Ferramentas de maximizacao de resultados em empresas com restricoes
de oferta: uma comparacao entre a contabilidade de ganhos e 0 Revenue
Management.

Resumo

Este estudo tem o objetivo de demonstrar que a gestdo de negdcios denominada Revenue
Management e a contabilidade de ganhos da Teoria das Restrigdes desenvolvida por Goldratt
(1984) possuem pressupostos e conceitos comuns, caracterizando-se em um estudo inédito de
comparagao entre as duas teorias que tem sido, conceitualmente, tratadas e estudadas de forma
isolada e independente. A pesquisa € de natureza epistemologica critica-analitica do conceito de
contabilidade de ganhos. Constituindo, a fundamentagcdo tedrica estruturada a partir da
conceituacdo de Revenue Management e da interpretacdo da contabilidade de ganhos da Teoria
das Restri¢des. O método para constatacao do objetivo da pesquisa deve-se a andlise do indicador
de desempenho do Revenue Management, denominado REVPAR. As conclusdes obtidas atingem
o objetivo do trabalho, pois ha evidéncias que ambas teorias possuem principios € fundamentos
comuns, sustentadas pelos relatdrios gerenciais que suportam as tomadas de decisdo combinada a
visao de negocios, estratégias de marketing e investimentos em tecnologia que promovam, assim,
a diferenciagdo, ao invés da liderangca em custos para atingirem a real meta das organizagoes:
“ganhar dinheiro”.

Palavras-chave: Teoria das Restrigdoes. Revenue Management. Contabilidade de Ganhos.
Area temdtica: Controladoria e Contabilidade Gerencial.

1. Introducao

“Ndo permita que a inércia seja a restrigdo do sistema.” GOLDRATT, livio A META

Empresas hoteleiras, de aviagdo e os restaurantes apresentam restricdes de ofertas que
limitam a utilizagdo da contabilidade de custos no gerenciamento dos negdcios. As politicas de
precificacao sdo engessadas pela lei de oferta e demanda que determina o equilibrio do preco pela
relagdo de oferta produzida e disponivel no mercado ¢ de demanda disposta a consumir o bem
e/ou servico produzidos. Logo, para manter e aumentar a participagdo no market share, estas
empresas desenvolvem politicas de precificagdo sustentadas em relatorios financeiros que
permitem a tomada de decisdo da alta administragdo com foco na diferenciagdo de seus produtos
e servicos por meio de combinacdo de visdo de negocios, estratégias de marketing e
investimentos em tecnologia. Politicas construidas por uma nova ferramenta direcionada para o
Mundo dos Ganhos e ndo mais para o Mundo dos Custos (NETO, 1997). Segundo Goldratt
(1991), no Mundo dos Ganhos ha uma restri¢gio' que limita a lucratividade do negdcio, sendo os

' Na TOC, a palavra chave deixa de ser gargalo e passa a ser restri¢io, a qual é definida como qualquer coisa que
limita o sistema em atingir sua meta. (GOLDRATT, 2002)



ganhos seriam infinitos. E estas mesmas restrigdes forcam um olhar holistico dos processos, pois
a reducdo de custos em determinada divisdo do sistema ndo representa, necessariamente, um
aumento do lucro. Assim, surge o conceito de corrente, definida por Goldratt (2002), que busca
“o fortalecimento dos elos fracos melhorando, assim, o fluxo de resultados e aumentando o
lucro”.

O conceito de corrente ¢ parte da contabilidade de ganhos estruturada sobre o Mundo dos
Ganhos. Na visdao de Guerreiro (1995), “mundo dos ganhos ¢ fundamentado no conceito de
margem de contribuicdo por fator limitativo”. Dentro deste cenario: de restri¢do do sistema, em
que a oferta € o fator limitador; de fragmentagdo da mensuragdo de desempenho dos processos,
sem o conceito de corrente; de impossibilidade de praticas de reducdo de custos que possam
comprometer a qualidade do produto e servigo oferecidos pela empresa; e de necessidade de
maximizar os resultados, garantindo a continuidade das operagdes que estimulou o
desenvolvimento de novas filosofias, como Just in Time’, Total Quality Management’, Teoria das
Restri¢des e Revenue Management.

Em meados da década de 80, nos Estados Unidos, empresas de aviagdo desenvolveram
uma estratégia de gestdo de negocio denominada Revenue Management orientada em “vender o
produto certo para o cliente certo, na hora certa e no lugar certo”. A finalidade deste lema ¢
maximizar a receita. E foi neste mesmo periodo que surgia a Teoria das Restricdes desenvolvida
pelo fisico norte-americano Goldratt. De acordo com a TOC?, existem “gargalos” no processo de
producdo de bens e servicos que restringem as organizagdes em atingir a sua meta: “ganhar
dinheiro hoje e no futuro”, que para o Revenue Management sdo representados pela oferta
limitados de unidades habitacionais no hotel, de assentos em avides e mesas no restaurante.

O objetivo do presente estudo ¢ demonstrar que a gestdo de negocios denominada
Revenue Management e a contabilidade de ganhos da Teoria das Restricdes desenvolvida por
Goldratt (1984) possuem pressupostos € conceitos comuns, caracterizando-se em um estudo
inédito de comparacao das duas teorias que tem sido, conceitualmente, tratadas e estudadas de
forma isolada e independente. A evidenciacdo da hipotese proposta serd estruturada a partir das
cinco etapas da metodologia da TOC, explorando as politicas de precificagdo da oferta como
meio de maximizar as receitas, tendo como motivadores: a alta competitividade gerada pela
globalizagdo e a limitagao de oferta.

A estrutura do trabalho consiste na fundamentagdo tedrica que aprofundara o
entendimento do conceito de Revenue Management ¢ da Teoria das Restri¢des, interligando estas
duas filosofias por meio da interpretagdo de contabilidade de ganhos, abordada na segunda se¢ao
deste artigo. Os métodos de pesquisa empregados, para constatar a hipotese da pesquisa, serdo
explicitados na terceira se¢dao. A apresentacao de resultados e a analise dos dados serdo tratadas
na quarta se¢do com o objetivo de analisar e criticar a tese proposta que sera concluida na quinta
se¢do com a apresentacao das consideragdes finais.

2 Just in Time é uma expressio inglesa que significa “no momento preciso, no momento exato”, correspondendo ao
processo de fabricagdo dos produtos na qualidade adequada, na quantidade certa, no momento oportuno ¢ com o
menor custo possivel. (VIDOSSICH, 1999)

3 Total Quality Management é um sistema permanente e de longo prazo, voltado para alcancar a satisfagdo do cliente
através da melhoria continua de qualidade dos servigos e produtos da empresa. (MEARS, 1993)

* TOC — Theory Of Constraints expressdo em inglés para Teoria das Restri¢des.



2. Fundamentacio tedrica

O principal paradigma dos gestores de empresas ¢ a redugdo de custos como meio de
perpetuar os negocios. A escala de prioridade do mundo dos custos, descrita por Neto (1997) ¢
“1°) Despesas Operacionais 2°) Ganhos 3°) Investimentos”, o que expressa um movimento
contrario a real meta da organizacdo que ¢ ser lucrativa, uma vez que os gestores estdo focados
nos custos, e em estratégias para reduzi-los cada vez mais. Estratégias, estas, organizadas de
maneira fragmentada, pois as despesas operacionais sao rateadas o que prejudica a visdo global
do sistema, e que iludem os gestores de que qualquer melhoria em qualquer elo da corrente
promovera uma melhoria de todo o sistema.

O mundo dos ganhos aborda um novo paradigma na qual a escala de prioridade, descrita
por Neto (1997), € “1°) Ganhos 2°) Investimentos 3°) Despesas Operacionais”. O afastamento das
despesas operacionais da primeira prioridade das organizagdes determina um processo de
melhoria continua porque ganhos permitem a realizagdo de investimentos. Ressalta-se, também,
que hé um limite para redug@o de custos que nao pode chegar ao zero, pois anularia até as rotinas
basicas da companhia, comprometendo a continuidade dos negdcios. Enquanto, que nao ha limite
para os ganhos devido aos avangos tecnologicos, aos estudos de estratégias de marketing e as
visdes de negdcios dos administradores. Molda-se, assim, a fundamentacao da contabilidade de
ganhos estudada e explorada na gestdo de negocios denominada Teoria das Restrigoes.

2.1 Teoria das Restri¢oes

Esta teoria foi desenvolvida, no inicio dos anos 70, com base no software OPT?,
idealizado pelo estudante de fisica israelense Eliyahu Goldratt, para solucionar problemas na
linha de produgdo na fabrica de gaiolas de um amigo. Devido ao sucesso do software, em 1979,
fundou a empresa Creative Output Inc. com objetivo de comercializar o software e disseminar o
novo método de administragcdo de produgdo. Durante 20 anos, Goldratt remodelou e aprimorou as
idéias que sustentaram a construg¢do deste software. Idéias, estas, convergidas em tecnologia da
producao otimizada. Surgia, assim, o embrido da Teoria das Restrigdes.

Goldratt desenvolveu a Teoria das Restrigdes, na segunda metade dos anos 80, nos
Estados Unidos. De acordo com Guerreiro (1995) entende-se por Teoria das Restri¢des:

A teoria das restrigdes pode ser entendida como uma ampliagdo do pensamento da tecnologia da
produgdo otimizada, pois utiliza-se em grande parte da sua teoria. O proprio Goldratt afirma que a
teoria das restrigdes é mais geral do que a tecnologia da producdo otimizada, englobando-a. A teoria
das restrigoes rompe as barreiras do sistema produtivo e generaliza, para a empresa como um todo, o
pensamento da otimizagdo, contemplando assim o conjunto de restrigdes globais (financeiras,
mercadoldgicas, produtivas, etc..) a que a empresa esta submetida.

Em 1984, foi publicado o livro “A Meta” por Goldratt e Jeff Cox, tornando-se o principal
veiculo para difusdo da teoria das restricdes, pois a narrativa em forma de romance facilitou a
compreensao dos conceitos basicos e da metodologia da teoria pelo leitor. Os conceitos basicos
sdo meta, restricdo e medidas de desempenho. Os custos ndo sdo rateados por produto e/ou
servicos. Os custos sdo, totalmente, incorporados pela empresa, em que o ganho final ¢ a base
para tomada de decisdo.

3 OPT — Optimized Production Technology.



A meta de qualquer organizacdo ¢ ganhar dinheiro hoje e no futuro. Restrigdo ¢ qualquer
coisa que impede o alcance da meta da empresa (GOLDRAT, 2002), e suas medidas de
desempenho, exploradas por Goldratt (1992) e definidas por Guerreiro (1995), sdo:

Ganho (G): ¢ definido como o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Mais especificamente, ganho corresponde ao preco de venda menos o
montante de valores pagos aos fornecedores pelos itens relacionados com os
produtos vendidos, ndo importando quando foram comprados. Na teoria das
restrigdes, o momento do reconhecimento do ganho corresponde ao momento da
entrega do produto ao cliente.

Investimento ou inventario (I): ¢ definido como todo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que ele pretende vender. Esse conceito abrange o
conceito classico de inventario e dos demais ativos imobilizados. O valor atribuido
ao inventario corresponde somente a valores que foram pagos aos fornecedores
pelos itens caracterizados como inventario. Neste modelo, o inventario de produto
acabado ¢ valorizado apenas pelo custo de matéria-prima nele contido pago ao
fornecedor. Na teoria das restrigdes, ndo se observam proposi¢des de critérios de
mensuracao dos recursos.

Despesas Operacionais (DO): ¢ definida como todo dinheiro que o sistema gasta
para transformar o inventario em Ganho. Do ponto de vista pratico, o modelo
considera que todo o dinheiro gasto com algo que ndo possa ser guardado para um
uso futuro faz parte da despesa operacional. Além desses valores, incorporam a
despesa operacional os valores de bens que faziam parte do inventario e foram
utilizados ou desgastados no periodo (como a depreciagdo de maquinas).

Neto (1997) afirma que com essas trés medidas (G, I e DO) ¢é possivel mensurar o
impacto de uma decisdo no resultado final da empresa, com base nas seguintes féormulas:

Lucro Liquido (LL) = Ganho Total (G) — Despesa Operacional Total (DO)
Retorno sobre o investimento (RSI) = LL (Lucro Liquido) / Investimento Total (I)
Fluxo de Caixa: ndo ¢ um medidor de desempenho, mas ¢ uma condigdo
necessaria para a continuidade das operagdes do sistema.

Para TOC, o ideal ¢ a decisdo que potencialize o G, contudo qualquer decisdo que gere
um impacto positivo no RSI é uma decisdo que aproxima o sistema a meta da empresa.

Na Tabela 1, ¢ possivel visualizar as diferencas entre a contabilidade de ganhos e a
contabilidade de custos baseada no custo varidvel do produto. Nota-se que o conceito de custo do
produto ndo ¢ praticado na contabilidade de ganhos, “o processo decisorio ¢ fundamentado nas
medidas operacionais globais” (GUERREIRO, 2006).

Tabela 1 - Analise comparativa entre o método de custeio varidvel e a contabilidade de ganhos.

CONTABILIDADE DE GANHOS CUSTOS VARIAVEIS
GANHO CUSTO
Custos sdo classificados em totalmente variaveis e ndo totalmente Custos sdo classificados em fixos ou variaveis, assim como as
variaveis (despesas) despesas.

Ganho (G) = Receita de vendas - CMV

Margem de Contribui¢do (MC) = Receita de vendas - (CMV +
despesas variaveis)

Lucro (L) = Margem de Contribui¢ao (MC) - (Despesas + Custos
fixos)

Lucro (L) = Ganho - Despesas

Fonte: RICCIO (2000)



A contabilidade de custos baseada no custeio por absor¢do €, fortemente, criticada pela
TOC porque o controle, dos custos e das despesas, deve ser global para determinagdo do lucro
liquido, como meio de informar o real desempenho da companhia. Ao ratear a despesa
operacional por produto e/ou servigo, o processo decisorio estara baseado no desempenho de um
determinado elo da corrente, tornando-se uma ferramenta ineficaz e ilusoria. Contudo, €
importante frisar que a critica da contabilidade de custos refere-se “apenas a contabilidade de
custos que ¢ praticada nas empresas, ou seja, ndo deve ser confundida com a contabilidade de
custos adequadamente estruturada, utilizando os conceitos ha muito tempo disponiveis na teoria”
(GUERREIRO, 2006).

Na TOC, a elaboragao do orgamento ¢ estruturada pelo planejamento realizado por gestor,
norteado pelo planejamento estratégico da empresa para ndo permitir a geracdo de informacao
que ndo contribua para o resultado final da empresa.

Em relagdo a determinagdo do que vender e quanto vender, denominada priorizam-se os
produtos e/ou servigos que geram maior margem de contribui¢ao por fator limitativo da produgao,
como meio de explorar a restrigao.

2.2 Revenue Management

O Revenue Management surgiu na década de 80, motivada pela guerra de precos e pela
desregulamentagdo da industria aérea norte-americana, o que permitiu a pratica de novos modelos
de precificacdo para “geragdo de receita adicional pela venda maior que a capacidade fisica
disponivel” (BAIN, 2008). O RM® possibilitou que as empresas além de manterem market share,
aumentassem suas receitas com base no conceito de utilizar a melhor politica de pregos para
maximizar e otimizar os ganhos baseados na diferenciacao por meio da segmentacao de mercado.
No inicio da década de 90, as maiores redes hoteleiras adotaram o RM.

James Bain (2008), em seu artigo “Future of revenue management — from plane to shelf”
define a origem do RM:

I3

RM ¢ fundado na economia pura, na qual a regra ¢ a curva de demanda e oferta. Esta regra foi
implementada nos negdcios com o uso de software que expressassem as tendéncias histdricas,
capacidades fixas e receita gerada, para assim realizar uma previsao do futuro, fornecendo ao negocio
ferramentas que maximizassem o seu potencial. Existem trés elementos chaves para a adogdo do RM:
reconhecer que o cliente, e ndo o sistema, que gera receita; integrar dados comportamentais dos
clientes nas previsdes e estimativas; e investir nos canais de vendas para fidelizar os clientes. O RM
ndo ¢ apenas agregagdo de valor ao negocio, tornou-se uma estratégia de negocio.

O conceito de RM utilizado neste presente estudo ¢ de Cheraghi, Dadashzadeh e
Venkitachalam (2010), no artigo “Revenue Management in manufacturing: a research
landscape”:

Revenue Management representa um termo que engloba estratégia, taticas, e técnicas que maximizem
receita através de alocagdo de recursos da empresas para diferentes clientes a diferentes precos. E a
ciéncia e arte de determinar onde cada cliente esta versus sua sensibilidade a prego, oferecendo a eles o
produto que atendam a suas necessidades, enquanto a empresa obtém receita. RM € o meio cientifico
de dinamizar a gestdo de pregos, inventario e capacidade perecivel de servir, sustentado pela gestdo de
tomada de decisdo sobre a defini¢do e otimizagdo da demanda. O RM envolve questdes tradicionais de
forecast’, controle de inventario e dindmica de prego. O RM controla e realiza melhorias nas técnicas

® RM — Revenue Management.
" Forecast ¢ a avaliagio que a empresa faz a cada més, comparando o budget (planejado) com o realizado, a fim de
encontrar divergé€ncias e buscar revisdes. Blog do Dinheiro (2010)



de marketing, distribuigdo e desenvolvimento de produtos, com resultados positivos nos efeitos de
competitividade, aprendizado, e estratégia de comportamento do consumidor.

2.2.1 Decisao de maximizacao de receita com restricao de oferta — Precificacao

Segundo Palmer e McMhon-Beattie (2008), a precificagdo no revenue management
move-se de um negocio sustentado em um sistema passivo de formagao de preco para um sistema
ativo de discriminagdo entre clientes, lugares e tempo de uso. Conforme citado por Silva (2002),
a precificagdo ¢ uma valiosa ferramenta tatica porque ¢ mais flexivel do que redesenhar um
produto ou redefinir as estratégias de marketing.

A discriminagdo de pregos ¢ motivada pela elasticidade da demanda e pela sazonalidade
da industria de servigos. Entende-se por estratégia de pregos diferenciais como “sendo o método
onde os pregos sdo variados entre diferentes clientes de acordo com as suas disponibilidades a
pagar. (...) Essa ¢ a melhor politica para empresas que pretendem maximizar a receita. Esta
estratégia exige a segmentacdo do mercado e o conhecimento das exigéncias e as elasticidades de
precos de cada segmento” (SILVA, 2002).

A estratégia de discriminagdo de pregos para maximizagao da receita compde o modelo de
Holloway (1997) para o célculo da receita total, ao considerar diferentes pregos para diferentes
grupos de consumidores, conforme equagao abaixo:

RT=P,T; + Py(T, — T)) + ... + P(T; ~Ti-1) + ... + Po(T, — Ta-1)

Tal que RT é a receita total, T a quantidade de pax®, P os diferentes niveis de precos. As
condicdes para que esta equagao seja verdadeira sao P;T; >0ei>0.

Na formula de Hubbart, utilizado na hotelaria, a base é a Demonstragdo de Resultados do
Exercicio (DRE) para apurar a receita de hospedagem e, assim, determinar o preco da venda final.
Para determinar os precos através desta formula € necessario apurar todos os custos associados a
producao do bem ou do servigo, além do lucro desejado (a margem de lucro). O lucro desejado ¢
estipulado por analises estratégicas de gestdo. A soma dos custos e do lucro desejado deve ser
dividida pelo volume de vendas previsto para o periodo, resultando no prego unitario. O calculo
do prego de venda final ¢ obtido, similarmente, como no modelo de Holloway (1997) de pregos
diferenciados por grupo de oferta disponivel:

Didria Média = v UH1  xPregoUHi+  N'UH2  xPrecoUHz+..+ _ N"UHi  xPreco UH,
Total UH Total UH Total UH
O preco final € o preco de break even, que determina a quantidade de produtos e servigos
que devem ser vendidos para que os custos totais somados as margens estipuladas de lucro
planejado sejam superados, representado na Figura 1. O break even € o ponto de encontro das
curvas de custos totais com a de receita total (vendas). Os custos totais ¢ a soma dos custos fixos
e varidveis, e a receita total ¢ a quantidade vendida multiplicada pelo prego unitario.

¥ PAX é a expressio para passageiro na area do turismo, em termo geral, substitui o termo de participantes. Tradugio
propria.



Figura 1: Break Even Point Verifica-se que na estrutura do break even

point, a importancia da precificagdo para o aumento
do ganho de sistemas com restricdo de oferta ¢
determinante porque ao considerar que a receita
total ¢ resultado da multiplicagdo da quantidade
produzida pelo preco unitario, conseqiientemente a
alternativa da receita total superar os custos totais ¢
obtida através da variavel preco unitario, uma vez
- que a quantidade produzida ¢ absoluta.
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P
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Fonte: www.knoow.net

2.2.2 Overbooking

Para empresas com restricdo de oferta, deixar de vender a quantidade méaxima de sua
capacidade resulta em uma perda certa porque nao ha redugdo significativa ou auséncia de custos
ao deixar de vender o produto e/ou servigo, e principalmente, ndo hé realizagdo de receita. Assim,
utiliza-se uma das ferramentas taticas mais importantes do RM: overbooking (MOOKHERJEE e
FRIESZ, 2008).

Para Silva (2002), overbooking é:

Essencialmente, um processo que permite, que o niumero de registros seja maior do que a capacidade
fisica do inventario. O conceito fundamental através de overbooking ¢ maximizar oportunidades de
renda limitando perdas de assentos ou unidades habitacionais, e ao mesmo tempo aceitando
passageiros que podem ser recusados, caso ndo houver no-shows’ e cancelamentos tardios. Por isso, a
politica de overbooking, normalmente ¢ determinada na base da taxa de no-shows. Segundo esse
conceito a politica de overbook permite também diminuir o custo unitario e minimizar as perdas a
bordo e o custo dos produtos deteriorizados (perdidos).

O risco do overbooking ¢ minimizado por técnicas modernas da estimacao dos modelos,
por meio de armazenamento de informacao de padrao de reservas passados e comportamento do
consumidor que permite determinar quantos “espagos” podem ser vendidos com antecedéncia,
considerando a curva de demanda para a maximizagdo de receita baseada no prego unitario da
oferta (SILVA, 2002).

3. Metodologia

O trabalho ¢, fundamentalmente, uma revisao tedrica sobre a contabilidade de ganhos e
RM como ferramentas de maximizacao de receitas em empresas com restricao de oferta. Segundo
Silva e Menezes (1997), entende-se por revisdo tedrica: “a insercdo do problema da pesquisa
dentro de um quadro de referéncia tedrica para explica-lo. Geralmente, acontece quando o
problema em estudo ¢ gerado por uma teoria, ou quando ndo ¢ gerado ou explicado por uma
teoria particular, mas por varias.”

? No show refere-se a todos os clientes com reserva que ndo comparecem no momento do check-in. Tradugio
Propria.



O método de constatagdo da tese apresentada foi realizado por meio de pesquisas
bibliograficas, definidas por Silva e Menezes (1997) como “pesquisa baseada na andlise da
literatura ja publicada em forma de livros, revistas, publicagdes avulsas, imprensa escrita ¢ até
eletronicamente, disponibilizada na internet”. Para o desenvolvimento do estudo da contabilidade
de ganhos, foram consultadas as bibliografias do idealizador da Teoria das Restri¢des, Eliyahu
Goldratt, ¢ também de outros importantes pesquisadores deste tema, que permitiram o
aprofundamento da compreensao do conceito de ganho em sistemas com restrigdes que impedem
o alcance da meta da organizagao

Durante, a producao deste trabalho, foi encontrada apenas uma dissertagao sobre RM no
acervo da Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuaria da Universidade de
Sao Paulo, tendo como abordagem a aplicagdo do RM em companhias aéreas, apresentado para
obtencdo do titulo de mestre em economia. Também, ndo foi encontrado nenhum trabalho que
abordasse o0 RM juntamente com a TOC, mostrando a importante contribuicao do presente estudo
na producdo de conhecimento, por tratar-se de um tema inédito nunca antes abordado. O
desenvolvimento da compreensdo da teoria de RM foi construido, principalmente, por meio de
pesquisas bibliograficas na internet, uma vez que nao foram encontradas publicagdes sobre 0o RM
nos acervos das maiores livrarias da cidade de Sao Paulo.

3.1 Etapas metodoldgicas

Figura 3: Estrutura 16gica do estudo A Figura 3 esquematiza a
estrutura logica do trabalho que tem
como objetivo comparar a gestdo de
RELATORIOS GERENCIAIS | negocios denominada Revenue
Management ¢ a contabilidade de
ormpasrestricoss|  ganhos da  Teoria das  Restrigdes
desenvolvida por Goldratt (1984) e
CONTABILIBAIE DI GANIOS evidenciar que as duas teorias possuem
conceitos e pressupostos em comum.

PROCESSO DE TOM ADA DE DECISAO

REVENUE MANAGEMENT

Através da aplicagdo das cinco

RESTRICAO: OFERTA RESTRICAO: GARGALOS

_ etapas da metodologia propostas por
| PRECEREES | Goldratt (2002) da Teoria das
| FERRAMENTAS DE MARKETING | Restricdes no RM, destaca-se o
| VISAO DE NEGOCIOS | processo de formacdo de preco por
| INVESTIMENTOS EM TECNOLOGIA | segmento de mercado dentro das

demais alternativas para maximizac¢ao
do ganho, como ferramentas de
marketing, visdo de negocios e investimentos em tecnologia. O processo de precificagdo ¢
baseado nos relatorios gerenciais que suportam o processo de tomada de decisao gerencial

Fonte: Propria

3.1.1 Comparacio com base nas cinco etapas metodolégicas da TOC

O objetivo ¢ comparar as duas ferramentas (TOC e RM) a partir das cinco etapas da
metodologia de contabilidade de ganhos que surgiu do processo de otimizacao continua, visando
a maximizacao das receitas. A seguir, descreve-se as cinco etapas por Guerreiro (1995):

1. Identificar a(s) restricdo(des) do sistema: como uma corrente ha sempre um elo
mais fraco. Para aumentar o desempenho do sistema ou a resisténcia da corrente, ¢



necessario identificar o elo mais fraco. No sistema, o recurso que estabelece o
fluxo maximo ¢ chamado de Recurso com Restri¢do de Capacidade (RRC).

2. Decidir como explorar a(s) restricao(des) do sistema: ao identificar o elo que
limita o desempenho do sistema, a segunda etapa procura obter o melhor resultado
possivel dentro desta condigdo. Cada recurso perdido neste elo representa um
recurso perdido de todo o sistema.

3. Subordinar todos os aspectos as decisdes tomadas acima: esta etapa determina que
os outros elos trabalhem ao passo da restricdo, e ndo mais rapido ou devagar.

4. Elevar a(s) restricdo(0es) do sistema: procura-se melhorar o desempenho da
restri¢do, por meio da superagao

5. Voltar para o elo mais fraco, sem deixar que a inércia se torne a nova restri¢ao.

3.1.2 Comparacio REVPAR x Margem de Contribuicio por fator limitativo

Consolida a comparagao entre as duas teorias, a partir da analise do indice de desempenho
do RM denominado REVPAR ' com a margem de contribuicio por fator limitativo da
contabilidade de ganhos.

4. Apresentacio e analise dos dados
4.1 Comparacio e analise da TOC x RM com base nas cinco etapas metodolégicas da TOC

A andlise dos dados inicia-se, a partir, da aplicagdo das cinco etapas da metodologia da
contabilidade de ganhos desenvolvidas na Teoria das Restrigdes, no Revenue Management como
meio de comparar e evidenciar os aspectos essenciais das duas teorias:

[ TOC RM |
1 Identificar as restrigdes do sistema OFERTA
2 Decidir como explorar as restrigdes Precificagio (Pricing)
3 Subordinar todos os aspectos as decisdes Relatorios gerenciais que suportem o
tomadas acima processo de formagio de precos
4 Elevar as restrigdes do sistema Pratica de Overbooking
5 Voltar para o elo mais fraco OFERTA

O objetivo, de utilizar as cinco etapas metodoldgicas da TOC em comparagdo com as
decisdes estratégicas do RM, ¢ demonstrar que se, hipoteticamente, o RM nao existisse como
teoria, e se apenas existisse a TOC. O gestor de uma empresa com restricdo de oferta, ao se
deparar com a teoria da contabilidade de ganhos e que seguisse as cinco etapas metodoldgicas
proposta pela TOC como instrumento de gestdo do seu negdcio teria desenvolvido, no final, a
propria teoria do Revenue Management, logo assume que as duas teorias, de fato, possuem
conceitos e pressupostos comuns. Para constatar a afirmagao, explica-se o processo passo a passo,
a seguir:

' REVPAR - Revenue per available room é a expressio em inglés para receita por unidade habitacional disponivel.
Traducao propria.
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A Etapa 1 da TOC consiste na identificacao das restricdes do sistema, podendo ser tanto
interna quanto externa. Segundo a TOC, a
restricdo interna ¢ causada pela escassez de
Situagdo 1: Indiistria (sem restrigio de oferta) determinado recurso no contexto da
capacidade produtiva interna do sistema,
enquanto que a restricdo externa ¢ gerada
pelo mercado que neste caso impedem a
aplicagdo de alternativas de exploracao das
restricdes, uma vez que dependem de
~| caPACIDADE PRODUTIVA - [ouTPUTS expectativas € desempenho de Stakeholdersll
(resemita on i) e shareholders', e ndo apenas de recursos

Figura A: Modelo de exploragdo da restrigao

INPUTS -] CAPACIDADE PRODUTIVA = |OUTPUTS

Situacio 2: Indistria (com restricdo de oferta)

internos para estruturacdo dos processos da
empresa. Para o RM, a identificacdo da
restricdo interna do sistema ¢ a oferta porque os niimeros de unidades habitacionais no hotel, de
assentos no avido e de lugares no restaurante sdo limitados a curto prazo porque a longo prazo
podem ocorrer investimentos de infra-estrutura que aumentem a capacidade fisica destes sistemas.
Logo, a oferta impede o alcance da meta, definindo-se como restrigio do sistema. E importante
observar que no ambiente da TOC, a restri¢do diz respeito a algum tipo de recurso (input) e no
ambiente da RM, a restri¢do diz respeito a unidade da oferta disponivel (output).

Fonte: Propria

A Etapa 2 da TOC consiste na decisdo de exploragdo das restricoes do sistema como
forma de maximizar o ganho. Para exemplificar esta etapa utiliza-se a Figura A que demonstra
os modelos de exploracdo da restri¢do para empresas com e sem restricao de oferta.

Para uma empresa sem restricdo de oferta como uma industria, as restricdes estdao
associadas ao processo produtivo, logo para explorar a restricdo ¢ necessario investir em inputs
do processo, seja por meio de insumos ou outros recursos produtivos, maximizando a capacidade
produtiva do sistema, resultando no aumento do ganho. Enquanto para um gestor de uma
organizacdo com oferta restrita, a decisdo para maximizar o ganho ¢ por meio da precificacao,
uma vez que o aumento da sua capacidade produtiva € restrito ou nulo porque o produto
oferecido ¢ limitado, neste exemplo sdao os quartos do hotel, ndo podendo ser produzidos outros

quartos a curto prazo.

O raciocinio da precificagdo ¢ evidente na logica de break even point, que determina que
a receita total ¢ resultado da multiplicagdo da quantidade produzida pelo prego unitario (RT = Q x
pu), conforme Figura 1 da Fundamentagdo Teorica. Assim, para o RM, verifica-se que na
estrutura do break even point, a alternativa da receita total superar os custos totais ¢ obtida
através da variavel prego unitario, uma vez que a quantidade ¢ estatica. Portanto, o foco sdo os
outputs do processo relacionados ao valor percebido da unidade de oferta disponivel pelo cliente,
como forma de maximizagao do ganho.

O valor ¢ o montante que o consumidor esta disposto a pagar pelo servigo oferecido,
envolvendo ndo apenas o custo de atender as necessidades do cliente, mas também o valor
percebido pelo consumidor combinado pelo beneficio, status, qualidade, confiabilidade, entre
outras expectativas de cada individuo. Conseqiientemente, propde politicas de precificacao

11 ’ ~ . A . .

Stakeholders é a expressdo em inglés para partes interessadas como governo, clientes, fornecedores e outras.
Tradugao propria.
12 , ~ . n . . e, . . o L, .

Shareholders ¢ a expressao em inglés para acionistas (proprietarios do capital). Tradugdo propria.
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através de segmentacdo do mercado porque pratica valores diferentes para o mesmo produto e/ou
servico motivados pela elasticidade da demanda e sazonalidade da industria de servigos. Assim,
adota-se a pratica de reservas da oferta que nao sdo realizadas por ordem de chegada. O RM
prioriza o cliente mais valioso, reconhecido por estudos de segmentacdo de mercado. Isto
significa que utiliza sua capacidade com o maior niumero de clientes com a maior margem de
contribuicdo por fator limitativo, ajustando a demanda de forma ideal para que a receita do
empreendimento atinja sua “melhor receita”.

A Etapa 3 da TOC consiste na subordinagdo de todos os aspectos as decisdoes tomadas
acima, o que ressalta o principio de elo da Teoria das _ . L
Restri¢des que afirma que o resultado positivo de um Figura B: Subordinag@o a restrigdo

elo ndo representa, necessariamente, um resultado
positivo final porque, conforme Figura B, a

otimizagdo de uma etapa anterior ao gargalo N30 isunax ﬂ Mﬂ.v'mX___o.o

representa um aumento no ganho final, pois a n o no " D))
capacidade produtiva do gargalo permanecera igual, \. /) ey O\ G
restringindo o sistema em atingir a meta. Logo, ! i /
ocorrera aumento de inventario de produtos semi-
acabados da maquina X para maquina Z. A restri¢ao
dita o ritmo do sistema, para tanto ¢ fundamental
subordinar todos os aspectos a restri¢ao para que nao
haja desperdicios de recursos no processo produtivo. Para
o RM, a oferta deve nortear todas as decisdes estratégicas
- para alcance da meta, pois a oferta representa o gargalo do
/ e — \ sistema, logo todas as areas da organizacdo devem estar
alinhadas as estratégias de exploracdo da oferta, com o
intuito de fornecerem as informagdes necessarias para
elaboracio do budget” e do forecast'?, tornando-se uma
base confidvel para a tomada de decisdo gerencial no

Miquina Z Méquina Z

Fonte: Propria

Figura C: Precificagdo do RM

CONTROLE DE
INVENTARIO

OFERTA FORECAST

SEEUIEIALAD e processo de precificagdo, conforme estruturado na Figura
C. Evidenciando, que todos os outros elos da corrente
RELATORIOS ~ . N -~ .
GERENCIAIS estdo subordinados a restricdo do sistema e ao processo de
precificacdo, onde todos os outros aspectos sdo rodeados
\ rreeensee / pelas decisdes tomadas nas Etapas 1 e 2 da metodologia,

sendo a oferta (etapa 1) no nticleo e a precificagdo (etapa

Fonte: Propri i
onte: Propria 2) na fronteira.

A Etapa 4 da TOC consiste em elevar as restrigdes do sistema, aumentando a capacidade
da restrigdo através de investimentos obtidos com o aumento dos ganhos. Para o0 RM, o aumento
da capacidade da restricdo ¢ mais lenta e onerosa do que na industria, pois envolve mudangas
estruturais de seus espagos fisicos ou porque os espagos fisicos de um hotel ja ndo comportam
mais uma nova unidade habitacional, ou de um avido a mais um assento, ou de um restaurante a

" Budget é o or¢amento empresarial. Em cada inicio de ano, a empresa analisa fatores econdémicos, mercado,
capacidade de produg¢do, entre outros fatores para prever o volume de vendas. Com base nesta previsdo, a empresa
elabora o orcamento com todas as despesas e custos envolvidos. Blog do Dinheiro (2010)

' Forecast & a avaliagdo que a empresa faz a cada més, comparando o budget (planejado) com o realizado, a fim de
encontrar divergéncias e buscar revisdes. Blog do Dinheiro (2010)
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mais uma mesa, assim, utiliza-se a ferramenta do overbooking, muito praticado no mercado
hoteleiro e de aviagdo, com o objetivo de elevar a restri¢cdo do sistema porque otimiza e maximiza
a oferta, através da reducdo da imprevisibilidade do mercado ocasionada pela irracionalidade dos
consumidores em realizarem suas escolhas, sem modificar a estrutura fisica da oferta.

A industria de servicos nao podera determinar com exatiddo o que ira acontecer. No
mercado hoteleiro, por exemplo, ¢ dificil determinar quantas pessoas irdo se hospedar; quantas
pessoas, que fizeram reservas, deixardo de vir ou ndo ficaram o tempo previamente reservado.
Assim, a pratica do overbooking permite alocar a capacidade de absorcdo da demanda,
eficientemente, porque muitos clientes reservam quartos de hotel e cancelam momentos antes da
realizagdo do check-in” ou sdo clientes no show, e o hotel arca com o custo de operar com
unidades habitacionais vazias que poderiam estar ocupadas, gerando receita. Muitas empresas de
servico cobram tarifas extras para o no show, como forma de inibir esta pratica, o que gera
reducdo da imprevisibilidade do mercado e otimizagdo da capacidade da oferta porque quartos de
hotéis, assentos de avides e mesas de restaurantes vazios além de representarem custos certos
devido a impossibilidade de estocagem da oferta disponivel, para contabilidade de ganhos
representam receitas nao realizadas.

A Etapa 5 da TOC consiste em voltar para o elo mais fraco, o que determina a procura de
novas restrigoes do sistema, explorando-as e elevando-as, visando o alcance da meta. Para o RM,
a oferta sera, permanentemente, uma restrigao.

4.2 Comparacao e analise do REVPAR x Margem de Contribui¢io por fator limitativo

O REVPAR ¢ um indice de desempenho do RM, sua sigla significa revenue per available
room, que traduzido para lingua portuguesa ¢ definido como “receita por unidade habitacional
disponivel”, expressa pela seguinte equacao:

REVPAR= receita liquida de hospedagem

mimero de UH disponiveis

O indice ndo considera receita de alimentos ¢ bebidas ou outros servigos oferecidos no
hotel, que ndo sejam de hospedagem. E considerado um indice estratégico porque seu calculo é
de facil compreensdo e permite a comparacao com concorrentes de mesma categoria e publico-
alvo, para tanto ¢ importante considerar o mesmo periodo de tempo ¢ a sazonalidade do mercado.
Sabendo que a diaria média ¢ obtida com a formula de Hubbart, abordada na fundamentagdo
teorica deste artigo, demonstra-se outra expressao para o calculo do REVPAR:

REVPAER= taxa de ocupacio x didria média

Seu célculo ¢ comparavel ao calculo de margem de contribui¢do por fator limitativo da
TOC por considerar o ganho (margem de contribui¢cao) em seu calculo. Na Tabela A, ¢ possivel
notar a igualdade entre as duas equagdes, pois ambas dividem a receita liquida pelo fator
limitativo.

Tabela A — Comparagdo REVPAR x Margem de Contribui¢do por Fator Limitativo

15 . . . . .
Check-in é o processo de entrada e cadastro do hospede no mercado hoteleiro, ou do passageiro nas companhias
aéreas. Tradugdo Propria.
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I Revenue Management I i | Teoria das Restrigdes
REVPAR= rec?ita liqui dﬁ. de hospesﬂag:cm MC/FL= Margel de Comlrilzl)uiqlﬁo (ganho)
numero de UH disponiveis Fator Limitativo

*REVPAR. - Reverme per available room (receita por udade habitacional disponivel) ! *MC/FL - Margem de contribuicdo por fator limitavo

Exemplo:
Hotel Indistria
Receita por UH ERL 100,00 Receita por vnidade produzida BRL 100,00
(-)Despesas variaveis ERL 50,00 (-)Custo variavel BREL 50,00
Impostos BRL 300 i Matériz-prima BRL 40,00
Outros BRL 45.00 1 Matetiais BREL 10,00
(=)Margem de contribuigio ERL 30,00 (=)Margem de contribuicio BRL 30,00
Fator Limitativo (UH) 1.00 Fator Limitafivo (horas'm aquina) 2,00
[REVPAR por UH BRL 30,00 i [Margem de consiribuigio por fator limitafive  BRL 235,00

*Margem de contribuicdo = Receita Liquida *Margem de contribuicio = Receita Liquida

Fonte: Propria

Logo, assume-se que na teoria do RM, o fator limitativo ¢ a unidade habitacional, e na
teoria da TOC, ¢ a capacidade produtiva (hora/maquina), concluindo que enquanto a margem de
contribui¢do da industria ¢ diferente da margem de contribui¢do por fator limitativo porque a
restricao baseia-se em desempenho da capacidade produtiva (hora/maquina), para RM ambas sdo
iguais, uma vez que a restricdo ¢ absoluta. O exemplo apresentado na Tabela A ¢ uma
simplificacdo do sistema de RM e TOC porque considera, na sua explicitagdo, apenas uma
unidade habitacional do hotel como restri¢gdo do sistema, e uma etapa do processo produtivo da
industria que deve ser a etapa restritiva, ou seja, o gargalo do sistema. A simplificacdo procura
demonstrar que a margem de contribui¢do do hotel ¢ de BRL 50,00, resultado da receita bruta
menos as despesas variaveis. Ao calcular a margem de contribui¢do por fator limitativo do hotel,
o resultado também ¢ de BRL 50,00 porque a receita liquida é gerada por unidade habitacional e
ndo pela variacdo de desempenho produtivo desta restricdo como ocorre na industria que
apresenta margem de contribuicdo de BRL 50,00 e margem de contribui¢do por fator limitativo
de BRL 25,00 porque sua restricdo desempenha 2 horas-maquina para produzir o produto.
Conseqlientemente, a variacdo total no ganho em empresas com restri¢do de oferta representa a
mesma variagao total diretamente proporcional da margem de contribuigdo por fator limitativo.

Com o objetivo de maximizar a receita sem reduzir custos, as empresas tem duas
alternativas que sdo aumentar a quantidade produzida ou aumentar o preco unitario do produto,
afinal sabe-se que a receita total é o produto da quantidade produzida pelo preco unitario do
produto (RT = Q x pu). No exemplo da Figura D, ¢ evidente para o hotel, o foco em pregos
porque ndo ¢ possivel aumentar a quantidade produzida para aumentar a receita, uma vez que sua
oferta ¢ restrita, como foi tratado na Etapa 2 da metodologia de contabilidade de ganhos.
Diferente da industria que foca em estratégias de melhoria de desempenho da capacidade
produtiva, visando o aumento do ganho. Afetando, diretamente no aumento da margem de
contribui¢do por fator limitativo devido a reducdo de horas/maquinas para produzir a mesma
quantidade de produtos.

Apesar das duas teorias terem foco em diferentes estratégias para obtencao do aumento do
ganho, sendo uma no preco e outra no desempenho produtivo, tanto o RM quanto a TOC nao
possuem foco na redugdo de custos para aumentar da margem de contribui¢ao por fator limitativo,
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visam a maximiza¢do de receita obtida por meio de investimentos na capacidade produtiva
(input) no sistema da TOC e na politica de precificacdo (output) no RM, buscando a
diferenciacao dos produtos e/ou servigos oferecidos para manter e conquistar market share.

Com base nesta comparacdo entre o REVPAR da teoria de RM e a margem de
contribui¢ao por fator limitativo da TOC consolida-se a comparagdo entre estas duas teorias, ao
analisar que ambas alinham suas decisdes com base na escala de prioridade do Mundo dos
Ganhos que ¢: (1) Ganho, (2) Investimentos e (3) Despesas Operacionais, sendo a reducao de
custos, na TOC, resultado dos investimentos de recursos produtivos que aumentam a produgao,
diluindo, assim, os custos fixos por produto.

Enquanto que para o RM, a estratégia de politica de precificacdo atrelada ao valor
percebido pelo cliente aumenta os custos porque a agregacdo de valor exige investimentos
constantes na busca do aumento do valor percebido pelo cliente, deste modo para obter margem
de contribui¢do positiva e crescente ¢ fundamental manter os investimentos, uma vez que o ciclo
iniciado pela escolha estratégica por redugdo de custos pode afetar negativamente a percepgao de
valor do produto e/ou servico pela demanda, impactando no ganho e impossibilitando o
investimento, e¢ desta maneira forca ainda mais a redugdo dos custos, reduzindo ainda mais os
ganhos até a margem de contribuig@o tornar-se negativa. Segundo esta ldgica, determina-se que a
gestao voltada ao Mundo dos Custos nao ¢ sustentavel a longo prazo para empresas com restri¢ao
de oferta porque a auséncia de ganho, anula as chances de investimentos para alavancar as
operagdes e, assim, perpetuar as atividades da companbhia.

5. Conclusoes

Conclui-se, com o presente artigo, que a teoria do Revenue Management possui
pressupostos e conceitos da contabilidade de ganhos da Teoria das Restrigdes, ao afirmar que a
partir das cinco etapas metodologicas da contabilidade de ganhos ¢ possivel desenvolver
pressupostos e conceitos que formam a propria teoria do RM.

Assim como a TOC, o RM busca maximizar o ganho (margem de contribui¢@o), ao invés
de reduzir custos que possam afetar a qualidade do produto e/ou servigo oferecido, impactando a
competitividade do negocio no mercado; o RM apresenta a restricdo de oferta que impede o
alcance da meta; e o RM aloca sua capacidade restritiva com base no conceito de margem de
contribui¢do por fator limitativo, ao adotar a precificagdo por segmentos de mercado, gerando a
“melhor receita”.

A exploragdao da restricdo na TOC ¢ feita por meio de investimentos em recursos
produtivos (input), enquanto que no RM ¢ feito através de politicas de pregos que modificam o
valor percebido pelo cliente da unidade de oferta disponivel (output). O indice de desempenho do
RM denominado REVPAR exerce a mesma fungdo do indice de margem de contribui¢ao por
fator limitativo da TOC. Com base na comparagdo destes dois indices € possivel afirmar que
diferente do sistema de restrigdo por capacidade produtiva, empresas com restricdo de oferta
apresentam a mesma variacdo total diretamente proporcional da margem de contribuicdo na
margem de contribui¢do por fator limitativo.

Evidenciou-se que a gestdo baseada em custos ndo ¢ sustentdvel para empresas com
restricao de oferta, em razdo dos custos afetarem negativamente a percepgao de valor do produto
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pela demanda, o que ocasiona a redu¢do de ganhos e impossibilita a realizacdo de investimentos.
Portanto, a escolha estratégica de reduzir custos em industria de servigos pode representar a
extingdo do negdcio ao longo prazo.

Este artigo instiga a realizacdao de novos estudos sobre o Revenue Management e a Teoria
das Restrigdes na contribui¢do do constante desenvolvimento destas duas teorias, como
mecanismo de gestdo de negocios, guiadas pela escala de prioridade do Mundo dos Ganhos: (1)
Ganho, (2) Investimentos e (3) Despesas Operacionais, tendo como base os relatérios gerenciais
de controle de inventario, bugdet e forecast para o processo de formacao de preco combinada a
visdo de negdcios, estratégias de marketing e investimentos em tecnologia que promovam, assim,
a diferenciacdo ao invés da lideranca em custos para o alcance da real meta das organizagdes que
¢ “ganhar dinheiro hoje e no futuro”.
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