo de custo desfavoravel numa atividade gargalo (quan-
do o custo real excede o orcado) sempre diminui o resultado da empresa no
periodo em que ocorre.

Por outro lado, uma varia¢do de custo desfavoravel numa atividade gargalo,
provocada para aumentar sua capacidade, tende a provocar variacoes favoraveis
em todas as atividades que a ela sucedem no processo.

Da mesma forma, quando, numa atividade gargalo, ocorre um incremento
de eficiéncia, como conseqiiéncia de uma variacao favoravel na utilizacao da sua
capacidade (volume real maior do que o or¢ado), o valor do aumento no lucro da
empresa podera ser maior do que o valor dessa varia¢do favoravel. Isso ocorre
porque uma utiliza¢do maior de recursos gargalo permite que o nivel de produ-
¢3o da empresa como um todo fique acima do orcado, o que pode gerar varia-
¢Oes favoraveis em muitas outras atividades.

Corbett Neto (2000) utilizou um exemplo tedrico para tentar comprovar o
contrario, ou seja, que o ABC e a TOC sdo inconcilidveis; todavia, n3o logrou
éxito, pelas seguintes principais razdes:

ele pressupde, erroneamente, que o ABC aloca custo de ociosidade aos pro-
dutos;

também comete o equivoco de pressupor que os gestores nao irdo ajustar os
recursos disponibilizados aos demandados; e

acredita que o ABC ignora as restri¢des no ambito de cada atividade.

Catelli e Guerreiro (1994) também haviam tentado demonstrar incompati-
bilidade, dizendo (p. 132) que o ABC e a TOC si3o conflitantes, mas ndo logra-
ram sucesso, pois:

nio escaparam do paradigma de classificar os custos em fixos ou variaveis
apenas em fungdo do volume de produc¢io dos produtos-fim da empresa;
afirmam, erroneamente, que o ABC nio pode trabalhar com conceitos eco-
némicos, tais como custo de oportunidade, custo de reposicio etc.;
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acreditam que o ABC “nio se preocupa com o processo de agregacao de valor
proporcionado pelas atividades”, quando este € um dos seus pontos fortes; e
admitem, corretamente, que a utilidade da informagdo depende do modelo de
decisdo dos gestores, mas se contradizem ao ndo admitir um que se baseie s6
nos custos.

O exemplo analisado neste trabalho é uma prova do equivoco daqueles auto-
res e corrobora os resultados obtidos por Coate e Frey (1999), Gaudino (1999),
Holmen (1995), Kee (1995) e muitos outros, o que nos leva as conclusoes a seguir.

A luz do que foi demonstrado, nio se pode concordar com Corbett Neto
(2000), que nio vé qualquer possibilidade de o ABC e a TOC habitarem o
mesmo teto devido, segundo ele, a uma questdo de incompatibilidade de pres-
supostos. Sua teoria nao resiste ao teste de falseabilidade, pois ele parte da pre-
missa, incorreta, de que, sob o ABC, a empresa continuaria mantendo recursos
ociosos indefinidamente.

Ha que se concordar com Martins (2003), quando afirma que se um méto-
do fosse, de fato, superior aos demais, todos os outros ja teriam sido banidos da
pratica empresarial e da literatura.

Voltando a situacio-problema caracterizada na subsecdo 1.1, pode-se afir-
mar que entre o ABC e a TOC a conjungdo que melhor se aplica é a aditiva e,
ndo a alternativa ou; essa conclusao é respaldada pelas seguintes constatacoes:

O foco principal da teoria das restri¢des s3o os recursos utilizados para a rea-
lizagao de atividades primarias, enquanto o do ABC sio os custos das atividades
de apoio (overhead); considerando-se que todas as atividades se materializam por
meio da utiliza¢do de recursos, isso revela complementaridade, n3o conflito.

Como ficou evidenciado, o ABC pode ser utilizado como importante fonte
de dados para a TOC e vice-versa. A andlise de valor das atividades e a analise de
custo das atividades, instrumentos cldssicos do ABM e do ABC, fornecem valio-
sos subsidios para tomar decisdes sobre o comportamento das despesas opera-
cionais da TOC.

A apuracdo de varia¢oes de custos das atividades relevantes, proporcionada
pelo ABC, pode ajudar a identificar, mensurar e gerar informagdes sobre garga-
los — conceito-base da TOC. Do mesmo modo, a anilise das interdependéncias
entre atividades permite entender as interdependéncias entre varia¢des de cus-
tos, bem como a conveniéncia ou nao da formagao de estoques intermediarios.
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Macarthur (1993) chegou a mesma conclusao, porém abordando o assunto
sob uma perspectiva diferente: a analise de lucratividade de dois produtos pela
TOC e pelo ABC. Também Kaplan e Cooper (1998) afirmam que ABC e TOC
nao sao conflitantes e sim complementares; e Gaudino (1999) conclui seu arti-
go dizendo que ambos os instrumentos gerenciais podem ser utilizados conco-
mitantemente.

Como foi demonstrado — tanto por meio da argumentacdo teérica como do
exemplo pratico —, o custeio por atividades e a teoria das restri¢cdes podem ser
utilizados como instrumentos gerenciais complementares. Constata-se, portan-
to, a presenca de importantes indicios de que é valida a proposi¢do colocada na
subsecio 1.2 deste trabalho.
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