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Resumo

O custeio baseado-em-atividades (ABC) tem sido criticado por sua incapacidade de atender
decisfes de producéo baseadas no curto-prazo pelo que € considerada como uma sistemética
de alocacéo de custos para o longo-prazo. A teoria das restricdes (TOC) tem igualmente sido
criticada por incorrer em erros no longo-prazo pelo que € considerada a sistemética a ser
usada no curto-prazo. O presente trabalho analisa, através de ilustracdo numérica, 0 modelo
de custeio ABC (tradicional), o modelo da TOC, e um terceiro modelo de ABC com enfoque
no gerenciamento das restricdes (aqui chamado de ABC com TOC). Considera-se, nessa
pesquisa, as operacdes que ocorrem na empresa no horizonte de tempo de curto-prazo, de
longo-prazo e na integrag@o entre ambas. O trabalho conclui que o modelo da TOC € o que
otimiza os resultados no curto-prazo; o modelo ABC tradicional € o que otimiza os resultados
no longo-prazo; e o modelo ABC com TOC é o modelo a ser usado na integragdo entre 0s
limites do curto-prazo e de longo-prazo, em gue uma ou mais das atividades de suporte e
producdo da firma tem capacidade limitada no longo-prazo. O trabalho ainda faz uma andlise
das estratégias de marketing a serem utilizadas com relacdo as operacdes dos produtos mais
lucrativos, ao planegjar a passagem do curto-prazo para o longo-prazo.

1. Introducdo

O custeio ABC reflete uma perspectiva de longo-prazo de producéo, onde os custos da
méao-de-obra direta e os custos indiretos se comportam como varidvels. Entretanto, muitos
dos recursos de méo-de-obra direta e de custos indiretos sdo contratados adiantados, em
relacdo a sua utilizacdo no tempo, tais como a depreciacéo de equipamentos fabris. Ou, s&o
influenciados por politicas de gerenciamento, tais como a retencdo de trabalhadores em
periodos de excesso de capacidade de mao-de-obra direta. Por outro lado, no curto prazo, a
capacidade de suporte/atividades de producdo das empresas, € limitada. Assim, quando a
demanda para um servico em uma atividade excede seu suprimento, um gargalo é criado, 0
gue restringe a producdo da empresa, e cria um custo de oportunidade que afeta a economia
nas decisdes relacionadas a producéo. Entretanto, o ABC ignora atividades gargalo e o custo
de oportunidade de uso dessas atividades nas operacdes das empresas em geral. A falha do
ABC em refletir o custo dos recursos que séo fixos, e em incorporar o efeito de atividades
restritas no curto prazo, levou também Theeuwes et al. (1994), apud Kee (2001) a dizer que 0
ABC néo se presta para tomada de decisdes operacionais (Kee, 2001).

A deficiéncia do ABC levou também Bakke et al. (1991), apud Kee (2001), a propor
usar ateoria das restricoes (TOC) para decises de alocacdo de recursos de curto-prazo. Uma
das decisdes mais importantes com que se depara o dirigente da empresa esta relacionada a
selecdo de que produtos produzir, quais deles postergar e quais retirar da linha de produtos de
uma firma. A decisdo do mix de produtos € determinada, em grande parte, pelos aspectos
econdmicos de sua producéo. Entretanto, os custos que sdo relevantes para avaliar o mix de
producdo sdo influenciados pela decisdo do horizonte de tempo. NoO curto-prazo, os custos
relevantes para avaliagdo sdo os custos flexiveis dos recursos usados na sua producdo, bem
como 0s custos de oportunidade de usar a atividade gargalo. No longo prazo, o
gerenciamento da companhia pode agjustar suas politicas gerenciais e contratuais



administrando os recursos de mao-de-obra direta e custos indiretos para encontrar suas
necessidades de producdo. Com efeito, em um horizonte de tempo, o custo comprometido
(fixo) de uma companhia esta sujeito ao controle do gerenciamento. A habilidade de mudar
€sSes custos no longo-prazo transforma-os de um custo comprometido, em um custo flexivel.
Assim, o custo incremental para avaliar a economia de fabricar um produto no longo-prazo é
representado pelo custo de todos os recursos usados em sua producéo (Kee, 2001).

No longo prazo, o gerenciamento da firma pode, pois, gjustar a capacidade de suas
atividades de producdo e suporte. Entdo, a decisdo do mix de produtos pode ser realizada
independente da capacidade. Entretanto, para acancar a lucratividade prevista na andlise dos
produtos, a capacidade das atividades de producéo e suporte, pode ser ajustada a capacidade
necessaria para produzir os produtos. Se uma atividade tem menos capacidade que a requerida
para fabricar um mix de produtos, um gargalo sera criado que restringe a producéo e muda um
conjunto de produtos que pode ser 6timo para produzir. Ao contrario, se alguma atividades
tém mais capacidade que a necessaria no longo-prazo, entdo uma capaci dade ndo-usada ird ser
incorrida. O custo da capacidade ndo-usada representa um custo de valor ndo agregado que
reduz o valor liquido que pode ser ganho com o mix de produtos. Conseguentemente, a
lucratividade do mix de produtos selecionado no longo-prazo, implicitamente assume que a
capacidade das atividades de suporte e producdo sera agjustada aquel a necessaria para produzir
esse mix de produtos (Kee, 2001).

O presente trabalho tem por objetivo confirmar que a teoria das restricdes é realmente
atécnica a ser usada nas operacdes de curto-prazo, e o custeio ABC o método de custeio a ser
aplicado nas operacfes de longo-prazo. O trabalho ainda busca mostrar que ultrapassado o
ponto de curto-prazo, e onde ainda existem atividades gargalo que limitam a producéo, pode
ser incorporado ao custeio ABC o enfoque do gerenciamento das restri¢bes, para acancar
mel hores resultados do que o custeio ABC, neste cenario.

A metodologia aplicada no trabalho se baseou na pesquisa e andlise de papers sobre 0
tema da integracéo do custeio ABC com ateoria das restrigoes, e em especial no trabalho de
Kee (2001). Este € o unico trabaho, dentre as pesquisas bibliogréficas realizadas, que propde
0 uso do custeio ABC com enfoque no gerenciamento das restricdes, para as operacoes de
integracdo entre curto-prazo e longo-prazo, em que uma ou mais das atividades de suporte e
producdo da empresa tem capacidade limitada no longo-prazo. Enquanto que Kee (2001)
utilizou trés modelos de custeio em sua pesquisa (custeio ABC que leva em conta 0s custos
flexiveis e comprometidos incluindo-se ai, também, os de curto termo — custeio ABC com 0
uso da capacidade da atividade gargalo - e custeio ABC tradicional), o presente trabalho
utiliza os trés seguintes modelos. o da teoria das restri¢cdes, o ABC com o gerenciamento das
restricoes, e o0 ABC tradicional. Uma ilustracdo numeérica foi a estratégia utilizada para as
demonstracoes.

O trabalho est4 organizado da forma que se segue. A proxima secdo apresenta um
referencial tedrico condensado sobre o custeio ABC, sobre a teoria das restrigdes e sobre a
integracdo entre essas duas técnicas. A secdo apos essa apresenta um exemplo numeérico onde
s80 analisados os trés modelos em estudo para as decisdes de curto-prazo e como eles se
integram nas decisdes de curto- e de longo-prazo. Por fim sdo apresentadas as consideractes
finais.

2. Referencial tedrico

A Teoria das Restrigdes (TOC) foi desenvolvida na década de oitenta pelo fisico
israelense Eliyahu Goldratt que se concentrou em trés requisitos. ganho (throughput),
despesas operacionais, e inventario. Segundo Goldratt (1989): Ganho (G) - corresponde ao
indice no qual o sistema gera dinheiro através das vendas. Representa a diferenca entre as



vendas reais e 0 custo do material direto, este, nesse modelo, considerado como a unica
despesa variavel. Inventario (1) - corresponde a todo o dinheiro que o sistema investe na
compra de coisas gque o sistema pretende vender. Despesas Operacionais (DO) - corresponde a
todo dinheiro que o sistema gasta para transformar inventéario em ganho. A TOC pode ser
explicada usando os cinco passos de focalizacdo. O objetivo dos passos € de focalizar a
atencdo do gerente nos recursos restritos, que sdo fatores inibidores do crescimento do lucro:
1° passo - Identifique a(s) restricio(des) do sistema; 2° passo - Decida como explorar a(s)
restricdo(des) do sistema, ou sgja, ndo desperdicar nada dessa restricéo; 3° passo - Subordine
qualquer coisa a decisio do passo 2; 4°. passo - Levante a(s) restricio(des) do sistema; 5°
passo - Se, Nos passos anteriores, uma restricdo foi quebrada, volte ao passo 1, mas ndo deixe
que ainércia se torne uma restricéo do sistema.

A proposta de Goldtratt (1989), para a tomada de decisdo sem a determinacdo de
custos, enfoca 0 mundo dos ganhos, rejeitando a determinacdo de custos (ele critica o fato dos
gerentes das empresas, de por muitos e muitos anos, administrarem suas empresas enfatizando
0o mundo dos custos). Reeita os rateios/direcionadores dos custos fixos, clamando ser
impossivel distribui-los corretamente. Explica que para a determinacdo dos pregos ndo €
preciso conhecer 0s custos - 0s precos sdo determinados pelo mercado. A maximizagdo do
ganho &, pois, a prioridade primeira. A reducdo do inventario (segunda prioridade) e a
reducdo das despesas operacionais (terceira prioridade) fazem parte do elenco de suas
recomendacoes.

A teoria das restrigdes dita, entdo, que quando existe um recurso gargalo, o ganho por
unidade do fator de restricdo deve ser calculado para se determinar 0 mix de produtos mais
apropriado. Esse ganho por unidade € a mesma margem de contribui¢do por unidade de fator
de restricdo discutida na maioria dos livros-texto de contabilidade de custos.

A TOC clama que os problemas na tomada de decisdo ndo sdo devidos as distor¢cdes
nos custos dos produtos e questiona se de fato os custos dos produtos precisam ser cal culados.
Essa teoria propde a mudanca no pensamento gerencial — do mundo dos custos para 0 mundo
dos ganhos. Essa € a visdo de que o sistema consiste de uma série de varidveis dependentes
que precisam trabalhar juntas para alcancar a meta, e cuja habilidade de fazé-la é limitada por
alguma restricdo no sistema. A conclusdo inevitavel € que o melhoramento globa € o
resultado direto do melhoramento na restricdo, e a alocagdo de custos é totalmente
desnecessaria e ilusdria. Esse paradigma esta em conflito com o paradigma do mundo dos
custos.

O mundo dos custos, por seu turno, tem a visdo de que o sistemna consiste de uma série
de varidveis independentes, cada qual com um direcionador de custos independente. A
conclusdo inevitavel é que o meio de julgar acoes e decisdes € pelo seu impacto local, e afim
de quantificar esse impacto local, deve ser usada alocacdo de custos. Esse paradigma estd em
conflito com o paradigma do mundo dos ganhos.

A Contabilidade de Custos busca a determinagdo dos custos de seus diversos produtos
e servicos como suporte para a tomada de decisdo empresarial. Em conseqliéncia disso
observa-se 0 esforco no desenvolvimento de técnicas que aprimoram apuracdo dos custos
como o Custeio Baseado-Em-Atividades - ABC (Kaplan, 1989). O custeio ABC difere do
enfoque do custeio tradicional, pela forma como os custos sdo acumulados. O sistema
tradicional utiliza um modelo de acumulagdo de dois estagios. Primeiro os custos sdo
acumulados por funcdo ou departamento e depois rateados pelos produtos através de um
simples fator volumétrico de medicdo. O ABC tem como foco os recursos e as atividades
como geradores de custos, enquanto que o custeio tradicional focaliza os produtos como
geradores de custos. Enquanto o custeio tradicional utiliza algumas medi¢des de atividades



para ratear 0s custos aos produtos, e com frequéncia usa horas de méo-de-obra direta como
direcionador, o0 ABC reconhece que, em adicdo ao uso de muitas medicdes de atividades, elas
podem ser organizadas em uma hierarquia que Cooper (1990) apresentou como: 1. Atividades
em nivel de unidades, que ocorrem cada vez que uma unidade € produzida; 2. Atividades em
nivel de lote, que ocorrem cada vez que um lote de mercadorias é produzido; 3. Atividades
em nivel de produto (projeto), que ocorrem como suporte no projeto de producdo de cada
diferente tipo de produto; 4. Atividades em nivel de facilidades, que ocorrem com as
facilidades que ddo suporte a um processo geral de fabricacao.

A integracdo entre o custeio ABC e a TOC tem sido defendida por autores que
acreditam que a juncéo dessas duas metodol ogias traz beneficios maiores que a utilizacéo de
cadaumade per si. No que se refere a questdo de que metodologia utilizar, nas operacfes de
curto-prazo e de longo-prazo, existe um consenso entre autores, de que a TOC é a
metodol ogia para o curto-prazo, e o custeio ABC, a metodologia a ser usada no longo-prazo.

Campbell (1992), MacArthur (1993), Holmen (1995), e Fritzsch (1997), entre outros,
sdo referenciados na literatura por pertencerem a esse grupo de autores. Fu (2000) sumarizou
da seguinte forma esses trabal hos:

Campbell (1992), defende que o ABC pode prover informagdo de custos de atividades
e a TOC pode prover gerenciamento com direcdo e foco em restricbes. As decisdes de mix de
produtos devem ser feitas na base do ganho (contribuic¢éo) por recursos restritos, g ustados por
qualquer dos custos ABC que represente uma mudanca no fluxo de caixa. No curto prazo,
esses gjustes de custos do ABC seriam insatisfatorios, porque as mudangas no mix de produtos
N80 necessariamente impactam 0s custos reais no curto prazo.

MacArthur (1993) defende que o ABC é Util na estimativa dos custos dos produtos de
longo-prazo e a TOC é mais apropriada como uma medicdo de curto-prazo. O ABC pode
complementar a TOC em &reas de precificagdo de longo-prazo, plangjamento de lucros,
gerenciamento de capacidades, etc., com sua énfase em longo-prazo.

Holmen (1995) examina os pressupostos com que a TOC e o ABC se baseiam, e
conclui que o ABC é fundamentalmente entendido como uma ferramenta de longo-prazo
enquanto que a TOC é proficua para o curto-prazo. Deixa em aberto a questdo “quando o
enfoque da TOC se tornainvalido e o custeio ABC se torna a metodol ogia correta?’ .

Fritzsch (1997) defende que o ABC e a TOC sdo baseadas em visdes opostas no que
se refere a natureza dos custos dos produtos — ABC assume que todos 0s custos variam em
propor¢do aos direcionadores de custos enquanto que a TOC assume gue todos os custos sdo
afundados (ou fixos) com relacdo a escolha de produtos e decisdes de nivel de producao.
Ent8o, o ABC torna-se acessivel a uma situacéo de longo-prazo e a TOC corresponde a uma
situacéo de muito curto-prazo. Conclui que se deveria usar a TOC para as decisdes de curto-
prazo, 0 ABC para decisdes de longo-prazo, e o custeio direto para decisdes que ndo sdo nem
de curto prazo-prazo nem de longo-prazo.



3. Modelos de custeio para as decisdes de curto- e longo-prazo

A tabela 1 apresenta, para uma empresa hipotética, receitas, custos e estrutura
operacional de trés produtos. O Unico custo indireto, conforme painel |, refere-se a atividades
relacionadas a custos de montagem de méaquina, sendo de 0,5hm para o produto X, 1hm para
o produto Y e 2hm para o produto Z. Essas atividades variam proporciona mente &s atividades
de operacdo, e o direcionador de custos, horas de montagem de méaquina (hm), espelha a
relacdo de causa e efeito recomendada pela sistemética ABC.

O paine Il dessa tabela mostra, para cada produto, a formacéo dos custos pelo ABC e
a andlise do ganho (TOC). Estédo colocados as informacdes referentes aos custos diretos
(materia direto e mao-de-obra) e os custos indiretos representado pela montagem de maguina.
O custo do material direto para os produtos X e Y é de R$20, e para o produto Z € de R$35. A
mao-de-obra direta é um custo comprometido com a capacidade de 168.000h a um custo de
R$32/h. A utilizacdo da MOD para os produtos X e Y € de um quarto de hora cada, e para o
produto Z, um oitavo de hora. Portanto, o custo unitario de MOD para X e Y é de R$8,00 e
para Z é de R$4,00. Para o cdlculo do custo indireto unitario de montagem de méquina
observa-se, no painel |, que o custo indireto por hora maquina é de R$24/h. Assim, para o
produto X (painel I1) ird R$12,00 (de custo indireto de montagem) para a coluna de custo
total, correspondentes a 0,5hm de montagem do produto X. Raciocinio similar pode ser feito
para os produtos Y e Z. Os lucros obtidos pelo custeio ABC sdo, pois, de R$21, R$52, e
R$103, respectivamente para os produtos X, Y, e Z. Para cada produto € também realizada a
andlise pela teoria das restri¢cbes (TOC) obtendo-se, entdo, os ganhos (preco menos material
direto) de R$41, R$80, e R$155, respectivamente para os produtos X, Y, e Z.

No que se refere as colunas de ganho, conforme Goldratt (1989), corresponde ao preco
de vendas menos o0 material direto.

Painel I: Atividades

Produto X ProdutoY Produto Z

Horas de Montagem de Maguina 0,5 1 2 Custo
Custos Indiretos de Montagem Total
Custos Esperado R$4.800.000
Capacidade Préticaem hm 200.000
Custo Indireto por hm R$24
Painel 11: Custo Baseado-Em-Atividade/Teoria das Restricoes
Produto X Produto Y Produto Z
Custo Ganho Custo Ganho Custo Ganho
Total Total Total
Custo Unitério
Custo do Material Direto R$20,00{ R$20,00] R$20,00( R$20,00( R$3500| R$3500
Custo MOD (R$32/hMOD)* R$ 8,00 R$ 8,00 R$ 4,00
Custo Indireto de Montagem R$12,00 R$ 24,00 | R$ 48,00
Custo ABC R$40,00 R$ 48,00 | R$ 87,00
Preco R$61,00{ _R$61,00( R$100,000 R$100,00 R$190,00{ R$190,00
Ganho (TOC) R$41,00 R$ 80,00 R$155,00
Lucro R$21,00 R$ 52,00 R$103,00
Demanda Esperada 400.000] 400.000] 210.0000 210.000f 110.000, 110.000

*Horas de MOD (hMOD) é um custo comprometido com a capacidade de 168.000 horas

Tabela 1 - Receita, custo, ganho e estrutura de operagéo (Adaptado de Kee, 2001)



3.1 Decisdes de mix de produtos no curto-prazo

As decisbes de mix de produtos, no curto-prazo, sdo determinadas pelos aspectos
econdmicos de sua producdo e da capacidade da empresa. No curto termo, a capacidade de
producdo da empresa € fixa, e a atividade mais restrita ou gargalo, determina o que pode ser
produzido, bem como a lucratividade relativa do produto. Para identificar os produtos que séo
0s mais lucrativos de serem fabricadas, no curto-prazo, as atividades gargalo da empresa é
identificado na tabela 2, painel |. Ela compara cada capacidade de atividade disponivel,
medida em unidades de seus direcionadores de custos, com a demanda para sua capacidade
sobre o0 horizonte de um ano. A demanda de cada capacidade foi computada multiplicando-se
a demanda esperada de cada produto pela quantidade de seus servicos requeridos para a
fabricagdo dos produtos. A capacidade de cada produto foi adicionada para obter-se a
demanda total. A capacidade da demanda total foi subtraida da capacidade disponivel para
obterem-se 0s recursos ndo usados de cada atividade. A atividade montagem de méguina
(630.000hm) € amais restrita das atividades dessa empresa, e é, pois, sua atividade gargalo.

Para a determinac&o desse gargal o observou-se a seguinte anadlise. Com relagcdo a méo-
de-obra, 0 produto X usa um quarto de hora de maquina, assim, para a demanda de 400.000
unidades necessitara de 100.000h. O produto Y consome um quarto de hora de maguina,
portanto, para a demanda de 210.000 unidades necessitara de 52.500h. O produto Z usa um
oitavo de hora de maguina, entdo, para a demanda de 110.000 unidades necessitard de
10.750h. A soma dessas parcelas totaliza 166.250h, que est4 1.750h abaixo da capacidade
fornecida, conforme tabela 2 parte 1.

Com relacdo as horas de montagem de maguina observa-se que o produto X utiliza
200.000hm, o produto Y usa 210.000hm, e o produto Z utiliza 220.000hm. A soma dessas
parcelas necessarias para atender as demandas dos trés produtos totaliza 630.000hm.
Contudo, como a capacidade disponivel € de somente 200.000hm faltam, pois, 430.000hm.
Esse €, pois, 0 recurso gargalo.



Painel I: Identificacdo da Restricédo

MOD Montagem
Capacidade Disponivel 168.000 200.000
Demanda _ (hMOD) (hMaq)

Demanda do Recurso Esperada

Produto X 400.000  100.000 200.000

Produto Y 210.000 52.500 210.000

Produto Z 110.000 13.750 220.000
Demanda Total 166.250 630.000
Capacidade em Excesso 1.750 -430.000
Restricdo Nao Sm

Painel I11: Modelo da TOC

Produto X Produto Y Produto Z

Ganho por unidade R$41,00 R$80,00 R$155,00
Montagem Mag.h por unidade 0,5 1 2
Ganho por Mag.h R$82,00 R$80,00 R$ 77,50
Ranking em Lucratividade 1 2 3
Mix_Otimo de Produtos 400.000 0 0
Painel 111: Modelo ABC com TOC
Lucratividade por unidade R$21,00 R$52,00 R$103,00
Montagem Mag.h por unidade 0,5 1 2
Lucratividade Mag.h R$42,00 R$52,00 R$ 51.50
Ranking em Lucratividade 3 1 2
Mix Otimo de Produtos* 0 200.000 0
Painel 1V: Modelo ABC
Lucratividade por unidade R$21,00 R$52,00 R$103,00
Preco R$61,00 R$100,00 R$190,00
Lucro por % do Prego 34% 52% 54%
Ranking em Lucratividade 3 2 1
Mix Otimo de Produtos* 0 0 100.000

*NUmero de unidades gue pode ser produzido com a capaci dade da atividade montagem

Tabela 2 - Identificag8o da restricdo e selegdo do mix de produto
pelo ABC e pela TOC (Adaptado de Kee, 2001)

No painel |l databela 2, um mix 6timo de produtos foi selecionado para o modelo da
TOC. Nesse modelo foi usada a lucratividade referente aos ganhos conforme recomenda os
fundamentos da TOC (R$41,00 para X, R$80,00 para Y, e R$155,00 para Z), que foi dividida
pelo nimero de horas de méaguina (0,5; 1; e 2, respectivamente) usadas na montagem, que € a
atividade restrita. Assim, observa-se que foi utilizada ai a metodologia da TOC que analisa 0s
ganhos por recursos restritos. Assim, o ganho por hora méquinade X é de R$82,00; de Y éde
R$80,00; e de Z é de 77,50. Portanto, X € o produto mais lucrativo e o mix étimo de produtos
foi feito produzindo-se a maior quantidade possivel do produto mais lucrativo e dai
sucessivamente do maior para 0 menos lucrativo. Usando-se esse procedimento resultou em
400.000 unidades para X e zero unidades para cada um dos outros dois (tabela 2 painel 11).
Como a capacidade disponivel foi totalmente utilizada nesse produto, ndo sobrou
disponibilidade de horas de maguina para os demais produtos.

No painel |11 databela 2 foi determinado o mix de produtos para um modelo de custeio
ABC usando-se igualmente o conceito do gerenciamento das restri¢des e que é a da andlise
pela lucratividade através dos recursos restritos (este modelo € aqui denominado de modelo
ABC com TOC). O que diferencia esse modelo, do anterior, € a consideracdo da
lucratividade por unidade. No caso do modelo da TOC a lucratividade por unidade levou em



conta t&o somente os ganhos, enquanto que no modelo ABC com TOC, a lucratividade por
unidade leva em consideracéo os lucros obtidos através do ABC (R$21,00 para X; R$52,00
para Y, e R$103,00). Assim, observa-se que a lucratividade pelo recurso restrito de X é
R$42,00, de Y € R$52,00, e de Z é 51,50. Portanto, Y € o produto mais lucrativo, nesse
modelo, e 0 mix 6timo de produtos foi feito produzindo-se a maior quantidade possivel do
produto mais lucrativo e dai sucessivamente do maior para 0 menos lucrativo. Usando-se esse
procedimento resultou em 200.000 unidades para Y, e zero unidades para cada um dos outros
dois. Observa-se que apenas 200.000 unidades desse produto poderdo ser realizadas muito
embora exista a demanda de 210.000 unidades para o produto Y. Obviamente ndo houve
disponibilidade para a fabricacéo dos demais produtos.

No painel IV databela 2 é apresentado o mix 6timo usando o modelo ABC tradicional.
Ao contrario dos dois modelos anteriores onde foi incorporado o enfoque do gerenciamento
das restri¢cdes, no ABC tradicional a prioridade € dada pelo resultado da rentabilidade do custo
total em relacdo ao preco. Assim, conforme tabela 2 paingl 1V, chegou-se as seguintes
rentabilidades: 34% para X, 52% para Y, e 54% paraZ. O mais lucrativo, nessas condi¢des, €
o produto Z e o0 mix 6timo de produtos foi feito produzindo-se a maior quantidade possivel do
produto mais lucrativo e dai sucessivamente do maior para 0 menos lucrativo. Usando-se esse
procedimento resultou em 100.000 unidades para Z, e zero unidades para cada um dos outros
dois (painel 11, tabela 2). Observe-se que apenas 100.000 unidades desse produto poder&o ser
realizadas muito embora exista a demanda de 110.000 unidades para o produto Z.
Naturalmente se ndo deu para fabricar o produto Z em sua totalidade, ndo houve também
disponibilidade para os demais produtos.

A tabela 3 fornece uma tabela anual de resultados para 0 mix 6timo de produtos no
curto-prazo. O mix selecionado esta listado abaixo do resultado liquido. Na tabela 3, os
valores para cada modelo de ABC (modelo da TOC, modelo ABC com TOC e modelo ABC
tradicional) foram computados, multiplicando-se seu mix de produtos pelos precos unitarios
listados na tabela 1 painel Il. Material direto, méo-de-obra direta, e custos indiretos de
montagem foram obtidos multiplicando-se a quantidade de cada produto (do mix 6timo de
produtos conforme tabela 2, paindl 11), pelos custos unitarios de material direto, mao-de-obra
direta, e custos indiretos de montagem. Assim, por exemplo, no caso do modelo da TOC
(produto X), obteve-se para material direto R$8.000.000 resultante do custo unitario do
material direto (R$20 natabela 1, painel 1V, multiplicado pela quantidade do produto X que é
de 400.000 unidades). Fazendo raciocinio similar para os demais custos unitérios (mao-de-
obra direta, e custo indireto de montagem) obtém-se os valores mostrados na tabela 3.
Raciocinio andlogo para os demais modelos dessa mesma tabela, onde no modelo ABC com
TOC (produto Y) os custos unitarios foram multiplicados por 200.000, e no modelo ABC
tradicional (produto Z) multiplicados por 100.000. Chegou-se, entdo, a0 custo total de
R$10.400.000 para 0 modelo ABC com TOC (produto Y) e R$8.700.000 para 0 modelo ABC
tradicional (produto Z). A margem baseada nos recursos usados é R$9.600.000 para o
modelo ABC com TOC; e R$10.300.000 parao ABC tradicional.

O custo dos recursos ndo-usados para cada atividade é obtido multiplicando-se sua
capacidade ndo-usada pela taxa do direcionador de custos — nessa ilustracdo numeérica é
representada apenas pela méo-de-obra direta, dado que a atividade de montagem, como sendo
a atividade gargal o, foi totalmente consumida.

Conforme tabela 2, painel I, as horas de méo-de-obra direta consumidas séo de
100.000h para o produto X, 52.500h para o produto Y, e 13.750h para o produto Z. Assim,
ndo serdo usados 68.000h do produto X (168.000 — 100.000), ou 115.500h (168.000 — 52.500)
do produto Y, ou 154.250h (168.000 — 13.750) do produto Z. O valor total fornecido de méo-
de-obra direta é de R$5.376.000 (= 168.000*R$32/h). Assim, a capacidade ndo-usada do



produto Y € de R$3.776.000 (5.376.000 — 1.600.000), e a do produto Z é de R$4.976.000

(5.376.000 — 400.000).

Modelo TOC Modelo ABC Modelo ABC
com TOC
Produto X Produto Y Produto Z
Receita R$24.400.000 $20.000.000 R$19.000.000
Recursos usados:
Material Direto R$ 8.000.000 $4.000.000 R$ 3.500.000
Méo-de-Obra Direta $1.600.000 R$ 400.000
Custo Indireto de Montagem $4.800.000 R$ 4.800.000
Custo Total $10.400.000 R$ 8.700.000
Margem baseada em recursos
utilizados $9.600.000 R$10.300.000
Recursos ndo-usados:
Mé&o-de-Obra Direta $3.776.000 R$4.976.000
Custo Indireto de Montagem $ 0 R$0
Custo Total $3.776.000 R$4.976.000
Ganho R$16.400.000
(-)Despesas Operacionais R$10.176.000
Margem Liquida R$ 6.224.000 R$ 5.824.000 R$ 5.324.000
Mix de Produtos
Produto X 400.000 0 0
Produto Y 0 200.000 0
Produto Z 0 0 100.000

Tabela 3 - Margens do mix de producdo no curto-prazo (Adaptado de Kee, 2001)

A ilustracdo numeérica apresentada na tabela 3 demonstra que o0 modelo da TOC é o
mais lucrativo quando comparado com o modelo de ABC tradicional. O resultado obtido de
R$6.224.000 é superior ao do modelo ABC tradicional, que com o resultado de R$5.324.000
corrobora os autores (Campbell,1992; MacArthur, 1993; Holmen, 1995; e Fritzsch, 1997) que
explicam alimitacdo do custeio ABC no cenario de curto termo. A ilustragdo mostra ainda o
modelo de ABC com TOC (modelo que enfoca 0 gerenciamento das restricdes da TOC) e que
apresentou resultado de R$5.824.000 mostrando também sua superioridade em relacdo ao
modelo ABC tradicional, no curto-prazo. 1sso mostra a superioridade na utilizacdo desse
modelo (ABC com TOC), ao invés do custeio ABC tradicional, apds o ponto de curto-prazo.

3.2 Decisdes de mix de produtos no longo-prazo

A tabela 3 mostrou que o modelo da TOC apresenta 0 melhor resultado na deciséo do
mix de produtos quando a selecdo se refere ao horizonte de tempo de curto-prazo.
Considerando-se, contudo, um periodo maior, € de se esperar que a empresa possa modificar
suas obrigagbes contratuais e procedimentos gerenciais, para transformar Seus recursos
comprometidos, em custos flexiveis. Isso permite que a empresa gjuste 0s recursos supridos
para igualar a demanda desses recursos, através da eliminacdo do custo dos recursos néo
usados. Nessas condi¢es, o resultado do longo-prazo da empresa € uma funcédo do custo dos
recursos usados na producdo. Como indicado na tabela 4, quando a margem € medida,
baseada nos recursos usados na producdo, os modelos ABC com TOC e ABC tradicional
conduzem a uma margem maior do que o modelo da TOC.



Painel I: Recursos Supridos e Demandados

MOD Montagem
Capacidade Disponivel 168.000 200.000
Demanda (hMOD) (hMaq)
Demanda do Recurso Esperada
Produto Z 110.000 13.750 220.000
Capacidade em Excesso 154.250 -20.000
Painel 11: Resultado Projetado
Modelo TOC Modelo ABC Modelo ABC
com TOC
Produto X Produto Y Produto Z
Receita R$24.400.000 R$21.000.000 R$20.900.000
Recursos usados.
Material Direto R$ 8.000.000 R$ 4.200.000 R$ 3.500.000
Mé&o-de-Obra Direta R$ 1.600.000 R$ 440.000
Custo Indireto de Montagem R$ 5.040.000 R$ 5.280.000
Custo Total R$10.720.000 R$ 9.220.000
Ganho R$16.400.000
(-) Despesas Operacionais R$10.176.000
Resultado liquido R$ 8.400.000 R$10.280.000 R$11.680.000
Mix de Produtos
Produto X 400.000 0 0
Produto Y 0 210.000 0
Produto Z 0 0 110.000

Tabela4 - Resultado do mix de producdo no longo-prazo (Adaptado de Kee, 2001)

O modelo da TOC subestima o custo de fabricar produtos no longo termo e pode
conduzir a alocagbes sub-6timas de recursos. Consequentemente a utilidade do modelo da
TOC estarestrita as decisdes de curto-prazo.

Quando a capacidade de uma ou mais das atividades de suporte de producdo da firma
estd limitada no longo-prazo cria um gargalo que restringe as oportunidades de produgéo
disponiveis na firma. Igualmente importante, ela cria um custo de oportunidade que afeta a
economia dos produtos que usa 0s servicos de atividades do gargalo. O modelo ABC
tradicional ignora as implicacfes das atividades com capacidade limitada. Por outro lado, o
modelo ABC com TOC incorpora os custos de oportunidade da atividade de suporte ou
producdo, com capacidade limitada, por computar o lucro do produto baseado no uso dos
servicos de atividades do gargalo. Como indicado natabela 3, o modelo ABC com TOC leva
a selecdo de um mix de produtos com maior margem, baseado nos recursos usados na
producdo, do que o modelo ABC tradicional. Entdo, quando uma ou mais das atividades de
suporte e producdo da firma tem capacidade limitada no longo-prazo, 0 modelo ABC com
TOC, ao invés do modelo ABC tradicional, deveria ser usado para avaliar 0os aspectos
econdmicos das deci sdes rel acionadas aos produtos.

O modelo ABC tradicional € usado para avaliar os aspectos econémicos da produgdo
independente da capacidade das atividades de producdo e suporte da firma
Conseguentemente, depois que um mix de produtos foi selecionado com o modelo ABC
tradicional, a capacidade das atividades de producéo e suporte da firma precisa ser gjustada as
necessidades para produzir o mix de produtos. 1sso requer adicionar recursos as atividades



sem capacidade suficiente para prevenir gargalos que iriam restringir a fabricacéo do mix de
produtos, e/ou mudar 0s aspectos econdmicos de sua producao.

Parailustrar a selecdo do mix de produto com o modelo ABC tradicional, considerem-
se os dados do painel 1V databela2. Como indicado, o produto Z é o produto mais lucrativo
de se fabricar, nesse caso. Ent&o, para atender a producdo do mix de produtos identificado
com o modelo de ABC tradicional, torna-se necessario que a capacidade das atividades de
suporte e producdo da companhia se gjuste as necessidades da producdo do Produto Z. Para
determinar as mudancas na estrutura de producdo da companhia, requerida para a producéo do
produto Z, os recursos atualmente disponivels e a demanda desses recursos estdo dadas no
Painel | da Tabela 4. Os recursos atualmente disponiveis estéo listados na linha Capacidade
Disponivel e aqueles necessarios para produzir a demanda esperada para o produto Z estéo
listados na linha Produto Z. A diferenca entre os produtos atualmente disponiveis e 0s
necessarios para a producdo do Produto Z estd listados na linha Excesso de Capacidade.
Como ai indicado, a atividade de m&o-de-obra direta tem excesso de capacidade enquanto que
aoutra atividade (montagem) € a restricdo ndo tendo, portanto, excesso de capacidade. Para a
producdo da demanda esperada para o produto Z, o gerenciamento da companhia devera
adicionar 20.000 horas de méquina, de capacidade, para a atividade de montagem. O custo
dos recursos agregados para expandir a capacidade de montagem foi assumida ser
proporcional a atividade atual do direcionador de custos a uma taxa de R$24 por hora de
maguina. Por outro lado, o recurso de atividade com excesso de capacidade (méo-de-obra
direta) foi reduzido ao nivel necessario para produzir a demanda esperada do Produto Z, para
evitar a ocorréncia de custos de recursos ndo-usados.

Para avaliar as implicagbes econdmicas de longo-prazo na fabricacdo do Produto Z,
relativamente aos outros produtos da companhia, um demonstrativo anual de resultados para
os produtos X, Y, Z, € fornecido no painel Il da tabela 4. Assm como no produto Z, 0s
recursos das atividades de suporte e producdo da companhia foram gjustados ao necessario
para a fabricagdo de somente os produtos X e Y. Isso envolve adicionar O e 10.000 horas
maguina na atividade de montagem para a producdo da demanda esperada dos produtos X e
Y, respectivamente. Assim, tal como o produto Z, o custo dos recursos adicionados para
expandir a capacidade na montagem do produto Y foi assumido ser proporciona a sua taxa
atual de direcionador de custos, de R$24 por maquina hora. Entdo, como o produto Z, os
recursos em excesso hecessarios para a producdo dos produtos X e Y (mé&o-de-obra direta)
foram removidos da estrutura de producéo da firma para evitar custo de capacidade néo-
usada.

O retorno e o custo dos recursos usados na fabricagéo de cada produto no Painel 11 da
tabela 4 foram computados de forma similar aos procedidos no computo dos dados na tabela
3. Uma andlise da tabela 4 mostra que quando as atividades gargalo sdo removidas, o mix de
produtos selecionado com o modelo ABC tradicional (Produto Z), conduz a um resultado
maior que os mix’s de produtos sel ecionados pelos outros dois modelos (TOC, e 0o ABC com
TOC). Como indicado no painel Il databelal e no painel 1V natabela 2, alucratividade por
unidade do produto Z, como uma percentagem de seus precos de venda, respectivamente, é
maior que os de outros produtos. A tabela 4 verifica que, quando produtos sdo avaliados
baseados nos aspectos econdmicos de sua producéo e os recursos da firma sdo gjustados para
a fabricacdo do mix e produtos, 0 modelo ABC tradicional seleciona o mix de produtos que
maximiza o resultado da firma.

Para ilustrar como a economia das operacoes de curto-e longo-prazo das empresas
podem ser integradas, considerem-se os dados da tabela 2. Como indicado no painel Il alV, o
produto X é o produto mais lucrativo na producdo de curto-prazo, mas o menor na fabricacéo
do longo-termo, conforme painel 11, tabela4. Por outro lado, o produto Z é o menos lucrativo



na producéo atual (curto-prazo, tabela 3), mas o mais lucrativo na fabricacéo do longo-termo
(longo-prazo, tabela 4). As posicles de lucratividade nos painéis |l e IV databela 2 refletem
o conflito fregliente entre decisdes que sdo étimas na corrida de curto-prazo versus aquelas
gue sdo Gtimas no longo termo. Para integrar decisdes de longo-prazo, os gerentes precisam
entender porque esse conflito surge e o conjunto de agbes necessarias para sua solucdo. A
maior lucratividade do Produto X no curto prazo € uma funcdo da estrutura de producéo atual
da firma A capacidade limitada da atividade horas de montagem cria um custo de
oportunidade dos produtos que usa esses servicos. Como indicado no painel |1 databela 2, o
produto X é mais lucrativo para fabricar no curto-prazo devido seu uso menor dos servigos de
gargalo da atividade e custo de oportunidade menor relativo aos dos outros produtos. Ao
contr&rio, quando produtos sdo avaliados independente das limitagbes da estrutura de
producdo atual da firma, o produto Z tem o valor agregado mais alto relativo aos outros
produtos da firma. Ent&o, o conflito entre produzir o produto X no curto prazo e 0 necessario
para produzir o produto Z no longo termo é uma funcéo da estrutura atual de producéo da
firma (Kee, 2001).

Integrando as producdes de curto- e longo-prazo da companhia envolve determinar o
periodo para a producdo do produto X e o ponto ao qual dever-se-ia comecar a fabricar o
produto Z. Paraproduzir o produto Z, a firma deve expandir a capacidade de sua atividade de
horas de méaquinas em 20.000 horas maquina ou reduzir o tempo requerido de montagem para
fabricar o produto Z por um valor equivalente. Esse periodo de tempo determina quanto de
produto X deveria ser produzido. Durante esse periodo, o departamento de marketing da firma
deveria desenvolver estratégias para suportar a transicdo de venda dos produtos X e Z. 1sso
pode requerer terceirizar o produto X para manter os clientes atuais da firma, assim como as
campanhas de propagandas e promogdes para atrair clientes para o produto Z quando sua
producdo comeca. Enquanto o produto X esta sendo produzido, 0S recursos em excesso
necessarios para produzir ou o produto X ou o produto Z, sdo 100.000 e 13.750,
respectivamente, conforme tabela 2, painel 1. A empresa tem atualmente 168.000 horas de
mao-de-obra de capacidade disponivel. O excesso de capacidade para fabricar os produtos X
e Z é respectivamente de 68.000h e 154.250h de mé&o-de-obra direta de capacidade
disponivel. Entdo, 68.000 horas de méao-de-obra direta deveria ser transferida para outros
usos dentro da firma ou ser eliminado através de néo repor funcionérios que deixam a firma
ou se aposentam. Os recursos em excesso has outras atividades de suporte e fabricacdo
deveriam ser analisadas e eliminadas de umaformasimilar.

Quando a firma elimina os gargal os nas atividades de operacéo, a producéo do produto
Z pode comegar. Os recursos que permanecem em excesso daqueles necessarios para a
producdo de Z deveriam entdo ser eliminados. Por exemplo, assuma-se que o0 gerenciamento
da companhia reduzido suas horas de méo-de-obra direta para 100.000 quando o produto Z
comeca a producdo. Desde que somente 13.750 horas de méao-de-obra direta so necessérias
para produzir o produto Z, um adicional de 86.250 horas de méo-de-obra direta deveriam ser
usadas em outras operacbes da firma, ou talvez eliminadas através da dispensa de
trabalhadores. De forma similar, qualquer recurso em excesso remanescente nas outras
atividades de suporte e producdo da firma deverdo ser eliminadas. Como a firma é capaz de
gjustar a capacidade de montagem, ela pode mover do mix 6timo de produtos do 6timo do
curto-prazo para o 6timo do longo-prazo.

4. Consideracdes finais

O presente trabalho avaliou as tomadas de decisdo relativas ao mix de produtos nas
operacoes de curto- e longo-prazo das empresas. Para isso analisou trés modelos. 0 modelo
do ganho por unidade de recurso restrito da Teoria das Restricdes (TOC), o modelo do



Custeio Baseado-em-Atividades (ABC), e um modelo de custeio ABC que leva em conta o
enfoque da TOC (lucratividade por recurso restrito).

A andlise no curto-prazo (tabela 3) mostrou que o modelo da TOC € o que apresenta o
melhor resultado em relacéo aos dois outros modelos. 1sso confirma as andlises dos autores
(Campbell, 1992; MacArthur, 1993; Holmen, 1995; e Fritzsch, 1997) que dizem que aTOC é
ametodologia a ser aplicada no horizonte de curto-prazo.

Observou-se ai, ainda, que o modelo ABC com TOC (tabela 3) apresentou resultado
superior ao do modelo do custeio ABC no curto-prazo, 0 que mostra sua superioridade em
relacdo ao ABC, quando se tratar de longo-prazo onde uma ou mais das atividades de suporte
e producdo da empresa tem capacidade limitada. 1sso acontece até que se alcance o limite
onde a empresa consegue eliminar suas atividades gargalo, equilibrando os recursos
fornecidos com os recursos demandados.

A andlise do longo-prazo (tabela 4) onde a empresa tem como plangjar a eliminagdo
das atividades gargal o que limitam sua producéo; e o0s recursos ndo-usados sdo utilizados, e os
excessos eliminados ou transferidos para outras operagcbes - o modelo de custeio ABC
tradicional apresentou resultado superior aos outros dois. 1sso também confirma as andlises
dos autores (Campbell, 1992; MacArthur, 1993; Holmen, 1995; e Fritzsch, 1997) que dizem
gue o custeio ABC é a metodologia a ser utilizada no longo-prazo.

O trabalho ainda faz uma andlise das estratégias de marketing a serem utilizadas com
relacdo as operacdes dos produtos mais lucrativos, ao plangar a passagem do curto-prazo para
o longo-prazo.

Referéncias bibliogréaficas

BAKKE, N.; HELLBERG, R. Relevance Lost? A Critical Discussion of Different Cost
Accounting Principles in Connection With Decision Making for Both Short and
Long Term Production Scheduling. International Journal of Production
Economics, 24, p.1-18, 1991.

CAMPBELL, R. J. Competitive Cost-Based Pricing Systems For Modern Manufacturing.
Quorum Books, 1992.

COOPER, R.; KAPLAN, R. S.; The Design of Cost Management Systems: Text, Cases and
Readings. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N. J, 1991.

COOPER, R.; KAPLAN, R. S;;Activity-Based Systems. Measuring the Costs of Resources
Usage. Accounting Horizons, September, 6, p. 1-13, 1992,

FU, A Theory of Constrains and Activity-Based Costing: Can we get the best of both
worlds? University of Auckland. Volume 2, Number 2, 2000.

FRITZSCH, R. B. Activity-Based Costing and the Theory of Constraints. Using Time
Horizons To Resolve Two Alternative Concepts of Product Costs. Journal of
Applied Business Research, 14(1), p. 83-89, 1997.

GOLDRATT, E. M.; Fox, R. E.; A Corrida. Sdo Paulo: Instituto de Movimentacéo e
Armazenagem de Materiais, 1989.

GOLDRATT, E. M.; A Sindrome do Palheiro. Sdo Paulo: Claudiney Fullmann, 1991.

HOLMEN, J. S;; ABCVS. TOC: It's a Matter of Time. Management Accounting,
January, p 37-40, 1995.

KAPLAN, R. S;; Introduction to Activity Based Costing. NAA Conference Global Solutions
to Global Problems |1, Boston: MA (March 30-31) p. 32-43, 1989.

KAPLAN, R. S; COOPER, R.; Cost & Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive
Profitability and Performance. Boston: Harvard Business School Press, 1998.



KEE, R.; Evauating The Economics of Short- and Long-Run Production-Related
Decisions. Journal of Managerial Issues, Summer, V. 13, Issue 2, p. 139-158,
2001.

MAC ARTHUR, J. B. Theory of Constrains and Activity-Based Costing: Friends or Foes?
Journal of Cost Management, p. 50-54, Summer 1993.

THEEUWES, J.; ADRIAANSEN, J.; Towards an Integrated Accounting Framework for
Manufacturing Improvement, Journal of Production Economics, 36, p. 85-96,
1994.



