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Resumo

As informacdes geradas por métodos arbitrarios de custeio podem dificultar a tomada
de decisdo gerenciais. No entanto, o custeio baseado em atividades (Activity-based costing -
ABC) tem sido considerado melhor, pois, parte da premissa que os produtos/servi¢os ndao sao
causadores de custos, € sim as atividades. Diferentemente do sistema ABC, a Teoria das
restri¢cdes (Theory of constrainst - TOC) parte da premissa que € a restricio que impede a
empresa de alcancar o ganho méximo, e ndo por meio da andlise da rentabilidade dos
produtos/servicos. Essas duas opcdes t€m sido consideradas melhor em diferentes horizontes
de tempo. O ABC no longo-prazo e a TOC no curto-prazo. Este artigo tem como objetivos (1)
apresentar e discutir as informagdes providas pelo sistema ABC e pelas adaptacdes do sistema
ABC apresentadas por Kee (2001), em conjunto com a TOC e (2) analisar um caso real. Para
tanto, foram utilizados dados reais de uma empresa do setor de estamparia da regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG. Conclui-se que o sistema ABC torna-se relevante para
a tomada de decisdo no curto-prazo se levar em conta a(s) restricdo(des) das atividades.

Palavras-Chave: Informacdes para tomada de decisdo; Sistema ABC; TOC.

1 Introducao

No atual contexto empresarial competitivo, ter informagdes fidedignas, que mais
aproxima da realidade, possibilitam aos gestores o0 bom conhecimento como um todo de sua
empresa. Essas informagdes sdo uteis para mensurar o desempenho da empresa, conhecer
custos dos produtos e/ou servicos, visar o planejamento de gastos futuros, ajudar na
descriminagdo e alcance dos objetivos, etc. Tudo isso € conseguido por meio de um sistema
de custeio da contabilidade gerencial que melhor retrate os acontecimentos internos e externos
a empresa (COOPER; KAPLAN, 1991).

O sistema de custo que atende aos usudrios externos ndo auxilia os gestores internos,
pois, ndo transmite a realidade da empresa por causa da forma como é mensurada os custos
pelo método arbitrario (KAPLAN, 1988). Reimann (1990) comenta que a diversidade de
produtos e o custo indireto correlaciona menos e menos com o volume produzido do produto.
Nao necessariamente o produto de maior volume demanda maior custos indiretos. A
responsabilidade da contabilidade de custos € produzir informacdes especificas para os
tomadores de decisdo de cada nivel interno da empresa, e que irdo resultar futuras decisoes e
acoes (EDWARDS; HEARD, 1984; HICKS, 2005).

A informacdo de custos tornou-se fundamental para a gestdo de qualquer empresa.
Hicks (2005) explica que com a abertura de mercados da década dos anos 1980, os gestores
logo buscaram por modelos que subsidiam o processo decisério. Com isso, o sistema de



custeio baseado em atividades (ABC) tem sido desenvolvido para superar as falhas do sistema
tradicional de custeio. O sistema ABC estd composto de uma visdo de tarefa de custo e da
visao de processo. O primeiro produz informagdes acuradas de custos, e a segunda produz
informacdes de custos para decisdo de produzir, para melhoria continua e para reducdo de
custos (TSENG; LAI, 2007). Assim, o sistema ABC inovou, ou seja, contribuiu com a
contabilidade de custos, bem como mostrou superioridade em relagdo as outras ferramentas de
custeio. Gomes et. al (2003) complementam que, além do sistema ABC, a TOC € uma outra
alternativa para a avaliacdo das conseqiiéncias econdmicas. No entanto, a TOC é considerada
melhor no curto-prazo, pois, a TOC considera a(s) restricdes de produ¢cao (HOLMEN, 1995;
COGAN, 2005).

Com base na literatura de custos, os custos flexiveis usados na produgao sao relevantes
para a tomada de decisdo no curto-prazo. No longo-prazo, os custos fixos (Mao de Obra e os
Custos Indiretos) podem ser ajustados para encontrar as necessidades da producdo. De acordo
com Kee (2001), as decisdes de curto e de longo-prazo devem ser integradas e coordenadas
para permitir 6timas decisdes no curto-prazo, bem como a longo-prazo. Isso se deve a um
melhor conhecimento do ABC e da TOC para melhor aproveitamento desses nas empresas.

Este artigo tem como objetivos (1) apresentar e discutir as informacdes providas pelo
sistema ABC e as adaptacdes do modelo ABC (ABC Operacional e ABC com capacidade)
por Kee (2001), em conjunto com a TOC e (2) analisar um caso real em uma empresa do setor
automobilistico. Para o alcance dos objetivos do trabalho foi utilizada como metodologia
cientifica a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. A pesquisa bibliogréfica, de acordo com
Ferrari (1982), tem por finalidade conhecer as contribuicdes cientificas de outros autores
sobre um determinado assunto, € o que ja foi publicado sobre tal assunto. Assim, foram
pesquisados artigos cientificos nacionais e, principalmente, trabalhos cientificos
internacionais analisando as contribui¢cdes de cada autor sobre o sistema ABC e TOC, tanto
no que diz respeito a questdes tedricas como no contexto de préticas gerenciais inerentes a
empresa estudada pelos respectivos autores.

Yin (2005) explica que os estudos de caso sdo tteis nas pesquisas que t€ém por objetivo
contextualizar e aprofundar o estudo de um tema. Os dados utilizados para atender os
objetivos sdo de uma empresa do setor automobilistico que tem o objetivo de produzir pegas
para a montadora, sendo considerada uma empresa de estamparia. Essa possui em torno de
240 funciondrios no seu quadro de pessoal, apresenta-se um faturamento mensal em torno de
$1.200.000,00, tem uma média de producdo de 1.400.000 unidades e situa-se na regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Para tanto, este artigo estd dividido em 7 se¢des, contando com esta introducdo.
Primeiro, sdo apresentadas as principais caracteristicas e potencialidades das informagdes de
custos no horizonte de tempo no curto e longo-prazo voltadas para a tomada de decisdo. Na
secdo 3, € discutida as fases que envolveram o sistema ABC com intuito de mostrar os
beneficios e limitacdes do sistema ABC, com base nos respectivos autores de artigos ja
publicados. Na secao 4, o sistema ABC e a TOC sao discutidos. Para a sec¢do 5, € apresentado
o estudo de caso. Posteriormente, é discutido as similaridades e diferencas entre o sistema
ABC, TOC e as adaptagdes do ABC com base em dados de uma empresa. Por fim, as
conclusdes sdo apresentadas.

2 Informacao de custo na tomada de decisao de curto-prazo e ao longo-prazo

Custos ¢é definido na literatura da contabilidade como todo dispéndio de recursos
objetivando a receita, ou seja, sdo os gastos que a produ¢cdo demanda na execucdo de servicos



e ao atendimento dos clientes. Por meio dos custos, os gestores podem melhor gerenciar sua
empresa. Hicks (2005) fala que tomadores de decisdes exigem a mensuracdo de custos de
forma que, irdo resultar futuras decisoes e a¢des. E, como explica Walker (1999), os custos
sdo importantes para a tomada de decisdes a respeito do desenvolvimento de novas
tecnologias, melhores oportunidade de vendas, desenvolver novos produtos ou servigos e
estabelecer uma nova estrutura para a organizaciao (com relacdo ao crescimento/expansdo da
empresa). Kee (2001) aponta que uma das mais importantes decisdes de uma empresa envolve
a selecdo de quais produtos produzir, qual adiar na produgdo e qual tirar da linha de produgdo.
Nota-se que a decisao de mix-de produtos deve ser baseada em custos relevantes, assim como
ser observado o horizonte de tempo.

Gomes et. al (2003) discutem que o curto-prazo é entendido como o periodo de tempo
em que a gestdo da empresa decide que a estrutura técnico-administrativa (custos e despesas
fixos de instalagdes, equipamentos e pessoal) devem ser mantidos dentro do periodo
or¢amentdrio. J& o longo-prazo, € o periodo de tempo superior ao periodo or¢amentario, no
qual muitos dos custos fixos tornam-se varidveis. Bakke e Hellberg (1991) explicam que ndo
ha uma divisdo entre a decisdo no horizonte de tempo (curto e longo-prazo). Também, as
decisdes voltadas para o curto-prazo podem ter conseqii€ncias econdmicas no longo-prazo.

Segundo Cogan (2005) e kee (2001), os custos relevantes sdao os custos flexiveis
usados na producgdo e os custos de oportunidades de usar a atividade gargalo relacionado ao
horizonte de tempo a curto-prazo. No longo-prazo, os custos (Mao de Obra e os Custos
Indiretos) necessdrios a producdo podem ser ajustados para encontrar as necessidades da
producdo. Ou seja, a decisdao do mix de produtos pode ser feita independente da capacidade
produtiva. Num horizonte de tempo, por meio do ajustamento, os custos sao transformados de
um custo comprometido (fixo) em custo flexivel (varidvel). Assim, o custo para tomada de
decisao a ser tomada a longo-prazo é representado pelo custo de todos os recursos
relacionados de alguma forma a producao.

No quadro 1, é demonstrado as principais caracteristicas da contabilidade de custos e
de ganho que sdo uma das opcdes para formagao de informagdes para a tomada de decisao.
Gomes et. al (2003) discute que o sistema ABC e a TOC representam alternativas para a
avaliacdo das conseqiiéncias econdmicas de tomada de decisdo referentes a producao e venda.

Quadro 1: Duas metodologias para a Tomada de Decisao

Contabilidade de Custos Contabilidade de Ganhos

Apenas reducdo no custo total da empresa € levada em
consideracdo

Reducdo do custo por unidade € o principal foco

Nao leva em consideracio o impacto no ganho

O aumento do ganho da empresa € o principal foco
da empresa g P P P

Apenas aumentos de efici€éncia que aumentam o ganho ou

Qualquer aumento de eficiéncia local € aceitdvel . ~ o
reduzem os custos totais da empresa sdo aceitdveis

Fonte: Corbett (2003)

Por fim, uma empresa deve monitorar sua capacidade, conhecer as restricoes e
ociosidades. Com essas informagdes, a empresa pode aumentar o seu ganho sem aumentar a
despesa operacional, além de alavancar o desempenho operacional da empresa. De acordo
com Kee (2001), as decisdes de curto e de longo-prazo devem ser integradas e coordenadas
para permitir 6timas decisdes no curto-prazo, bem como a longo-prazo, por causa da melhor
distribuicao/alocagao de recursos. Isso se deve a um melhor conhecimento do sistema ABC e
da TOC para melhor aproveitamento desses nas empresas.

3 Conhecimento historica do sistema ABC



Stevenson; Barnes e Stevenson (1993) explicam que, antes da abertura do mercado
globalizado, o foco da contabilidade de custos estava em servir os usudrios externos
(banqueiros, reguladores, governos e as normas da contabilidade) e em segundo plano prover
informacdes para setores de marketing, do financeiro e da producdo. Antes, os custos
indiretos sdo alocados aos produtos por meio de técnica arbitrdria e sem relagdo de
causa/efeito para alocacdo de custos indiretos. Reimann (1990) afirma que as informacdes
providas da contabilidade financeira (para usudrios externos) sao bons para registrar a fundo a
performance financeira, e ndo produzir informacdes suficientes para decisdes de estratégias,
principalmente, relacionadas a custos.

O sistema ABC tornou-se rapidamente difundido alegando ser um 6timo sistema para
subsidiar a gestdo com informacdes de custos. No entanto, como argumenta Barrett (2005), o
sistema ABC foi considerado aceitivel por duas décadas, mas passou por um por um
momento de desacreditacdo pelas percepcdes negativas de custo elevado de implementacdo
do sistema ABC, de manutencdo e de falta de creditismo dos gestores. Atualmente, por causa
do Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC, a popularidade do sistema ABC tem
ganhado adeptos. Kaplan e Anderson (2007) enumeram as dificuldades de implantacdo e
manutencao do sistema ABC, que sdo: 1) as entrevistas e o processo de survey era demorado e
caro; 2) os dados para o modelo ABC eram subjetivos de dificil comprovacao; 3) os dados
eram caros para armazenar, processar e para relatar; 4) muitos modelos do ABC eram locais e
ndo tinham uma visdo integrada com oportunidades de ganho externos a empresa; 5) o
modelo ABC nio € facilmente adaptdvel a mudancas circunstancias varidveis; e 6) o modelo
estava teoricamente incorreto por este ignorava o potencial da capacidade ndo-usada.

Com base na metodologia proposta, foi possivel definir topicos/fases que envolvem o
sistema ABC com o longo periodo de tempo que chega a aproximadamente 20 anos de
existéncia, que influenciou e foi influenciado pelas outras literaturas, o seu impacto na
sociedade empresarial e sua evolucdo. O Quadro 2 mostra os Topicos/fases do sistema ABC
ao longo dos anos, as referéncias relacionadas com as fases € uma breve discussdo/resultados
que os autores chegaram a respeito das fases do sistema ABC. Estas fases foram
discriminadas com base em artigos estudados, a partir dos resultados e em quantidades de
trabalhos discutindo um determinado assunto. Como percebido no Quadro 2, o sistema ABC é
considerado independente da TOC, outros autores consideram a integracdo do ABC e a TOC.
Corbett (2003) fala que apds anos de discussdes entre o ABC e a TOC (qual é a melhor das
duas), hoje se percebe um acentuado numero de artigos/trabalhos unindo as duas
metodologias (ABC e TOC) de produzir informagdes aos gestores.

4 Sistema ABC e TOC no curto e longo-prazo

Segundo Jeans e Morrow (1989), a abordagem do sistema ABC estd focada nos
seguintes pilares: a) o entendimento da relacdo entre os custos das atividades e os custos dos
produtos. Isto sustenta a base para o custeamento dos produtos, a mensuragdo do desempenho
e andlise de rentabilidade (lucratividade); b) o uso de varios direcionadores; ¢) foco em todos
os custos indiretos; d) o reconhecimento da complexidade dos negdcios através do uso de
multiplos direcionadores de custos; e) a possibilidade de uma base de mensuracdo de
desempenho com f4cil entendimento.

O sistema ABC usa um procedimento bifdsico para alocar recursos aos produtos.
Primeiro, os recursos sdo distribuidos para as atividades de acordo com os direcionadores de
recursos e, posteriormente, os custos das atividades para os objetos de custeio sdo distribuidos
por meio dos direcionadores das atividades. Conforme Kee (2001), os custos das atividades
sao direcionados aos produtos com base em quantidades de requisicdes das atividades para a



fabricacdo dos produtos. Na ultima fase, os custos dos recursos sao classificados em (a)
atividades em nivel de unidade (executada uma vez para cada unidade do produto); (b)
atividades em nivel de lote de produtos (executado uma vez para cada grupo de produtos); (c)
e (d) atividades em nivel de instalacdes (que ocorrem com as instalacdes que dao suporte a
um processo geral de fabricacao) (COOPER, 1990).



Quadro 2: A trajetdria do sistema ABC

Topicos/Fases

Referéncias

Discussio/Resultados

Perda da relevancia da
informacao de custos

Edwards e Heard (1984); Johnson e
Kaplan (1987) e Walker (1999)

Jayson (1997)

A informacao provida da contabilidade (de custos) nfo agrega valor para a empresa.
Visto que, os meios para mensurar, registrar e quantificar os dados financeiros sdo
inadequados, atrasados e lentos.

A mensurac¢do dos custos estdo erradas para prover a rentabilidade dos produtos. O
correto € buscar a meta “ganhar dinheiro”, para isso os gestores devem ter atencao as
restri¢des que limitam o ganho.

Origem do sistema ABC

Latshaw e Cortese-Danile (2002)

A origem do sistema ABC € questionada, na década de 1960 na empresa General Elétric
(GE) os contadores desta empresa aperfeicoaram um sistema de informacdo para
controlar os aumentos dos custos indiretos.

Sistema ABC

Drury (1989)

Kaplan (1992) e Kutcha e Troska
(2007)

O sistema ABC tem uma melhor metodologia para custear um produto do que métodos
tradicionais. Esse aloca por varios direcionadores, e distribui custos aos produtos pela
relag@o causa-efeito com a atividade requisitado.

ABC € um sistema designado para informar aos gestores sobre os efeitos econdmicos do
passado, presente e das operacdes futuras baseadas em informagdes de custos relevantes
para decisoes.

Importancia do sistema
ABC

Liu; Robinson e Martin (2003) e Liu
(2005)

Stevenson; Barnes e Stevenson (1993)

O sistema ABC tornou-se, rapidamente, muito difundido e conhecido no mundo apds os
primeiros trabalhos.

O custeamento pelo ABC é uma mudanga que favoreceu a informacio mais realistica da
contabilidade. Mesmo que, o sistema ABC ndo foi projetado para ativar informacgdes
automadticas.

Amplitude da implantag¢do
do sistema ABC

Innes e Mitchell (1990)

Latshaw e Cortese-Danile (2002) e
Tatikonda (2003)

O sistema ABC tem sido implantado nos setores bancdrios, de engenharia, marketing,
distribui¢do, de roupas e outros.

O sistema ABC tornou-se importante porque houve mudanga na estrutura organizacional
e um aumento dos custos indiretos, que necessitam de um modelo mais sofisticado. Mas,
¢ importante saber o custo beneficio do sistema ABC antes de implanta-lo.




Conhecimento do sistema
ABC no mundo

Souissi (2002)

Khalid (2005)

O sistema ABC € conhecida diferentemente dos Estados Unidos. Os gestores japoneses
visam aperfeicoar os processos produtivos (Target Cost) do que mensurar os custos.

A implantacdo e manuteng@o do sistema ABC tem sido um sucesso em 13 das 39
empresas estudadas, dentro de uma amostra de 100 das grandes empresas na Ardbia
Saudita. E visto que nenhuma das empresas que implantaram-no, regeitaram. Sendo que,
14 das 100 ndo conheciam o sistema ABC.

Deficiéncias do modelo do
sistema ABC

Kee (2001)

O fato do modelo ABC nao levar em conta as atividades restritivas, excluindo assim o
custo de oportunidade de uso das atividades que restringem o processo. Com isso leva os
empresdrios a decisdes sub-6timas no curto-pazo.

Sistema ABC e TOC

Corbett (2000)

Sheu, Chen e Kovar (2003)

O sistema ABC e o TOC sdo modelos opostos. Sdo duas visdes diferentes que subsidiam
as decisdes de curto e longo prazo. O que diferencia a utilizagcdo de cada um € a realidade
de cada empresa.

A andlise das informacdes projetadas pelo sistema ABC e TOC auxiliaram os gestores
em decisdes especiais (precificagdo, fazer ou comprar e diversificacdo ou ndo dos
produtos).

Integracdo ABC e TOC

Demmy e Talbott (1998) e Perkins;
Stewart e Stovall (2002)

Cooper e Slagmulder (1999)

A integracdo do sistema ABC e a TOC aumenta a qualidade da informag@o de custos
para obter o melhor mix de produtos. O ABC aloca outros custos fixos, além da Matéria-
Prima (MP). Sendo que a TOC s6 leva em consideracdo o custo da MP.

ABC e TOC sao complementares na gestio de custos. Eles podem ser integrados e ser
usados na identificagdo do melhor mix de produtos no curto e longo-prazo.

Ajustamento do modelo
ABC

Christensen e Sharp (1993) e Kee
(2001)

O modelo tradicional do ABC é melhor a longo-prazo para tomada de decisdo sobre
mix. No curto-prazo € preciso fazer ajustes do modelo tradicional para o ABC com
capacidade e ABC operacional que considera os custos relevantes e as restri¢gdes da
capacidade produtiva.

Kaplan e Anderson (2007)

Bakke e Hellberg (1991) Para as decisdes de alocac@o dos recursos no horizonte de curto-prazo, o modelo a ser
usado deveria ser a TOC, pois assim as restri¢des seriam consideradas.
Novas metodologias Barrett (2005) O Time-Driver ABC (TDABC) aperfeigoou o ABC tradicional nos quesitos de

distribui¢do/ alocagdo de custos das atividades aos produtos com uma melhor eficécia.
Mas, este ndo substitui o ABC tradicional.

Os autores perceberam uma necessidade de aperfeicoamento do sistema ABC por existir
vdrias situagdes contrdrias a implantacdo ou manuten¢do do sistema ABC convencional.

Fonte: Elaborada pelos autores.




Kee (2001) e Fritzsch (1997) afirmam que o sistema ABC reflete uma perspectiva de
longo-prazo de produgdo, onde os custos de mao-de-obra e custos indiretos sdo as varidveis.
A explicacdo € que, ou sdo contratados adiantados (antes da produgdo), por exemplo a
depreciacdo, ou sdo influenciados por politicas de gerenciamento, como pode acontecer
quando hé excesso de funciondrios em um determinado periodo. Entretanto, no curto-prazo, a
capacidade de apoio e de produgdo € limitado. Assim, quando a demanda de servigos € maior,
cria-se uma restricdo da produg¢do e hd um custo de oportunidade que podem afetar as
decisdes de produgdo. Para Kaplan (1992), o sistema ABC € um sistema projetado para prover
informacdes gerenciais sobre os efeitos econdmicos do passado, presente e das operacdes
futuras. Sendo que, os efeitos estdo relacionados com a decisdo do passado (feed-back),
avaliacdo do desempenho e previsao das possiveis conseqiiéncias das decisdes tomadas no
presente.

Conforme Kee (2001), a falha do sistema ABC estd na alocacdo de custos fixos dos
recursos as atividades e no fato do modelo ndo considerar as atividades restritivas ao gerar
informacdes de custos no curto-prazo. Conquanto que a capacidade das atividades de apoio e
de producdo sdao limitadas, ou seja, tornam-se gargalos no curto-prazo. O uso destas
atividades gargalos refletird recursos que nao serdo usados e, conseqiientemente, aumentara os
custos das operagdes e diminuirdo a lucratividade. (KEE, 2001). Com isso, uma abordagem
tedrica para substituir os sistemas de custeio (por exemplo, sistema ABC) por causa da baixa
eficiéncia do sistema ABC, no curto-prazo, é a Teoria das restricdes (TOC). Corbett (2003)
explica que a TOC usa-se da alta eficiéncia global para possibilitar o maior ganho operacional
correspondentes as operacdes das empresas.

Conforme Holmen (1995), a capacidade produtiva € fixa no curto-prazo e ndo pode ser
mudada prontamente, isso corresponde a uma restri¢cao. A restricdo € a base da TOC. Demmy
e Tallott (1998) comentam que por meio de Eli Goldratt, afirma que a TOC é uma ferramenta
que mais aproxima da realidade, bem como prové informacdes para a tomada de decisdo. De
acordo com Goldratt e Cox (1993), uma boa decisdo estd baseada em trés perguntas: “quanto
dinheiro € gerado para a empresa? Quanto dinheiro é capturado pela empresa? e, quanto
dinheiro é necessario para opera-la?”.

Mabin e Balderstone (2003) explicam que a TOC € um sistema metodolégico multi-
facetado que tem sido desenvolvido com intuito de dar suporte a pessoas € organizacdes para
pensar nos seus problemas e desenvolver solugdes bem sucedidas. Para a TOC, qualquer
organizagdo € vista como um sistema. Sistema € definido como um conjunto de elementos
entre os quais ha uma relagdo de interdependéncia. Cada elemento depende do outro, e o
desempenho global do sistema depende dos esforcos de todos os seus elementos. A TOC
reconhece que € a restricdo que impede a empresa de atingir o desempenho global (a meta).

Conforme Goldratt (1996), qualquer sistema possui, no minimo, uma restricio (ou
gargalo) que impede o lucro maximo. Estas restricoes determinam o desempenho de algum
sistema e os gerentes ndo deveriam focalizar-se na redu¢do de custos, mas sim no
gerenciamento das restricdes do sistema. As restricdes podem ser qualquer coisa que limita
um melhor desempenho de um sistema. Estas podem ser de recursos ou fisicas: mercado,
fornecedor, maquinas, materiais, mao-de-obra e politicas: normas, procedimentos e meio-
ambiente.

Conforme Mabin e Balderstone (2003), a mensuragdo do desempenho da TOC centra
em trés mensuracoes financeiras: Lucratividade, Retorno sobre o investimento (ROI) e no
Fluxo de caixa. Essas estdo em conjunto com outras trés medidas operacionais que sustentam
uma simples e efetiva capacidade de relacionar agdes locais com a riqueza financeira da
empresa. Conforme Goldratt e Cox (1993), as medidas operacionais sao: (a) Ganho — indice



pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas, calculado entre a diferenca entre receita
e custos totalmente varidveis (CTV), é aquele montante despendido quando um produto a
mais € vendido (matéria-prima, por exemplo); (b) Inventario — todo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que pretende vender ou como tudo que foi comprado com a
intencdo de vender; e (c) Despesa Operacional — € todo dinheiro que o sistema gasta
transformando o inventario em ganho;

Com essas trés medidas calculadas, o lucro liquido e retorno sobre o investimento
subsidiam a tomada de decisdo dos gerentes. As equacdes do Lucro Liquido e do Retorno
sobre o Investimento sdo: Lucro Liquido (LL) = Ganho —menos Despesa Operacional e o
Retorno sobre o investimento (RSI) = (Ganho menos Despesa Operacional) dividido pelo
Inventario. Também, a TOC centra-se na gestdo das restri¢cdes baseados em cinco passos: 1°)
Identificar a(s) restricdo(des) do sistema; 2°)Decidir como explorar a(s) restricdo(des) do
sistema; 3°) Subordinar tudo o mais 4 decisdao de explorar a(s) restricdo (0es) do sistema; 4°)
Elevar a (s) restricdo (des) do sistema; 5°) Se, em um passo anterior, uma restricdo for
quebrada, volte ao passo 1. Mas ndo deixe que a inércia se torne uma restricao do sistema.

Gomes et. al (2003) afirmam que a TOC admite apenas os custos varidveis.
Conseqilientemente, as empresas tendem a aceitar precos cada vez menores. Pois, embora tais
precos geram margens de contribui¢cdo, as mesmas sao insuficientes para cobri 0s custos fixos
e nao remunera adequadamente o capital investido. Perkins, Stewart e Stovall (2002)
discutem que a TOC € melhor para decisdes de curto-prazo, pois, esse distingui os custos
varidveis (matéria prima) de custos fixos (todos os outros). Segundo Kaplan e Cooper (1998)
a TOC ¢ orientada para o curto-prazo, onde a busca maximizar o ganho quando a organizagdo
tem uma quantia fixa de recursos, suas despesas e gastos para o proximo periodo (excluindo
materiais) ja foram determinados, quando seus produtos ji foram criados, quando seus precos
ja foram definidos, e quando os pedidos dos clientes ja foram entregues. E, Cogan (2005) e
Kee (2001) afirmam que tanto o ABC quanto a TOC podem ser modificado ou integrado para
produzir informacdes sobre produtos que devem ser desligados ou ndo da producdo. Essas
informacdes, também, podem estar voltadas para a decisdo de mix, de comprar ou fazer,
vender ou continuar, de produzir ou terceirizar, dentre outras situagoes.

5 Analise entre o sistema ABC e suas adaptacoes e a TOC

Johnson e Kaplan (1987) afirmam que, no curto-prazo os custos fixos nido sio
relevantes para as decisdes de producdo. Cooper e Kaplan (1992) reconhecem que em muitos
casos os custos das atividades podem ser fixos no curto-prazo, mas no longo-prazo sao
considerados varidveis. No entanto, num periodo razodvel de tempo € necessario entender as
fontes de todos os custos (varidveis mais custos fixos) e, entdo, identifica-los as atividades
que geram esses custos para produzir informacgdes relevantes nas decisdes de mix-de
produtos.

Conforme Kee (2001) as variagdes do custeio ABC (ABC operacional e ABC com
capacidade) sao modelos adaptados do sistema ABC tradicional com algumas modificacoes.
O modelo tradicional ndo considera as atividades restringentes € usa 0s custos totais para a
tomada de decisdao. O modelo denominado como operacional consideram as atividades
restringentes, de forma similar a TOC, mas para a andlise de produc¢do esse considera apenas
os custos flexiveis (varidveis). J4& o modelo com capacidade, também considera as atividades
que restringem a produ¢do, como o modelo operacional, mas os custos totais de producao sdo
considerados na analise do mix (KEE, 2001).



Com base no estudo de caso em uma empresa do setor automobilistico foram
escolhidos trés produtos, denominados de X, Y, e Z que necessitam das seguintes atividades:
Estampar o material, Soldar o material, Programar a Produgdo e Assistir Clientes. Também,
foi usado o processo similar ao usado por Kee (2001) e por Cogan (2005) com relacdo a
estrutura de desenvolvimento de cdlculos e andlises do mix-de produtos, custos, receitas e
ganhos. Para determinar os custos de produ¢do de cada produto foram usados direcionadores
de custos, no caso dessa empresa os direcionadores sdo as horas que cada produto demanda da
atividade. A demanda de producdo esperada para cada produto é de 9.000 unidades do
produto X, 6.000 do produto Y e 6.500 do produto Z. A atividade restritiva encontrada € a de
Soldar o material, pois, possui apenas a capacidade de 7.920 horas, enquanto a demanda por
essa é de 26.250 horas.

A Tabela 1 esta dividida em 6 (seis) painéis, sendo que, os painéis de 1 a 5 mostram os
dados referentes aos custos das atividades e os custos diretos (Custo Total, Flexivel e
Comprometido), bem como a capacidade produtiva em horas e seu custo por hora de
producdo. O Painel 6 evidencia a demanda em horas de cada produto em relagdo as
atividades.

Tabela 1: Receita, custos e estrutura de operagdo

Custo Total | Custo Flexivel | Custo Comprometido
Painel 1: Atividade Estampar o Material
Custo da Atividade 228.000,00 78.000,00 150.000,00
Capacidade em Horas 14.432 14.432 14.432
Custo por Hora 15,8 5,4 10,39
Painel 2: Atividade Soldar o Material
Custo da Atividade 114.000,00 38.000,00 76.000,00
Capacidade em Horas 7.920 7.920 7.920
Custo por Hora 14,39 4,8 9,6
Painel 3: Atividade Programar a Producao
Custo da Atividade 16.000,00 4.000,00 12.000,00
Capacidade em Horas 704 704 704
Custo por Hora 22,73 5,68 17,05
Painel 4: Atividade Assistir Clientes
Custo da Atividade 3.000,00 1.400,00 1.600,00
Capacidade em Horas 176 176 176
Custo por Hora 17,05 7,95 9,09
Painel 5: Custos Diretos
Custo Mio de Obra 418.406,00 418.406,00
Capacidade em Horas 22.704 22.704
Custo MOD/hora 18,43 18,43
Custo Matéria Prima unid. 22 65
Painel 6: Produto X Produto Y Produto Z
Estampar o Material 0,15 0,3 0,5
Soldar o Material 0,9 1,4 1,5
Programar a Produgio 0,5 1 0,75
Assistir Clientes 1,5 2 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja a Tabela 2, por sua vez, estd dividido em Painel 1 (Custo baseado em atividades) e
Painel 2 (Calculo do mix segundo cada modelo do ABC). No Painel 1 € formado o custo dos
produtos utilizando o sistema ABC, no qual € destacado os custos flexiveis e totais de cada
produto. As atividades de Programar Produgao e Assistir Clientes sdo realizados em nivel de
lote. Com isso, € preciso dividir os custos dessas atividades pela quantidade de produtos



contidos em cada lote, 500 no caso de Programar Produc¢ao e 1.000 de Assistir Clientes. No
Painel € calculado e analisado o mix ideal para cada modelo do sistema ABC.

Tabela 2: Custeio Baseado em Atividades

Painel 1: Custo baseado em atividades

Produto X Produto Y Produto Z

Custo Custo Custo
Custo ABC Custo Total Flexivel Custo Total | Flexivel | Custo Total | Flexivel

Custo do Material $22,00 $22,00 $35,00 $35,00 $65,00 $65,00
Custo mio de Obra $18,43 $0,00 $29,00 $0,00 $38,00 $0,00
Estampar o Material $2,37 $0,81 $4,74 $1,62 $7,90 $2,70
Soldar o Material $12,95 $4,32 $20,15 $6,72 $21,59 $7,20
Programar a Producio $0,02 $0,01 $0,05 $0,01 $0,03 $0,01
Assistir Clientes $0,03 $0,01 $0,03 $0,02 $0,05 $0,02
Custo unitirio ABC $55,80 $27,15 $88,97 $43,37 $132,58 $74,93
Preco unitdrio/produto $85,00 $85,00 $145,00 $145,00 $198,00 $198.0
Lucro unitario $29,20 $57,85 $56,03 $101,63 $65,42 $123,0
Demanda de producao 20.000 20.000 15.000 15.000 10.000 10.000
Painel 2: Calculo do mix segundo cada modelo
Modelo ABC Operacional Produto X | | Produto Y | | Produto Z |
Lucro por unidade $57.,85 $101,63 $123,07
Solda hora por unidade 0,9 1,4 1,5
Lucratividade Soldar/hora $64,28 $72,60 $82.,05
Ranking em Lucratividade 3 2 1
ABC com Capacidade
Lucro por unidade $29.20 $56,03 $65,42
Solda hora por unidade 0,9 1,4 1,5
Lucratividade Soldar/hora $32,44 $40,02 $43,62
Ranking em Lucratividade 3 2 1
ABC Tradicional
Lucro por unidade $29,20 $56,03 $65,42
Preco $85,00 $145,00 $198,00
Lucro por % do prego 34,35% 38,64% 33,04%
Ranking em Lucratividade 2 1 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com a Tabela 2, percebe-se que tanto o modelo Operacional quanto o
modelo ABC com capacidade obtiveram o produto Z como sendo o mix-6timo de produgdo.
Sendo a lucratividade por unidade de $90,05 para o primeiro e $52,28 para o ABC com
capacidade. J4 o modelo Tradicional do sistema ABC, pelo fato de ndo considerar a restricdo
e considerar apenas o maior o percentual de lucro unitdrio, discrimina o produto X como o
mix-6timo de producdo. Na Tabela 3, sdao apresentados os resultados de produgdo para o
curto-prazo a cada modelo de ABC com seu respectivo mix 6timo de produtos. Os custos de
material direto, mao-de-obra direta e custos das atividades sdo calculados a partir do mix-
o6timo de cada produto. Os recursos nado-utilizados sdo custeados a partir dos custos
comprometidos.

TABELA 3: Receita de mix de produ¢do no curto-prazo

ABC Operacional ABC com Capacidade ABC Tradicional
| Produto Z | | Produto Z | | Produto Y
Receita $1.287.000,00 $1.287.000,00 $870.000,00
Recursos Usados:




Material Direto
Mio de obra
Estampar o
Soldar o Material
Programar a
Assistir Clientes

Custo Total

Receita baseada
Recursos

Mio de obra
Estampar o
Soldar o Material
Programar a
Assistir Clientes

Custo Total

Receita Liquida
Mix de Produtos
Produto X
Produto Y
Produto Z

$422.500,00
$247.000,00
$51.344,24
$140.340,91
$221,59
$332,39

$861.739,12

$425.260,88

116.220,90
0
11.833,81
1.422,73

$129.477,43
$295.783,45
0

0
6.500

$422.500,00 $210.000,00
$247.000,00 $174.000,00
$51.344,24 $28.436,81
$140.340,91 $120.909,09
$221,59 $272,73
$332,39 $204,55
$861.739,12 $533.823,17
$425.260,88 $336.176,83
116.220,90 131.291,57
0 0

11.833,81 11.795,45
1.422,73 1.490,91
$129.477,43 $144.577,94
$295.783,45 $191.598,89
0 0

0 6.000

6.500 0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na Tabela 3, os modelos ABC operacional e o ABC com capacidade
obtiveram a mesma receita liquida de $380.283,45 para com o produto Z. Uma vez que ambos
possuem o mesmo mix de producdo. Esses modelos foram superior ao modelo tradicional que
obteve a receita liquida de $203.598,89 com o mix-de produgio de 6.000 unidades do produto
Y. Frisa-se que para a andlise da receita liquida é baseada nos custos totais apresentados na

Tabela 2.

Tabela 4: Resultado no Curto-prazo segundo a TOC

Painel 1: Modelo TOC

Mix Otimo pela TOC [ ProdutoX | | ProdutoY | | ProdutoZ
Ganho $110,00 $133,00
Solda hora por unidade 1,4 1,5
Ganho Atividade Soldar $78,57 $88,67
Ranking em Lucratividade 2 1
Mix Otimo de Produtos 6.000 6.500
Painel 2: Resultado com a TOC

Receita $ 1.287.000,00
Menos: Material Direto $ 422.500,00
Ganho $ 864.500,00

Despesas

Menos: Operacionais $ 658.006,00
Resultado Liquido 206.494,00

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com os dados referentes ao estudo de caso foi feito uma analise por meio da TOC. O
mix-6timo € a produgdo de 6.500 unidades do produto Z, obtendo dessa forma o resultado
liquido de $206.494,00. As despesas operacionais sdo resultantes da somatéria de todos os




custos exceto o custo de matéria-prima. O resultado liquido da TOC foi inferior aos modelos
ABC operacional e ABC com capacidade e superior ao ABC tradicional. Sendo assim, as
adaptacdes ao sistema ABC para o célculo e andlise do mix-de produtos parece ser mais
viadvel no horizonte de tempo de curto-prazo.

Este estudo de caso apresentou alguns resultados semelhantes aos estudos feitos por
Kee (2001) e Cogan (2005), pelo o fato da superioridade em termo de resultado liquido dos
modelos adaptados do sistema ABC tradicional, e a TOC. Também o menor resultado liquido
sendo obtido foi o ABC tradicional. Porém ha resultados divergentes, os modelos adaptados
apresentavam produtos diferentes como mix de produgdo, e conseqiientemente resultados
liquidos diferentes. Neste trabalho, ambos os modelos ABC Operacional ¢ ABC com
capacidade apresentaram os mesmos produtos para mix-de produgdo, tendo assim a mesma
receita liquida.

6 Conclusao

Este artigo teve como objetivos (1) apresentar e discutir as informacdes providas pelo
sistema ABC e as adaptacdes do modelo ABC (ABC Operacional e ABC com capacidade)
por Kee (2001), em conjunto com a TOC e (2) a andlise de um caso real. Sendo que o alcance
dos objetivos do trabalho foram utilizados a metodologia cientifica a pesquisa bibliogréfica e
o estudo de caso. Com base na pesquisa bibliografica descobriram-se varias questdes
envolvendo problemas gerenciais com intuito de satisfazer as necessidades de informagdes
gerenciais para a tomada de decisdo. Pois, as informagdes eram produzidas de forma
equivocada para os internos, sendo que a divulgacdo externa era prioritaria. Hoje, percebe-se
que, por causa da menor porcentagem da mao-de-obra sobre o custo total, os custos indiretos
e a variedade de produtos t€ém aumentado e pelo aumento da concorréncia. Dessa forma, os
gestores internos devem ter informacdes com prioridade aos usudrios externos.

Com intuito de reverter a producdo de informagdes de forma equivocada, o sistema
ABC foca em apoiar diretamente a gestdo e ndo, simplesmente, calcular os custos dos
produtos. Além disso, o sistema ABC, geralmente, provém informagdes relevantes e acurados
para decisOes estratégicas com relagdo a formacdo de precos, andlise de rentabilidade dos
produtos e dos clientes e aperfeicoamento dos processos. Diferentemente de outros métodos
de custeio que usa métodos arbitrarios, o sistema ABC parte do principio de que os recursos
indiretos e de apoio fornecem capacitagdo para o desempenho de atividades ao invés de
gerarem custos para serem alocados. Dessa maneira, o sistema ABC tornou-se rapidamente
conhecido e difundido nos meios académicos e pelo mercado nos setores de servicos,
comércio, industrias etc.

Entretanto, o sistema ABC € considerado deficiente em algumas situagdes, pois,
desconsidera os gargalos de produ¢do. Com isso, uma outra abordagem seria necessaria para
solucionar a baixa eficiéncia do sistema ABC. Por meio disso, a TOC trabalha no
gerenciamento das restricdes, o que faz desta uma 6tima alternativa para decisdes de curto-
prazo. Porém, no longo-prazo a situagdo se inverte. A TOC ndo considera outros custos
varidveis, além da MP, bem como os custos fixos que se tornam varidveis ao longo do tempo.
Com essa situac@o, muitos tedricos e praticantes t€ém conciliado o ABC e a TOC com intuito
de atenuar suas limitagdes, além de tirar o proveito de ambos.

Como a TOC admite apenas que os custos totalmente varidveis, as empresas tendem a
aceitar precos cada vez menores. Nota-se que, por meio da TOC, os precos tornam-se
insuficientes para cobrir os custos fixos e ndo remunera adequadamente o capital investido.
Existem casos que o sistema ABC e a TOC podem ser modificadas ou integradas para



produzir informacgdes sobre produtos que devam ser postergados ou desligados da produgio.
Essas informagdes, também, podem estar voltadas para a decisdo de mix, de comprar ou
vender, de produzir ou terceirizar os produtos e/ou servicos, dentre outras situagdes. Essa
situacdo ficou demonstrada e até superada com as adaptacdes do sistema ABC incluindo as
restri¢des observadas pela TOC. Através disso, conclui-se que o modelo ABC operacional
normalmente oferece as melhores informacdes em relagdo aos outros modelos, pois, esta
considera a(s) restricdo(des) e os custos flexiveis de produgdo para analisar os produtos que
melhor oferecem margem de lucro.

Com base no estudo de caso proposto, a andlise do mix-de produtos dos modelos
adaptados do sistema ABC mostrou-se relevantes para a tomada de decisdo no curto-prazo.
Pois, o processo de andlise do melhor mix é baseado na restri¢ao(des) das atividades. Com
isso, foi calculado o resultado liquido de venda de cada modelo discriminando os custos dos
produtos, os custos dos recursos nao utilizados baseados na quantidade de producdo do
produto. Assim, esses modelos apresentaram receitas liquidas superiores ao sistema ABC
tradicional e da TOC, equivalentes a R$295.783,45 contra R$191.598,89 e R$206.494,00,
respectivamente.

Os resultados apresentados nas Tabelas 1 a 4 neste trabalho mostram algumas
diferencas e semelhancas com a andlise feita por Kee (2001) e Cogan (2005). No primeiro,
cada modelo do ABC apontou um produto diferente do outro para o melhor mix de produgao,
e o ABC operacional foi considerado o melhor dos modelos do ABC (ABC com capacidade e
ABC tradicional), além da TOC. As semelhangas estao relacionadas com a igualdade entre o
ABC Operacional e ABC com capacidade, esses foram superiores ao ABC tradicional e a
TOC. Motivo pelo fato que o mix-6timo de produgdo serem iguais, ou seja, o produto Z.
Nota-se que o ABC tradicional foi inferior em comparag¢do com os outros modelos adaptados
do sistema ABC e a TOC em ambos os estudos.

Este trabalho teve como foco apresentar e discutir as informagdes que s@o necessarios
aos usudrios internos a empresa. Percebe-se que, com base em trabalhos ja publicados, o
sistema ABC pode ser comparado ou complementado com outras ferramentas de gestao, tais
como: Total Quality Management (TQM), Reengineering, Economic Value Agree (EVA),
Activity-based budgeting (ABB) e Balanced-Scorecard (BSC). Com isso, pode-se dizer que
outras pesquisas, tal como esta, podem ser realizadas focando essas ferramentas e, também, o
relacionamento destas com o sistema ABC para produzir informagdes relevantes aos usudrios
internos e externos a empresa. Portanto, observou-se que o sistema ABC tem passado por
mudancas, adaptagdes e evolugdes (do ABC tradicional ao TDABC). E, pelo fato de ter um
amplo conhecimento difundido no mundo e de ser bem entendido, apds os primeiros trabalhos
de Cooper e Kaplan sobre o sistema ABC, pode-se dizer que o sistema ABC superou os
modelos anteriores da contabilidade de custos.
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