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TOC IN ACCOUNTING: A TOC INTEGRADA A GESTAO FINANCEIRA
DE NEGOCIOS

Julio Cesar Silva Costa”

Sinopse: No inicio do século XX, as técnicas da Contabilidade Gerencial representaram um
relevante avanco no campo da gestdo de financeira. Com o passar dos anos e mudangas no
cendrio econdmico, ambiente organizacional alterou-se drasticamente. Os modelos
financeiros tradicionais, pautados nos principios do inicio do século, passaram a fornecer
informagdes distorcidas para o controle e a tomada de decisdes. Nesse contexto, a TOC in
Acconting (TTA) desponta como uma nova proposta que busca redefinir conceitos contdbeis e
financeiros tradicionais. Este estudo objetiva avaliar e discutir os preceitos da TIA na gestao
financeira das organizacdes. A principio, discutem-se as premissas € os métodos da TOC
para, em seguida, apresentar-se os parametros norteadores da TIA. Ao ensejo da conclusdo
deste trabalho, colocam-se exemplos a fim de demonstrar a aplicabilidade dos conceitos aqui

abordados.

Palavras-chave: Contabilidade gerencial. TOC in accounting. Gestdao dos negdcios.
1 INTRODUCAO

As mudancas constantes no ambiente econdmico tém exigido uma postura cada vez
mais ativa e dinamica das organizacdes. A finalidade de se produzir ou prestar servi¢os pura e
simplesmente ja ndo € mais suficiente para garantir a continuidade dos negdécios. Dessa forma,
somente repensando constantemente a forma como as empresas vém sendo administradas, a
sobrevivéncia atual no cendrio competitivo pode ser garantida sem comprometer a
continuidade dos empreendimentos.

Diante dessa realidade, sustentar-se apenas em tradicionais férmulas, que costumavam
ser bem sucedidas na solucdo de problemas no passado, pode constituir uma postura
extremamente nociva para a manutencao atual das atividades de uma organizacao.

Nesse sentido, faz-se cada vez mais necessdrio um sistema gerencial eficaz o

suficiente para admitir que a decisdo tomada acertadamente hoje possa ndo ser a melhor
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alternativa sempre. E com essa visdo que a Teoria das Restricdes (TOC - Theory of
Constraints) se apresenta como uma alternativa para garantir que as organizagdes possam
continuar se transformando para se manterem adaptadas a mutdvel feicio do mundo dos
negocios.

Partindo da observacgdo de que € preciso mudar os modelos contabeis e financeiros que
guiam as decisdes empresariais, a TOC traz uma proposta de reformulagcdo desses modelos,
objetivando, dessa forma, dar um melhor suporte informacional a tomada de decisdes. Mas o
que hd de inovador nessa proposta? E de que forma esse novo modelo financeiro pode
orientar as decisoes dos negécios?

Na busca de respostas a essas indagacdes, o presente trabalho tem como objetivo
trazer uma contribuicao ao estudo do modelo financeiro proposto pela Teoria das Restricoes.
Para isso, partir-se-4 do debate a respeito dos principios, conceitos e linha de pensamento
gerencial da Teoria das Restricdes. Em seguida, serdo delineados os principais conceitos que
norteiam a aplicacdo da TOC na gestdo financeira, estabelecendo, sempre que possivel,
paralelos com as disposicoes ja consagradas pelos modelos contdbeis e financeiros
tradicionais. Por fim, as medidas parametrizadas pelo modelo financeiro proposto pela TOC
receberdo um estudo mais cuidadoso para, entdo, serem aplicadas em situagdes préticas,
colocadas aqui em forma de exemplos.

No que tange aos aspectos metodoldgicos, pode-se dizer que este estudo foi conduzido
com uma postura epistemoldgica estruturalista, descrita por Trivifios (1987, p. 81) como “[...]
uma abordagem cientifica que pretende descobrir a estrutura do fendmeno, penetrar em sua
esséncia para determinar as suas ligagdes determinantes”.

Por conseguinte, adotou-se o método estruturalista, em que se recorreu as nogdes de
estruturas (TOC, Gestao Financeira e TOC in Accounting) para explicar o fendmeno estudado
(aplicagdo dos conceitos da TOC na gestao financeira das organizacdes). Através da andlise
estrutural buscaram-se as relacdes entre os vérios elementos do sistema, objeto de estudo,
procurando a relagdo de cada elemento com os demais e com o todo.

O levantamento de dados foi feito, exclusivamente, através da pesquisa bibliogréfica e
documental da literatura relacionada a Teoria das Restri¢des, a Administragdo Financeira, a
Contabilidade Gerencial e a Contabilidade de Custos, assim como de revistas, periddicos e
documentos extraidos da Internet. O estudo foi complementado com exemplos de operacdes

tipicas de empresas com fins lucrativos, especialmente as ligadas ao setor industrial, por estas
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reunirem caracteristicas essenciais para o entendimento e a aplicabilidade, em uma primeira

abordagem, dos conceitos aqui delineados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DAS RESTRICOES - TOC: UMA VISAO GERAL

A Teoria das Restri¢Oes representa uma corrente de pensamento gerencial que parte do
pressuposto de que grande parte dos negdcios pode ser comparada com um sistema. Isso quer
dizer que uma empresa é ou pode ser vista como uma cadeia de processos interdependentes
que transformam entradas (inputs) em produtos, servigos ou idéias vendaveis (outputs). Como
um sistema, as organizacgdOes sdo orientadas por um objetivo principal. Nesse sentido, toda
acdo a ser implementada em qualquer parte da organizagdo deve contemplar seu impacto no
seu propdsito geral.

Estabelecidos esses pontos, a TOC traz como idéia fundamental o fato de que todo
sistema possui, via de regra, pelo menos uma restricio que o impeca de obter um resultado
melhor. As restricdes, sejam elas conhecidas ou ndo, sdo os elementos que controlam as
saidas do sistema (outputs). Noreen, Smith e Mackey (1996) sustentam que, se isso nao fosse
verdade, os sistemas iriam produzir uma quantidade ilimitada do que almejam.

Partindo do esclarecimento dos pressupostos da TOC, pelo menos trés conceitos
basicos (sistema, meta e restricdo) podem ser desmembrados. Conceitos estes que agora
recebem um tratamento mais peculiar a fim de proporcionar um entendimento mais completo

do raciocinio da TOC, a saber:

a. Sistema: pode ser definido como “[...] um conjunto de partes inter-
relacionadas que realiza um ou mais processos para atingir objetivos
especificos” (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 55). Valendo-se desse conceito,
infere-se que sdo vdlidas as analogias feitas a empresas como cadeias de valor

ou, simplesmente, como sistemas.

b. Meta: de acordo com a filosofia TOC, meta pode ser definida como objetivo,
finalidade do sistema, razao que o mantém funcionando. Dentro da TOC, uma
idéia clara de qual € a meta da empresa € requisito indispensavel para se tomar
decisdes, uma vez que “(...) a produtividade ndo tem sentido a ndo ser que vocé

saiba qual é a sua meta” (GOLDRATT; COX, 2002, p. 41). E nesse ponto que
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se chega a idéia fundamental desta abordagem: a meta de uma empresa € a de

ganhar dinheiro.

C. Restricao: na definicdo de Guerreiro e Paccez (2001, p. 426), “Uma restri¢ao é
qualquer elemento que limita o sistema no cumprimento de sua meta”, de
conseguir mais do que almeja. O elemento restritivo funciona como o elo mais
fraco (gargalo) de uma corrente (sistema produtivo), determinando, assim, o

desempenho de toda a cadeia.

Além dos conceitos retrocitados, outro aspecto que merece destaque diz respeito a
analogia, feita pela TOC, da empresa como uma “corrente” em que cada elo representa um
departamento ou uma atividade (compras, producdo, vendas, etc.). Goldratt (1998) afirma
que, se se pretender melhorar o desempenho da corrente (empresa), duas alternativas se
colocam: concentrar-se na reducio de custos ou investir na melhoria do fluxo de resultados.

Caso se opte pela primeira alternativa (€nfase nos custos), a resisténcia da corrente
serd medida pelo seu peso. Diante dessa afirmacao, pergunta-se: o que determina o peso de
uma corrente? A resposta €: o peso de uma corrente é determinado pela soma dos pesos de
cada um de seus elos. Assim, se forem reduzidos cem gramas de um dos elos, o peso total da
corrente também serd reduzido em cem gramas. Guiadas por essa filosofia, que representa
bem a dtica dos modelos financeiros tradicionais, as organiza¢des sao levadas a aproveitar
sempre o maximo das eficiéncias de seus recursos, uma vez que o desempenho de cada
recurso € visto como uma contribui¢c@o para o desempenho integral de toda a cadeia produtiva.

Tomando a segunda opg¢do (€nfase nos resultados), a resisténcia da corrente passard a
ser medida por sua for¢ca. Nessa hipotese, também se pergunta: o que determina a forca de
uma corrente? A resposta é: o seu elo mais fraco. Uma corrente tracionada certamente se
romperd em seu elo menos resistente. Admitindo-se esse raciocinio, de nada adiantard
concentrar os esforcos de melhoria em qualquer outro ponto que ndo seja o mais fraco.
Trazendo essa analogia para o ambiente empresarial, assim que se passa para a perspectiva do
fluxo de resultados, prontamente se percebe que a maioria dos aprimoramentos no
desempenho dos recursos ndo contribui de fato para o desempenho da cadeia como um todo.

Posto isso, pode-se afirmar que o arquétipo conceitual da TOC gira em torno da
seguinte concep¢do: “O ideal global ndo é igual 2 soma dos ideais locais”. E dessa forma que
a TOC dispde que uma melhoria s6 serd vantajosa e lucrativa se vier a aumentar a capacidade

de seu recurso gargalo (o elo mais fraco). Caso o foco se concentre em algum outro ponto do
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sistema, ele ndo passard de um aperfeicoamento local com pouca ou nenhuma expressao na
corrente como um todo.

Como ja exposto, as restricdes sao uma constante em qualquer sistema e,
invariavelmente, irdo reger o seu desempenho. Estabelecido isso, cabe aos gestores apenas
aprenderem a administrd-las eficientemente a fim de garantir um bom fluxo de resultados.
Sustentada, entdo, nessa necessidade de gerenciar restricdes de forma a tirar o maximo de
proveito delas, a TOC introduziu um processo de aprimoramento continuo composto de cinco
etapas:

=  Passo 1: Identificar as restri¢cdes do sistema.

=  Passo 2: Explorar as restrigdes do sistema.

=  Passo 3: Subordinar qualquer outra coisa a decisao acima.

=  Passo 4: Elevar as restricoes.

= Passo 5: Se uma restrig¢do foi elevada, volte ao Passo 1. Nao deixe que a inércia

seja a maior restri¢do do sistema.

I. Passo 1: Identificar as restricoes

Esta etapa diz respeito a identificacdo das restricdes existentes no sistema. Noreen,
Smith e Mackey (1996) asseveram que, em uma inddstria bem organizada, a restricdo pode
ser facilmente encontrada pela localizacdo dos inventdrios de material em processo
(seguramente acumulados na restricdo). Caso ndao haja uma razodvel administracdo da
producdo, provavelmente pilhas de estoques estardo por toda parte, e isso dificultard a

identificacdo do Recurso Restri¢cdo de Capacidade (RRC).

II. Passo 2: Explorar as restricoes

Explorar as restricOes significa tirar o méaximo de proveito delas, obter o melhor
resultado possivel dentro das condi¢des impostas por tais recursos. Sobre o tema, manifestam-
se Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 45), afirmando que ndo se pode desperdicar qualquer

momento no RRC com aquilo que ndo trard mais lucro para o sistema.
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III. Passo 3: Subordinar qualquer outra coisa a decisao acima

Na visao de Guerreiro (2006), nesta etapa, fica estabelecido o que fazer com os demais
recursos nao-restricdo. O papel de tais recursos nao-restricdo é o de fornecer material para a
restri¢do trabalhar, impedindo que ela pare, o que afetaria negativamente o desempenho do
sistema. Além disso, eles ndo devem trabalhar em um ritmo muito superior ao da restri¢do,
uma vez que, dessa forma, s6 estariam aumentando o estoque de material em processo e nao o

nivel de desempenho da linha.

IV. Passo 4: Elevar as restricoes

Os dois passos anteriores tinham como objetivo explorar os recursos escassos da
empresa da melhor forma possivel. Se, apds as medidas ja descritas, a restricdo identificada
ainda permanecer, deve-se considerar alternativas de investimento na elevac¢do da capacidade
do recurso restritivo. No entendimento de Noreen, Smith e Mackey (1996), a elevacdo da
restricdo pode ser feita através da terceirizacdo de parte do trabalho que rotineiramente
passaria pelo gargalo (bottleneck) e, caso o recurso restritivo seja uma mdaquina, outro
equipamento poderia ser adquirido ou reaproveitado para a mesma atividade. Com tais acoes,
a restricdo invariavelmente serd quebrada e o desempenho da organizacdo ird melhorar até um
determinado ponto, quando, entdo, passarda a ser restringido por outro fator que se colocara

como uma nova restri¢do. Com isso, parte-se para o préoximo passo.

V. Passo 5: Se uma restricao foi elevada, volte ao passo 1. Nao deixe que a inércia seja

a maior restricao do sistema.

Considerando-se que sempre surgird uma nova restricdo apds a quebra de uma
anterior, o ciclo deve ser reiniciado continuamente a fim de garantir o aprimoramento
permanente do sistema. E importante lembrar, nesse ponto, a adverténcia feita por Corbett
Neto (1997) de que, no ambiente altamente mutdvel e competitivo da atualidade, as empresas
que pretendem sobreviver devem fazer da mudanca uma norma. Isso nada mais é do que o
pensamento que move o processo de melhoria continua pregado pela TOC. Sobre a
recomendacao de ndo deixar que a inércia se torne uma restricao, Guerreiro e Paccez (2001, p.

425) concluem que “[...] a inércia dentro das organizacdes gera restri¢des politicas”. Tais
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espécies de restricdo geralmente surgem quando um modo de administrar os negocios se
mostra bem sucedido por um tempo e, com isso, instala nas pessoas a crenca de que ele

sempre serd o correto — o que nao € verdade, além de torna-las pouco dispostas as mudancas.

2.2 TOC IN ACCOUNTING: APLICACAO DA TOC NA GESTAO FINANCEIRA

2.2.1 TOC in Accounting: Conceito e Parametros

Paralelamente a nova concepcdo de gerenciamento das empresas que foi discutida nos
tépicos precedentes, existe ainda um pequeno conjunto de medidas estritamente financeiras
para o acompanhamento e controle das a¢des orientadas por sua Gtica. Tais medidas sao, de
certo modo, substitui¢cdes conceituais para os métodos contdbeis e financeiros tradicionais
voltados para as decisdes gerenciais.

Dessa aplicacao dos conceitos da TOC nas Finangas Empresarias, surge o sistema de
decisdo gerencial TOC in Accounting’ (TIA), uma abordagem que pode ser entendida como
um aprimoramento dos conceitos contdbeis e financeiros cldssicos. Para Marques e Sales Cia
(1998), mediante essa abordagem, a TOC estabeleceu uma integracdo mais efetiva entre a
Contabilidade e a Produgdo, o que possibilita um processo decisério mais eficaz,
principalmente com a adog@o de medidas financeiras de desempenho.

A caracteristica essencialmente financeira das medidas propostas pelo sistema TOC in
Accounting nada mais € do que uma implicacdo direta das prioridades da Teoria das
Restri¢des, que sdo traduzidas na meta focalizada pelas empresas — ganhar dinheiro. O uso
prioritdrio de medidas fisicas para a avaliacdo do desempenho é condenado, visto que elas
tendem a indicar o caminho oposto a meta ao descartarem a dimensao financeira das decisoes.

Os parametros propostas pelo sistema TIA que auxiliam sistematicamente a esses
aspectos sdo: Ganho (G), Investimento (I) e Despesa Operacional (DO). Assim, conhecendo
esses parametros, pode-se fazer uma ponte entre as acdes locais e as medidas de desempenho
da meta — o Lucro Liquido (LL) e o Retorno sobre Investimento (RSI), além de estabelecer
uma rela¢do mais direta com o Fluxo de Caixa. A seguir, esses conceitos serdo examinados

mais detalhadamente.

Neste estudo, preferiu-se utilizar o termo TOC in Accounting, € nao o comumente utilizado Throughput
Accouting (Contabilidade de Ganhos), visto que, conforme Guerreiro (2006), aquele termo (7OC in
Accounting) foi originalmente adotado pelos profissionais do Goldratt Institute (GI) e do G & W Associates
para expressar a adocio dos conceitos da TOC aplicados nas decisdes financeiras de uma organizagao.
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2.2.1.1 Ganho (G)

Ganho representa a taxa na qual o sistema gera dinheiro através das vendas. E
importante ressaltar a expressao “através das vendas” no conceito apresentado. Ela traz, pelo
menos, duas implicagdes diretas. A primeira diz respeito a adverténcia de que “[...] ganho ndo
pode ser associado a manobra interna de dinheiro. Ganho significa trazer dinheiro fresco de
fora” (GOLDRATT apud CORBETT NETO, 1997, p. 43). Destarte, constata-se que as
organizacdes geram dinheiro através das vendas e ndo da producgdo. Por isso, para ganhar
dinheiro, o foco deve ser a producdo de bens que possam ser vendidos e ndo apenas
estocados. Nesse sentido, manobras para aumento da produ¢do com o fim tnico de diminuir
custos e sem o foco no aumento das vendas nada significardo para empresa em termos reais,
apenas aumentarao virtualmente seus resultados.

A outra conseqiiéncia direta de tal expressdo diz respeito a margem ampla de eventos
passiveis de serem classificados como Ganho. Examinando atentamente a definicdo dada,
qualquer espécie de venda se configura como uma possibilidade de Ganho, seja ela ligada as
atividades operacionais ou ndo. Dessa forma, tanto a venda de um produto quanto a de um
ativo de uso — como uma méquina de producdo, por exemplo — podem ser fontes de Ganho,
desde que o valor de transacao tenha sido superior aos seus valores para a empresa.

Com esse fato, o conceito de Ganho para a TIA envolve o tradicionalmente defendido
pela Contabilidade de que se trata de um resultado liquido favoravel resultante de transacdes
ou eventos ndo relacionados as opera¢des normais do empreendimento (IUDICIBUS, 2000).
Especificando mais o conceito apresentado, Corbett Neto (1997) afirma que ganho é todo
dinheiro que entra na empresa, menos o que ela pagou a seus fornecedores. Sendo assim, o
mesmo autor estabelece que ele deve ser calculado através da subtracdo entre as Vendas (V)

e o Custo Totalmente Varidvel (CTV), conforme férmula a seguir:

G=V-CTV (D

O CTV em questdo corresponde ao montante realmente despendido quando um
produto a mais é produzido ou vendido. Dai o advérbio enfatico “totalmente” — totalmente
varidvel em relagdo ao volume de atividade (producdo ou vendas). De acordo com Noreen,
Smith e Mackey (1996), o exemplo mais claro de Custo Totalmente Varidvel é o gasto com

matéria-prima. Admita-se, por exemplo, que o pre¢o de venda de um determinado produto
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seja $40 e o valor pago aos fornecedores pela Matéria-Prima (MP) tenha sido $15. O Ganho
seria de $ 25 ($40 — $15).

Além da matéria-prima, outros valores podem ser classificados como CTV
dependendo da estrutura e do comportamento dos gastos de producdo da empresa. Se a
variacdo de algum deles, em seu montante total, for correlacionada a variagdo do volume de
atividade, entdo se tratard de um CTV. Esse comportamento pode ser apresentado, por
exemplo, com comissdes para vendedores, taxas alfandegarias e impostos sobre vendas, etc.

Na concepg¢ao de Noreen, Smith e Mackey (1996), conceitualmente o Ganho nao pode
ser distinguido da Margem de Contribui¢do estabelecida pelo Custeio Varidvel. Na prética,
contudo, hd uma diferenca significativa em relacdo ao tratamento dado a Mao-de-obra Direta
(MOD): na TOC in Accounting, a MOD nao é computada para fins de apura¢do do Ganho,
tampouco € capitalizada nos estoques. Em vez disso, ela é classificada como Despesa
Operacional. Dessa forma, se no Custeio Varidvel a MOD ¢ tratada como um custo varidvel,
na TIA ela é admitida como um custo fixo, pelo menos a curto prazo, o que faz sentido se se
considerar que ela deverd ser remunerada independentemente da produgdo, assim como

deverdo ser pagos aluguéis e energia elétrica.

2.2.1.2 Investimento ou inventério (I)

Inventario ou investimento pode ser definido como todo dinheiro que o sistema
investiu na compra de coisas que tem a inten¢ao de vender. Dentro da TOC, tal conceito vai
além da concepcdo classica de inventdrio (estoque de matérias-primas, de produtos em
processo e de produtos acabados) para abarcar também os demais ativos, como mdquinas e
imobilizacdes.

Em um primeiro momento, Investimento e Ativo da Contabilidade Tradicional podem
se confundir caso ndo fosse um detalhe: o valor atribuido aos estoques. Na TOC, o valor
agregado pelo proprio sistema ndo é somado ao Inventdrio, porque, segundo a metodologia da
TIA, ndo existe valor agregado pelo préprio sistema, nem mesmo a MOD. Assim, o valor
atribuido aos estoques em processo e aos estoques de produtos acabados € igual ao seu Custo
Totalmente Varidvel (CTV) ativado, e que serd deduzido da receita para a apuracao do Ganho
apenas no momento da venda. Um dos objetivos que se pretende alcancar ao considerar
apenas o CTV para avaliar os estoques € o de eliminar a geracdo de lucros aparentes,

ocasionada pelo processo de alocagao de custos (fixos, especialmente).
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Em contrapartida, para Iudicibus (2000), a ndo ativacdo de todos os gastos de
producdo € vista como um entrave a avaliacdo do Ativo e ao seu poder preditivo. Tratando
especificamente do Custeio Varidvel, que adota a mesma sistemética da TIA, o autor afirma
que tal custeio diminui a representatividade do valor apropriado aos estoques (somente se
atribuem custos varidveis) como representando a potencialidade daqueles ativos na geracdo de
fluxos futuros de caixa. Numa avaliacdo mais conservadora, o Investimento poderia significar
o montante do Ativo Operacional Médio de uma organizagcdo (MARQUES; SALES CIA,
1998). Por outro lado, o aspecto curioso da defini¢dao de Inventario (ou Investimento) consiste
no fato de considerar venddveis todos os elementos ativados. Para entender melhor essa
colocagdo, basta assumir a perspectiva de um acionista que, ao vender parte de suas acoes,

estd alienando, na verdade, uma quota de seu poder de decisao sobre os ativos.

2.2.1.3 Despesa operacional (DO)

Constitui todo o dinheiro que o sistema gasta para transformar Inventario em Ganho.
Na Teoria das Restri¢des, as despesas operacionais ndo sdo agrupadas como fixas, varidveis,
diretas ou indiretas. Sob a denominacdo de ‘“Despesa Operacional”, classificam-se,
simplesmente, 0s gastos que nao sdo totalmente varidveis com a producdo — como a matéria-
prima — e que ndo irdo beneficiar a empresa por mais de um exercicio. Trata-se de todos os
gastos necessdrios para a empresa funcionar e manter a sua capacidade instalada: salérios,(dos
funciondrios envolvidos tanto na produg¢do quanto em funcdes administrativas), energia
elétrica, dgua, encargos, depreciagdes, etc. Observe-se que eles existem independentemente da
producdo, apesar de serem fundamentais para que ela aconteca.

O fato de a DO nao variar de acordo com o volume da produgdo ou de vendas nao
significa que ela seja sempre fixa. Ao contrdrio, ela pode variar com o tempo ou como
conseqiiéncia de alguma decisdo que altere algum aspecto do processo produtivo. Sobre isso,
Corbett Neto (1997, p. 46) conclui que “[...] quando vamos tomar uma decisdo na TOC,
precisamos medir o impacto dessa decisdo nas trés medidas [G, I e DO]J; é nessa hora que

analisamos se a DO vai variar ou ndo, sempre caso a caso’.
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2.2.2 Medidores Financeiros da TOC in Accounting

Estabelecida a meta como objetivo maior da empresa e as medidas que norteiam as
atividades para o seu alcance, o sistema de mensuracdo TOC in Accounting apresenta trés
indicadores que auxiliam a medi¢do do grau de alcance da meta. Sdo eles: Lucro Liquido

(LL), Retorno sobre o Investimento (RSI) e o Fluxo de Caixa.

2.2.2.1 Lucro liquido (LL)

O Lucro Liquido (LL) representa uma medida absoluta importante para uma primeira
andlise sobre a quantidade de recursos que o empreendimento foi capaz de captar. A férmula

para o seu calculo, utilizando os parametros financeiros da TOC, é a que se segue:

LL=G-DO . (2)

Conquanto matematicamente a figura do LL muito se assemelhe a do Resultado
Liquido apurado pela Contabilidade Tradicional, na realidade ele apresenta uma dimensao
econdmica e financeira distinta. A principal razdo dessa diferenca diz respeito ao valor
atribuido a Despesa Operacional. Nela, reconhecem-se imediatamente gastos que, no custeio
tradicional, sdo ativados nos estoques de produtos. E exatamente o que acontece com a MOD
e com os Custos Indiretos de Fabricacdo (Overheads). No Full Cost Method, tais gastos sao
rateados entre os produtos e tém o seu reconhecimento como despesas somente na ocasido da
venda. Ao passo que os produtos ndo sdo vendidos, eles ficam ativados como custo de
estoque. J4 na TIA, o tratamento dado a esses gastos € diferente, visto que a sua baixa como
Despesa Operacional se dd no periodo em que incorrem (considerados custos do periodo),
independentemente da venda. Para ilustrar essa situagdo, considere-se o exemplo da tabela a
seguir especificado de um empreendimento que produz e comercializa um tnico produto, aqui

denominado A. Os gatos com a produgdo de A sdo delineados na Tabela 1.
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Tabela 1
Gastos de producao do produto A

Item Valores totais ($) Valores unitarios ($)
MP 1.500 15,00

MOD 2.500 25,00

CIF’s 3.000 30,00

Total 7.000 70,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Informagdes adicionais: Despesas do Periodo ($1.100) e Prego de Venda Unitario ($

120,00). As alteracdes no estoque do produto A sd@o demonstradas na Tabela 2.

Tabela 2
Alteracoes de estoque no més X - em quantidades de itens
Estoque Inicial Volume de Producao Quantidade vendida Estoque final do més
0 100 unidades 80 unidades 20 unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nesses dados, serd apurado o resultado liquido utilizando os pardmetros de
um sistema contébil gerencial ortodoxo e, posteriormente, da metodologia adotada pela TOC
in Accounting.

Utilizando-se o primeiro critério, obtém-se um Custo de Produgdo de Periodo de $

7.000,00; um CPV de $ 5.600,00 e um Estoque Final de $ 1.400,00.

>>Apuragdo do Resultado — Contabilidade Gerencial Ortodoxa

Receita de Vendas® $9.600
(-) CPV’ ($5.600)
(=) Lucro Bruto $4.000
(-) Despesas ($1.100)
(=) Lucro Operacional $2.900

No segundo critério, os valores encontrados sao de Custo de Produgdo de Periodo de $

1.500,00; CPV de $ 1.200,00 e um Estoque Final de $ 300,00.

? Receita de Vendas = $120,00 (valor unitdrio) x 80 unidades = $9.600

SCPV = $70,00 (custo unitdrio) x 80 unidades = $5.600
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>>Apuragdo do Resultado — TOC in Accounting

Receita de Vendas $9.600
(-) CTV* ($1.200)
(=) Ganho $8.400
(-) DO’ ($6.600)
(=) Lucro Operacional $1.800

E importante ressaltar que a diferenca de $1.100 existente entre os resultados obtidos
pelas duas sistemdticas ($2.900 - $1.800) equivale exatamente a diferenca entre os dois
estoques finais obtidos ($1.400 - $300). Esse valor corresponde 8 MOD e aos CIF’s ativados
como estoque pelo custeio tradicional e que foram diretamente computados como resultado

pela sistematica da TOC in Accounting, conforme demonstrado a seguir:

MOD/u=$ 25,00 e CIF’s/u = $ 30,00
Total = $ 55,00/und = $ 55,00 x 20 (Estoque final) = $ 1.100,00

Dessa forma, pautando-se exclusivamente por esse fato, o lucro apurado pela TIA
tende a apresentar valores geralmente mais préximos do fluxo de caixa da empresa, ao
contrério do que acontece com o lucro apurado pelo sistema contébil gerencial ortodoxo, mais
relacionado com os Principios Contdbeis Geralmente Aceitos (PCGA), que posterga o
reconhecimento de despesas cujo desembolso ndo possui sincronia com a produ¢@o ou com as
vendas. Isso sem mencionar a influéncia que o rateio dos custos fixos exerce sobre os valores
dos custos unitdrios apurados pela Contabilidade Gerencial Ortodoxa, fazendo com que se

gerem lucros virtuais mediante meros aumentos de produc¢do e ndo de vendas.
2.2.2.2 Retorno sobre investimento (RSI)

Saber que uma organizagao apurou, em determinado ano, um lucro de R$ 1 milhéo, ao
passo que outra, R$ 10 mil, ndo significa, por si s6, que seu desempenho tenha sido
extraordindrio. Contudo, expressar a rentabilidade em termos absolutos tem uma utilidade
informativa bastante reduzida. Para se comparar o desempenho dos investimentos e, com isso,
os custos de oportunidalde6 de se optar por um, € necessdrio que se tenha uma idéia da

dimensdo relativa dos resultados. E dessa necessidade, entdio, que desponta a utilidade da

* CTV = $15,00 (gasto de matéria-prima por produto) x 80 = $1.200

DO = $2.500 (MOD) + $3.000 (CIF’s) + $1.100 (demais despesas) = $6.600

® Custo de oportunidade é o custo resultante de uma alternativa 2 qual se tenha renunciado (BACKER;
JACOBSEN, 1976).
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andlise relativa proposta pelo Retorno Sobre Investimento (RSI). Esse indicador pode ser
teoricamente definido como o esfor¢o necessdrio para alcancar um determinado nivel de

resultado. Com base nisso, sua férmula contdbil genérica € a seguinte:

RSI = Lucro/Investimento .. (3)

Trata-se, como se verifica, de uma relacdo estabelecida entre duas grandezas: o
resultado positivo e o investimento necessdrio ao seu alcance. Dentro da teoria contdbil,
contudo, muito se tem discutido a respeito de que lucro considerar nesta relacdo, além do real
significado de investimento. O lucro a se levar em consideracdo poderia ser, por exemplo, o
lucro do periodo, o lucro bruto, o lucro operacional, o lucro antes dos impostos, o lucro depois
dos impostos, etc. Kassai et al. (2000) aumentam ainda mais as possibilidades ao afirmarem
que poderia haver a combinacdo de diversas metodologias de mensura¢do do lucro, tais como:
medidas consoante a legislacdo societdria e fiscal, correcdo integral, Financial Accounting
Standards Board (FASB), custo corrente e método da Gestdo Econdmica (GECON)7. Da
mesma maneira, o Investimento em questido pode ser o Ativo Total, Ativo Circulante, Capital
Circulante Liquido, Ativo Operacional, Ativo Médio, Capital Préprio (PL) e Capital Social
(podendo também ser mensurados por mais de um método).

Em sintese, de acordo com esses autores, as principais versdes das taxas que
representam o Retorno sobre Investimento sdo: o Retorno de investimento (ROI — Return on
Investiment), o Retorno sobre Ativo (ROA — Return on Assets) e o Retorno sobre o
Patriménio Liquido (ROE — Return on Equity). A seguir, o Quadro 1 sintetiza esses conceitos

e as suas metodologias de calculo.

" Modelo concebido pelo prof. Dr. Armando Catelli, da FEA/USP.
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Quadro 1
Principais Versoes do Retorno sobre Investimento
Sigla Formula O que considerar Definicao
Lucro Operacional: resultado | Medida que quantifica o retorno
das atividades normais de uma | produzido pelas decisdes de
empresa, ndo se computando |investimento e avalia a atratividade
encargos financeiros. econdmica do empreendimento.
ROI . ) Lo
Investimento: Ativo liquido —
Lucro Operacional total do ativo menos passivos
Investimento operacionais (fornecedores,
saldrios a pagar, impostos.)
Lucro operacional: mesmo | Medida que quantifica o resultado
reconhecido pelo ROL. operacional produzido pela empresa
ROA Ativo: valor total do ativo. em suas atividades operacionais, ou
Lucro Operacional seja, antes das receitas e despesas
Ativo financeiras.
Lucro Liquido: resultado final | Medida da rentabilidade dos recursos
apurado (depois dos impostos e | liquidos da empresa.
participagdes).
ROE L. Patriménio Liquido: total do
Lucro Liquido . . .
—— =1 capital investido na empresa
Patrimdnio Liquido acrescido das reservas e lucros
acumulados.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kassai et al (2000).

Qualquer desses indicadores — e suas variagdes — é vdlido e util quando se avalia
financeiramente e, por que ndo, economicamente um empreendimento. A questdo é que, para
determinados fins, alguns sdo melhores do que outros. O ROI e o ROA, por exemplo, sdao
melhores para medir o desempenho operacional de todos os recursos aplicados na empresa.

Se o foco for ainda mais amplo, contudo, se desejarmos ter uma idéia de lucratividade,
como um todo, do empreendimento, venham de onde vierem os recursos ¢ admitindo-se as
aplicacdes realizadas, o lucro liquido dividido pelo ativo total serd um melhor indicador
(IUDICIBUS, 1995). E, portanto, essa relacdo mais abrangente proposta pela TOC. Com a
sua visdo voltada para o desempenho global das organizacdes, ela apresenta a seguinte relacao

para o calculo do retorno do investimento:

RSI=LL/1 e (4)
Como LL =G - DO = RSI = (G - DO)/I o (5)

Conceitualmente, o RSI aproxima-se da relagdo estabelecida pelo ROA. No entanto, o
lucro aqui em jogo corresponde ao resultado global de todos os eventos, ndo apenas dos
operacionais. Ademais, as mesmas observagoes feitas anteriormente sobre os conceitos de LL

e I para a TIA sdo também vélidas neste caso: todo o valor que a Contabilidade Tradicional
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costuma agregar a seu ativo sob a denominacdo de “custo de estoque”, a TIA reconhece
imediatamente como despesa no periodo em que sdo incorridas®, tendo como conseqiiéncia o
seu lucro final (lucro liquido) alterado em relacdo ao apurado pelo método tradicional.

Sobre a utilidade que o RSI representa para a TIA como indicador financeiro para a
tomada de decisdes, Corbett Neto (1997, p. 46) afirma que “[...] qualquer decisdo que impacte
positivamente o RSI € uma decisdo que nos leva na direcdo da meta do sistema”. Assim, por
meio de uma andlise incremental de cada caso, pode-se avaliar o curso da acdo que estd sendo
tomada em razdo da lucratividade.

Utilizando as informagdes que podem ser extraidas da relacdo estabelecida por esse
medidor, € possivel se perceber que as decisdes lucrativas sdo aquelas que levam ao aumento
do Ganho e a diminuicdo da Despesa Operacional e dos Inventdrios — simultaneamente, se
possivel. Para analisar melhor essa proposicao, basta desmembrar o RSI entre as medidas que
o compdem: a Margem e o Giro.

A margem demonstra a percentagem de lucros obtida sobre o montante das vendas,

sendo expressa pela formula:

Margem = LL/Vendas ... (6)

O giro, por sua vez, expressa a quantidade de vezes que a empresa, em um periodo, foi
capaz de vender seu préprio Inventdrio (I)°. De tal modo, esse segundo aspecto do RSI é

obtido através da férmula:
Giro = Vendas/I .. (7D
De acordo com Kassai et al. (2000), o importante ndo € estabelecer uma relacao
hierarquica entre a Margem e o Giro, mas entender que o equilibrio entre ambas é que levara
a obtencdo do melhor retorno possivel. Tal equilibrio pode ser percebido pela prépria equagdo

do RSIL:

RSI =[LL/Vendas] x [Vendas/I] > RSI=LL/I e (8)

¥ Excecio feita aos gastos de MP, que, como foi discutido, é o tinico valor que a TIA considera na composi¢do do
estoque.
® Assumindo aqui o conceito de inventdrio estabelecido pela TOC.
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A visualizagdo gréifica dessas relacdes pode ser feita através da figura 1, que
representa uma adaptacdo do diagrama de Du Pont aplicado aos conceitos da 7OC in

Accounting:

MARGEM ] ( GIRO
LL/V Vil

Figura 1 - Modelo Du Pont aplicado a TOC in Accounting

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma das vantagens do diagrama de Du Pont é a de permitir um acompanhamento da
evolucdo ou decréscimo do Retorno por meio de uma abordagem de causa e efeito. Nesse
sentido, pode-se dizer que um aumento do RSI é decorrente de um aumento da Margem ou do
Giro. Se se tratar de uma evolucao da Margem, provavelmente ocorreu um aumento no Lucro
Liquido, que, por sua vez, € impactado positivamente pelo aumento do Ganho e/ou
diminuicdo da Despesa operacional. J& do ponto de vista do Giro, o seu aumento &
influenciado, sobretudo, pelo decréscimo dos inventarios.

A oscilagdo no valor das vendas, dentro de uma perspectiva estatica do Retorno,
constitui um fator neutro, j4 que tende a afetar o Giro e a Margem de forma
proporcionalmente inversa: um aumento no valor das vendas, por exemplo, tende a diminuir a
margem e aumentar o giro se todas as outras varidveis permanecerem constantes. Entretanto,

como o Lucro Liquido também tende a variar com o montante das vendas, geralmente a

oscilacdo destas ultimas também afeta o RSI via Margem Liquida. Em resumo, ha a seguinte

situagao:
= RSIMN=LL"MNIM
= LLNMN=G M DOV
Ou:
= RSIV=LLV; 1IN
= LLVy=GV; DO
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2.2.2.3 Fluxo de caixa

O terceiro medidor financeiro apresentado pela Contabilidade de Ganhos €, no ponto
de vista de Guerreiro (2005, p. 2), “[...] muito mais uma situacdo necessdria para a
sobrevivéncia da empresa do que propriamente um medidor do alcance da meta”. Com essa
atribui¢do, nada mais natural que o Fluxo de Caixa seja visto como o balizador dos negdcios
pela TIA, que concentra a sua abordagem em torno da necessidade de se manter a liquidez do
empreendimento. J4 o regime de competéncia, dentro dessa mesma abordagem, passa a ter
importancia secundaria, uma vez que d4 margem a criacao de “lucros ficticios”, privilegiando

a tributacdo e levando a decisdes erradas.

2.2.3 Impacto das Medidas Locais nas Medidas Globais

Nos itens anteriores, foram examinados os medidores financeiros da TIA que norteiam
as decisdes a serem tomadas na gestdo dos negdcios, sobretudo nas decisdes ligadas a gestao
financeira. A primeira observacao a ser frisada € a do deslocamento do foco de aten¢do dos
custos para o ganho. Isso pode ser notado de modo especial nos medidores adotados, que,
além de serem essencialmente financeiros, ndo se baseiam nos custos. De modo andlogo, as
decisdes serdo voltadas para os ganhos, ndo para os custos. Os esquemas a seguir demonstram
a relacdo direta existente entre os comportamentos de tais medidas locais — G, I, DO — e as

medidas globais de alcance da meta:

= GN=LLMN; RSIM;, FC D
» DOV =LL M RSIM; FC D
= [N™N=LLM; RSIMN; FC N
Tratando especificamente do Inventdrio; das trés medidas, a DO ¢é  que,
aparentemente, possui menor importancia, ja que tem impacto direto em apenas duas outras (o
RSI e o Fluxo de Caixa). Porém, deve-se ponderar esse fato, uma vez que os inventarios
mantém uma relacdo com o Lucro Liquido intermediada pelo impacto que estabelecem na
Despesa Operacional.
E importante lembrar, neste momento, que a quantidade de inventdrios varia em

propor¢ao direta com a Despesa Operacional (com mais imobilizados, hd maiores
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depreciacdes e, com maiores estoques, mais gastos com mao-de-obra para a sua gestdo e
manutengdo, por exemplo). Assim, um novo esquema pode ser montado, desta vez,

demonstrando os impactos diretos e indiretos do Inventario sobre as medidas globais:

= 1V =DO V; RSIMN; FC D

Estabelecidas as relagdes diretas e indiretas dos medidores, pode-se perguntar: a qual
medidor cabe a prioridade no processo de aprimoramento? Deve-se enfatizar o aumento do
Ganho, a diminuicdo da Despesa operacional ou a diminui¢do do Inventario quando ndo for
possivel fazé-los simultaneamente? De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996), a
tendéncia das organizacdes € diminuir a Despesa Operacional por considerarem o Ganho algo
fora de seu controle direto. E assim que muita énfase tem sido dada aos cortes de pessoal em
vez de se investir no incremento do Ganho ou na reduc¢éo dos inventérios.

Na concepc¢ao dos defensores da TOC, os esforgos prioritdrios na reducdo da DO e
mao-de-obra sdo, na verdade, contraproducentes, uma vez que t€m reflexos diretos na
motivacdo dos empregados remanescentes. Soma-se a isto, o fato de que o comportamento de
cortar gastos em muito se assemelha a sistematica convencional de se medir o desempenho da
organizagdo por meio de economias nos custos locais.

Destarte, o Ganho deve ser a primeira medida na escala de importancia. Resta saber,
entdo, que medida vem depois: DO ou I? De ambos os medidores, o que mais tem influéncia
sobre o Ganho ¢é o Inventario. Como foi discutido no tépico a respeito do gerenciamento dos
estoques, quanto maiores forem os inventdrios em processo, maiores serdo os lead times — e 0
tempo de resposta a0 mercado — e menor serd a qualidade. Esses fatos t€ém ligacdo direta com
os volumes atual e futuro das vendas. Assim sendo, a redu¢do do Inventario deve prevalecer
sobre a redug¢do da Despesa Operacional. Em sintese, Noreen, Smith e Mackey (1996)
concluem que o aprimoramento deve geralmente focalizar o aumento do ganho, reducdo de

inventdrios, e a reducdo de despesa operacional, nessa ordem.
3 DECISOES FINANCEIRAS ORIENTADAS PELA TOC IN ACCOUNTING
Para elucidar melhor os reflexos do gerenciamento financeiro proposto pela TOC in

Accounting nas organizacgdes, serdo demonstrados, nos topicos seguintes, alguns exemplos

praticos, que enfocam situacdes-chave na rotina de organizagdes voltadas para a produgao.
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3.1 BALANCEAR O FLUXO OU A CAPACIDADE?

Considerando a empresa JC fabricante de chaveiros de couro, composta de dois
departamentos, A e B, que realizam o corte do couro e a prensagem, respectivamente. O
produto comecga a ser processado no departamento A, que possui uma capacidade disponivel
de 30 unidades/hora e Despesa Operacional no importe de $ 70.000 por més, passando entdo
para a etapa B, cuja capacidade instalada é de 20 unidades/hora e Despesa Operacional de

$90.000 por més, conforme resumido na Tabela 3.

Tabela 3
Capacidade Produtiva da Empresa JC
Departamento A (corte) Departamento B (prensagem)
Capacidade por hora 30 unidades 20 unidades
Capacidade mensal disponivel (160 h ') 4.800 unidades 3.200 unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

A demanda de mercado para esse produto € estimada em 4.500 unidades/més, cada
chaveiro é vendido por $200 e o valor da matéria-prima corresponde a $80. A Despesa
Operacional nio relacionada aos departamentos soma $180.000 no periodo em questdo. Os
estoques, sempre que aumentam, acrescem 5% do seu valor ao montante da DO.

Partindo do pressuposto de que, na TIA, o fundamental é o balanceamento do fluxo e
nao da capacidade e de que o ritmo de producdo deve ser estabelecido pelo recurso restritivo,
o departamento A deverd processar de acordo com a capacidade do departamento B, que é
recurso com restricao de capacidade. Em outras palavras, a taxa de processamento deve ser de
20 unidades por hora nos dois recursos. Com isso, ndo haverd a formacdo de estoque em
processo € 0s conseqiientes gastos adicionais com a manuten¢cdo de estoques, conforme

observado na Tabela 4.

Tabela 4

Fluxo de Estoques entre os Departamentos — Visao da TTIA

Departamento A (corte) Departamento B (prensagem)
Producio 3.200 unidades 3.200 unidades
Transferéncia 3.200 unidades 3.200 unidades
Estoque final -0- -0-

Fonte: Elaborado pelo autor.

108 horas/dia x 05 dias/semana x 04 semanas/més = 160 h
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Com esses dados, o resultado do periodo ficaria da seguinte forma:

>>Apuragdo do Resultado I — TOC in Accounting
Receita de Vendas ($200 x 3.200 unidades) $640.000

(-) CTV (Matéria-prima)"’ ($256.000)
(=) Galgho $384.000
(-) DO ($340.000)
(=) Lucro Liquido $44.000

Aplicando a dtica tradicional, no entanto, o foco de decisdao ird se deslocar para a
reducdo dos custos. Como essa abordagem pressupde que o custo seja formado de acordo com
0 que os produtos consomem dos recursos; uma forma de diminuir os custos € sempre
explorar toda a capacidade de maquinas e mao-de-obra. Assim, uma proposta de um sistema
contdbil gerencial focado nos custos seria otimizar individualmente os departamentos,

aumentando seus ritmos para o maximo de suas capacidades, consoante demonstrado na
Tabela 5.

Tabela 5

Fluxo de Estoques entre os Departamentos — Visao Pautada nos Custos

Departamento A (corte) Departamento B (prensagem)
Producdo 4.800 unidades 3.200 unidades
Transferéncia 3.200 unidades 3.200 unidades
Estoque final 1.600 unidades -0-

Fonte: Elaborado pelo autor.
O reflexo no resultado econémico seria o calculado conforme o exemplo abaixo:

>>Apuragdo do Resultado 1l — TOC in Accounting
Receita de Vendas ($200 x 3.200 unidades) $640.000

(-) CTV ($256.000)
(=) Ganho $384.000

(-) DO" ($346.400)
(=) Lucro Liquido $37.600

Avaliando tal decis@o através da sistemdtica TIA, mais proxima do fluxo de caixa,
percebe-se que o resultado apresentou um decréscimo de $6.400, que corresponde exatamente

ao gasto extra de estocagem dos itens que ndo puderam ser processados pela restri¢do e,

" CTV = $80 (gasto de matéria-prima por produto) x 3.200 unidades = $256.000

DO = $70.000 (DO depto. A) + 90.000 (DO depto. B) + 130.000 (DO nio associada).

DO = $340.000 + [5% x (1.600 x 80)]
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portanto, ndo puderam ser vendidos. Esse é um exemplo simples de que a soma dos 6timos

locais ndo € igual ao 6timo global.

3.2 DECISOES DE INVESTIMENTO

Ainda com base no exemplo anterior (empresa JC), se fosse sugerida a aquisicdo de
mais uma maquina para o departamento de prensagem, a fim de aumentar o seu desempenho
de 20 para 22 unidades por hora a um investimento de $340.000, seria uma ac¢éo proveitosa?

Com essa melhoria, seriam produzidas e vendidas mais 320 wunidades (02
unidades/hora x 160 horas), o que traz um ganho incremental por més de $38.400 [320
unidades x (preco de venda, $200 — matéria-prima, $80)] e a Despesa Operacional aumentaria
apenas $2.833.33 [(10% x $340.000) / 12], o que resultaria em um acréscimo de $ 35.566,67
no Lucro Liquido mensal. O Retorno mensal desse investimento seria na ordem de 10,49%.
Portanto, trata-se de um investimento bastante rentavel.

Caso o foco do investimento se concentrasse no departamento A (de corte), a mesma
situac@o nao se confirmaria. Isso porque, como tal departamento ndo restringe o ganho total
do sistema-empresa, pelo menos neste primeiro momento, qualquer melhoria no aumento de
sua capacidade ndo teria reflexo no desempenho total da empresa (nenhum chaveiro a mais
seria vendido com o aumento da produtividade desse departamento). Nesse sentido, se 0s
mesmos $340.000 fossem investidos na compra de mais uma maquina para a se¢do de corte
do couro, haveria, além do aumento do Inventdrio, o aumento da Despesa Operacional e

nenhum incremento no Ganho, o que caracterizaria um investimento invidvel (Tabela 6).

Tabela 6

Reflexos dos Investimentos

Valores incrementais no més Departamento A Departamento B
Ganho $38.400 -0-
Inventario $340.000 $340.000
Despesa Operacional $2.833,33 $2.833,33
Lucro Liquido $35.566,67 ($2.833,33)
Retorno Sobre o Investimento 10,49% -0-

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3 O MIX DE PRODUCAO MAIS LUCRATIVO

O segundo passo do processo de melhoria continua estabelece que as restricdes devem
ter todo o seu potencial explorado. Isso significa que deve haver um desperdicio minimo de
tempo com reparos e preparagdes. Além disso, deve-se garantir que esse seu funcionamento
ininterrupto esteja sendo aproveitado nas atividades que mais trouxerem dinheiro para a
empresa. Dessa forma, se a restricdo do sistema for uma maquina, por exemplo, ela deve
processar preferencialmente os produtos que possuem o maior potencial de Ganho dentre os
outros também produzidos pela companhia. Dois critérios, entdo, se despontam no momento
de se escolher o mix de producao: o tempo de utilizacdo do RRC e o Ganho unitério.

Para ilustrar, coloca-se aqui o exemplo de uma empresa que fabrica dois produtos (A e
B) e que pretende saber que produto € o mais rentdvel para concentrar nele a maior parte dos

esfor¢os de venda. Em resumo, os dados sao os descritos na Tabela 7:

Tabela 7
Dados de Custos Diretos, Preco e Producao
Produto MOD/unidade MP/unidade Preco d ¢ Yenda Producao
unitario
A $600 $400 $2.200 2.100 unidades
B $400 $200 $1.700 1.900 unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os Custos Indiretos de Producdo dessa empresa no periodo foram no montante de $
3.200.000,00. Com base nessas informacdes, que ndo incluem o fator restritivo do sistema,

chega-se a seguinte situac@o descrita na Tabela 8:

Tabela 8
Ganho Unitario dos Produtos A e B
A B
Preco de venda por unidade $2.200 $1.700
Valor da MP por unidade ($ 400) ($200)
Ganho Unitério $1.800 $ 1.500

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, o produto mais rentdvel para a empresa € o A, uma vez que tem uma

capacidade de contribui¢ao $300 maior do que o B.
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Analisando outro exemplo”, desta vez, deve-se montar o mix mais rentdvel para a
empresa XY, que fabrica dois produtos (X e Y) e possui apenas dois departamentos (A e B).
O processamento de qualquer um dos produtos deve ser iniciado no departamento A para, em

seguida, ir para o B, conforme a Figura 2.

A —* B

Figura 2 - Esquema de Processamento da Empresa XY

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados de cada produto s@o elencados na Tabela 9.

Tabela 9
Informacoes sobre o Processo Produtivo dos Produtos X e Y
X Y

Demanda semanal 120 unidades 120 unidades
Preco/unidade $105 $100
Custo de MP/unidade $45 $50
Tempo de processo em A 240 min. 1.200 min.
Tempo de processo em B 1.800 min. 1.200 min.
Tempo total de processo 2.040 min. 2.400 min.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada recurso tem um operador, que trabalha 8 horas por dia, 5 dias por semana, o que
resulta em uma capacidade semanal de 2.400 minutos'" por recurso. Além disso, as despesas
operacionais somam, por semana, $10.500. Baseando-se nesses dados, o primeiro passo a ser
tomado seria calcular os lucros caso toda a demanda dos produtos fosse vendida. No entanto,
a empresa ndo possui capacidade para produzir o mix ideal de producdo (120X e 120Y),
porque ¢ limitada pela capacidade do recurso B, conforme a Tabela 10.

Tabela 10
Capacidade dos Recursos A ¢ B

Departamento | Produto X | Produto Y | Total/unidade Producio Ideal Total de i utos
necessarios
A 2 min. 10 min. 12 min. 120 unidades 1.440 min.
B 15 min. 10 min. 25 min. 120 unidades 3.000 min.

Fonte: Elaborado pelo autor.

' Adaptado de Corbett Neto (1997, p. 26-29).

15 60 minutos/hora x 8 horas/dia x 5 dias/semana = 2.400 minutos.

ConTexto, Porto Alegre, v. 7, n. 12, 2° semestre 2007. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751




COSTA, J. C. S. TOC in accounting: a TOC integrada a gestao financeira de negécios. 25

Como ndo se pode produzir tudo que o mercado estd disposto a comprar, resta apenas
saber qual produto é o mais lucrativo para que se possa atribuir a ele a prioridade no processo

de producao. Convencionalmente, a avaliagao adotada seria a descrita na Tabela 11.

Tabela 11
Avaliacao Tradicional do Produto mais Rentavel
X Y Melhor alternativa
Prego $105 $100 Produto X
CTV (Matéria-prima) $45 $50 Produto X
Tempo de processo/unidade 2.040 min. 2.400 min. Produto X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Consoante ao demonstrado anteriormente, o produto X, por superar Y em todos os
quesitos, se mostra a alternativa mais vantajosa para a empresa (tem preco de mercado maior,
matéria-prima mais barata e consome menos horas de trabalho). Assim sendo, um gestor de
custos provavelmente determinaria a producdo das 120 unidades de X e, somente se sobrasse
tempo em B, acionaria a producdo de Y. Dessa forma, a Tabela 12 demonstra como o

consumo do recurso B ficaria.

Tabela 12

Consumo do Recurso B — Primeira Situacao

X Y
Consumo de B 1.800 min. 600 min.
Produgio 120 unidades 60 unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

O mix de producdo ideal seria, entdo, a composi¢cdo de 120 unidades de X e 60

unidades de Y. O resultado apurado € descrito na Tabela 13.

Tabela 13
Apuracio do Resultado da Semana — Primeira Situacio
Produto X Produto Y Total (X+Y)
Receita de vendas $105x 120=$ 12.600 | $100 x 60 = $6.000 $18.600
(-) CTV (Matéria-prima) $45 x 120= $5.400 $50 x 60 = $ 3.000 ($8.400)
(=) Ganho $7.200 $3.000 $10.200
(-) Despesa Operacional ($10.500)
(=) Resultado Liquido ($300)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Seguindo o raciocinio convencional, o0 maximo que a empresa pode gerar é um
prejuizo de $300. Colocando em pratica a avaliagdo baseada nos preceitos da TIA, os

seguintes cdlculos deveriam ser feitos, de acordo com a Tabela 14.

Tabela 14

Avaliacao do Produto mais Rentavel de acordo com a TTA

X Y
Preco $105 $100
CTV (Matéria-prima) ($45) ($50)
Ganho $60 $50
Tempo de utiliza¢do do recurso-gargalo 15 min. 10 min.
Ganho/minuto do recurso-gargalo $4/min. $5/min.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora o produto X apresente maior Ganho unitdrio absoluto, o recurso Y tem maior
capacidade de ganho por minuto de utilizagdo do recurso com restri¢ao. Isso quer dizer que, a
cada minuto de utilizagdo do gargalo, o produto X é capaz de gerar $4 para empresa, ao passo

que o produto Y, $5. Dessa forma, o mix de produgdo mais lucrativo sera aquele que explorar

toda a demanda do produto Y.

Tabela 15

Consumo do Recurso B — Segunda Situaciao

X Y
Consumo de B 1.200 min. 1.200 min.
Produgio 80 unidades 120 unidades

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com um mix de producdo de 80 unidades de X e 120 de Y, o resultado serd descrito na
Tabela 16.

Tabela 16

Apuracio do Resultado da Semana — Segunda Situacao

Produto X Produto Y Total (X+Y)
Receita de vendas $105 x 80 = $8.400 | $100x 120 =$ 12.000 $24.400
(-) CTV (Matéria-prima) | $45 x 80 = $3.600 $50 x 120 = $6.000 ($9.600)

(=) Ganho $4.800 $6.000 $10.800
(-) Despesa Operacional ($10.500)
(=) Resultado Liquido $300

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.4 DECISOES DE PRECO

Se por um lado a vis@o financeira tradicional fundamenta-se na estrutura e no
montante de custos para estabelecer o preco de venda, por outro, a TIA parte do preco
estabelecido pelo mercado para programar a producdo, proporcionando as empresas uma
postura mais flexivel para que se adaptem a competitiva realidade empresarial das ultimas
décadas.

Com o fito de ilustrar esse fato, considere o exemplo de uma empresa industrial que
trabalha por encomenda e possui uma estrutura mensal de gastos: MP/unidade: $55, despesas
variaveis de venda: $0,20 (para cada $1,00 de venda) e despesas operacionais: $ 130.900.
Com a finalidade de calcular um preco de venda para cada encomenda, a organizacio previu
uma demanda mensal de 10.000 unidades e fixou uma meta mensal de lucro de $100.000.

Estando praticamente ociosa em determinada semana, a companhia recebe um cliente
que lhe propde uma encomenda de 1.200 unidades pelo valor de $100.000. O controller

realiza, entdo, estes calculos, conforme a Tabela 17.

Tabela 17
Calculo dos Custos
Item Calculo
Matéria-prima $66.000 ($55 x 1.200)
Despesa operacional $15.708 [($130.900 / 10.000) x 1.200]
Lucro desejado $12.000 [(100.000/10.000) x 1.200]
Total $93.708

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como o valor obtido deve corresponder a 80% do preco de venda, ja& que os 20%
restantes representam as despesas varidveis de venda, o valor do pedido deverd ser de
$117.135 ($93.708/80%).

Orientando-se, assim, por essa Otica focada nos custos, trata-se de uma proposta
invidvel, uma vez que o valor proposto pelo cliente ndo € suficiente sequer para cobrir os
custos da producdo. Ao contrario disso, se a andlise se pautar pela perspectiva do Ganho,

basta realizar o calculo descrito na Tabela 18:
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Tabela 18
Calculo do Ganho
Receita de Vendas $100.000
(-) Despesas varidveis de venda ($20.000)
(-) Matéria-prima ($66.000)
(=) Ganho $14.000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso a empresa ndo aceitasse esse trabalho, a Despesa Operacional continuaria a
existir (gastos com aluguel e mao-de-obra existem independentemente da produgdo) e ela
deixaria de gastar $84.000 (Despesas varidaveis de $20.000 + Matéria-prima de $66.000).

Esse valor representa, de fato, uma economia de gastos. Mas deve-se lembrar também
que, ndo aceitando o pedido, também se estara renunciando o recebimento de $100.000, o que
traria um ganho de $14.000 para a empresa. Além disso, estar-se-ia perdendo a oportunidade
de incrementar o resultado mensal nesse montante.

Essa situacdo s6 vem demonstrar, mais uma vez, os problemas que uma concepcao
erronea sobre os gastos fixos traz ao processo de decisdo; problemas esses que a TIA
contornou ao introduzir o conceito de Ganho, e fazendo-o tdo util quanto a Margem de

Contribui¢do para o Custeio Variavel.

4 CONCLUSAO

Os modelos financeiros e contdbeis, como modelos cientificos, nio podem ser
estdticos e negligenciarem as alteragdes do ambiente em que estdo relacionados sob pena de
se tornarem obsoletos. Muito embora ndo haja dividas quanto a esse fato, nem sempre essa
recomendacdo € seguida. Alids, muito do que o chamado “bom senso” indica tem sido
sumariamente contrariado por gestores, principalmente por aqueles que insistem em continuar
administrando suas empresas por meio de nimeros imprecisos por seguirem apenas o que €
tradicionalmente aceito como correto.

Como se viu, a énfase dada as melhorias locais, que leva a necessidade de calculo do
custo dos produtos, fez com que se perdesse o real foco no desempenho de todo o sistema-
empresa. Esse fato tem levado a concepgdes erradas sobre o comportamento dos custos e
despesas e, o que € mais critico, a decisdes, muitas vezes, equivocadas.

Por sua vez, a TOC in Accounting surgiu como um questionamento dos pressupostos

de que qualquer 6timo local leva ao 6timo total e de que boas decisdes financeiras dependem
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do célculo do custo dos produtos. E dessa forma que, na sua proposta de base metodolégica
para a gestdo financeira, ndo se calculam os custos, mas sim o impacto de cada decisdo local
no resultado econdmico e financeiro organizacional. Dessa maneira, a TOC in Accounting traz
uma proposta para solucionar os problemas enfrentados pelos modelos contibeis e financeiros
ortodoxos.

Os principios da TOC in Accounting apresentam ldgica econdmica, fato que, muitas
vezes, leva a se dizer que tudo ndo passa de bom senso. Entretanto, deve-se ter em mente que
bom senso ndao é o mesmo que senso comum e, no caso da TOC in Accounting, a 16gica que
ela imprime aos negdcios pode ser comprovada pelo impacto positivo que a sua orientacao
causa no resultado econdmico e financeiro das empresas.

Nao obstante a isso, talvez a mais relevante contribuicdo da TOC in Accounting para a
gestdo das organizagdes esteja na constatacdo de que ainda hd muito espago para as
organizagdes melhorarem as suas performances sem depender exclusivamente de elementos
externos, uma vez que esse modelo veio a provar que, muitas vezes, reverter uma situacdo
adversa depende apenas de uma mudanga de mentalidade.

Isso representa, a0 mesmo tempo, um desafio e uma responsabilidade para os gestores.
Desafio porque implica uma alteracdo significativa na cultura organizacional e
responsabilidade porque se passa a ter uma consciéncia maior de que a continuidade das
empresas estd muito mais nas mados de seus gestores do que a mercé das flutuacdes
ambientais.

Finalizando, espera-se que o presente artigo tenha contribuido para os estudos sobre a
Contabilidade e as Financas Empresariais, uma vez que buscou trazer os conceitos € 0

emprego da Teoria das RestricOes nessas dreas do conhecimento.

TOC IN ACCOUNTING: THE TOC INTEGRATED FINANCIAL
MANAGEMENT FOR BUSINESS

Abstract: At the beginning of the twentieth century, the techniques of Managerial Accounting
represented an important advance in the field of financial management. Over the years and
changes in economic environment, organizational environment has changed dramatically. The
traditional financial models, the principles guided the beginning of the century, began to
provide information to control and distorted decision-making. New approaches have emerged

to. In this context, the TOC in Accounting (TTA) is emerging as a new proposal that seeks to
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redefine traditional concepts of accounting and financial. This study aims to assess and
discuss the requirements of TIA in the financial management of organizations. In principle,
discussions on whether the assumptions and methods of TOC, then to present the parameters
guiding the TIA. At the occasion of the completion of this work, there are examples in order

to demonstrate the applicability of the concepts discussed here.

Keywords: Managerial accounting .TOC in accounting. Management of business.
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