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Este artigo estuda como usar as ferramentas de analise de custos para subsidiar
decisdes comuns em Sistemas de Producdo gerenciados por OPT/TOC
(Optimized Production Technology / Theory of Constraints), tais como
descontinuidade de linha, terceirizacdo e pedidos especiais. Procura-se verificar
como compatibilizar as informagdes de custos com as necessidades gerenciais do
OPT/TOC. Neste sentido, discute-se a utilizacdo do Custeio Diferencial como
alternativa de apoio as decisdes em custo em organizagdes que utilizam este
gerenciamento. Na andlise dos casos ilustrativos pdde-se perceber que Custeio
Diferencial é a ferramenta de analise em custo mais adequada para exploragdo e
quebra dos gargalos.
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1. Introducdo

Segundo Atkinson et al. (2000) uma funcdo importante da
Contabilidade Gerencial é prover informag@es de custo que ajudem e apdiem o
processo decisorio. Esta deve ser capaz de emitir relatdrios e andlises especiais
para facilitar a avaliacdo do impacto de questdes de curto e longo prazos e,
propiciar a adocdo de um curso de acdo coerente com a estratégia da empresa.
Para tanto, esta tem de entender como usar a informacgdo de custo para tomar
essas decisoes.

Sendo assim, a gestdo de custos, principalmente na geracdo de
informagBes para tomada de decisdo, precisa dar suporte aos Sistemas de
Administracdo da Producdo. Neste sentido é necessario compatibilizar estes
sistemas de forma a obter uma sinergia que possibilite uma andlise consistente
dos problemas enfrentados, levando uma tomada de decisdo 6tima sob todos os
aspectos.

De acordo com Macedo (2003) o OPT enquanto Sistema de
Administracdo da Producédo, que representa uma filosofia de operacdo apoiada
no gerenciamento das restricdes (TOC), tem a caracteristica de propiciar as
organizacBGes que o utilizam a flexibilidade para mudar suas operagdes em
fungdo dos gargalos identificados, explorados e quebrados, com o intuito de
maximizar o ganho da empresa. Em funcdo disso, a Analise de Custos para
Tomada de Decisdo deve promover subsidios adequados & necessidade de um
sistema produtivo gerenciado em consonancia com os principios da Teoria das
Restri¢oes (TOC), como € o caso do OPT.

Neste sentido, o objetivo deste ensaio tedrico é mostrar como deve ser
composto esta Analise de Custos para subsidiar decisdes em organizagdes que
utilizem o OPT como Sistema de Administracdo da Producdo. Seré discutido
como usar as ferramentas de anélise de custos, especificamente no caso deste
artigo o Custeio Diferencial, para subsidiar decisdes comuns de identificacdo,
exploracdo e quebra de restricdes em Sistemas de Producdo gerenciados por
OPT/TOC, tais como descontinuidade de linha de produto, terceirizacdo de linha
de producéo e analise de pedidos especiais.

2. Sistemas de Producéo Gerenciados por OPT/TOC

Segundo Goldratt e Cox (1994) a teoria das restricdes (TOC) vé uma
empresa como um sistema, cuja meta € fazer dinheiro sempre, sujeito as
condigdes de seguranga e satisfacdo de seus stakeholders e shareholders. A
empresa, na busca pela consecucdo desta meta, deve procurar identificar e
gerenciar os gargalos ou restricfes de sua operacao, afim de maximizar seus
ganhos. De acordo com Rodrigues (2004), o Processo de Pensamento da TOC é
composto de trés fases: identificacdo, analise e solucgdo.

Guerreiro (1996) aborda esta questdo dizendo que a empresa deve,
portanto, minimizar a restricdo e em seguida partir para a busca da restricdo
subseqliente e assim sucessivamente. Desta forma, segundo Gomes et al. (2003),
na TOC os gerentes ndo deveriam focalizar-se na redugdo de custos e sim no
gerenciamento atividades restritivas do desempenho da empresa.

Para Wanke (2003), a TOC é um desenvolvimento relativamente
recente no aspecto pratico da tomada de diversas decisfes organizacionais nas
quais existam restri¢des. Ja Slack et al. (2002) dizem que o OPT é um Sistema
de Administracdo da Producdo que se enquadra nestas caracteristicas da TOC,



pois ele coloca a programacéo do sistema produtivo ao ritmo dos recursos mais
fortemente carregados, ou seja, 0s gargalos. Se a taxa de atividade em qualquer
parte do sistema exceder aquela do gargalo, alguns itens estardo sendo
produzidos sem que possam ser utilizados. E se a taxa de trabalho cai abaixo do
ritmo no gargalo, todo o sistema é subutilizado.

Em sintese, segundo Corréa e Gianesi (1996), os criadores deste sistema
sugerem que para gerenciar um processo produtivo segundo os principios do
OPT, deve-se primeiramente identificar as restricGes. Deve-se, entdo, explora-
las, ou seja, procurar tirar o maximo delas. E importante estar atento ao fato de
que as restricdes governam os fluxos, os estoques, a ocupagdo dos recursos ndo
gargalos, dentre outros, e por conta disso tudo deve estar subordinado as
decisBes tomadas em relacdo as restri¢des. Depois deve-se procurar quebrar ou
relaxar as restricdes, ou seja, aumentar de alguma forma a capacidade de
producdo do gargalo, no sentido de aumentar a capacidade de fluxo do sistema.
Por fim, volta-se ao primeiro passo quando a restricdo for quebrada, para
procurar, entdo, qual a nova restri¢do do sistema e fazer tudo novamente.

Segundo Corréa e Gianesi (1996) o objetivo basico das empresas é
“ganhar dinheiro”, que é alcancado quando, ao nivel da fabrica, se aumenta o
fluxo e ao mesmo tempo se reduzem o0s estoques e as despesas operacionais.
Ainda segundo estes mesmos autores e de acordo com Corbett (1998), estes
termos podem ser assim definidos:

e Fluxo (MC): E a taxa segundo a qual o sistema gera dinheiro
através da venda de seus produtos, ou seja, a Margem de
Contribuicdo das unidades vendidas, levando em consideragéo
somente os valores de aquisi¢do das matérias primas;

e Estoque (AT): E constituido do total de ativos da companhia,
ndo incluidos eventuais “valores adicionados” como mao de
obra. Podemos entender este conceito como sendo o Ativo
Total da empresa;

e Despesas Operacionais (DOp): é o dinheiro que o sistema
gasta para transformar estoque em fluxo, excetuando-se os
custos varidveis de materiais direto.

O OPT utiliza a terminologia do “tambor-amortecedor-corda” para
explicar sua abordagem de planejamento e controle da producédo, dizem Slack et
al. (2002). O centro de trabalho gargalo transforma-se num “tambor”, batendo o
ritmo para o restante da fabrica. Este ritmo determina a programacéo de setores
ndo gargalo, puxando o trabalho na linha (a corda) de acordo com a capacidade
do gargalo e ndo a capacidade do centro de trabalho em si. Um gargalo deve
sempre trabalhar em sua capacidade maxima, tendo amortecedores de estoque
colocados antes, de modo a garantir que ele nunca pare.

Neste sentido, Rocha e Gonzalez (2006) ressaltam que é necessario
programar o fluxo dos produtos por meio da cadeia de suprimentos,
considerando que a identificacdo da restricio normalmente nao é facil, dada a
existéncia de gargalos transitorios originados de eventos ndo previstos;

Corbett (1998) destaca que as restricBes ndo sdo intrinsecamente boas
ou ruins, elas simplesmente existem. Se vocé escolher ignora-las, elas se tornam
ruins. Se vocé escolher reconhecé-las e administra-las, elas se tornam uma
grande oportunidade, uma alavanca para 0 seu negdcio. Cabe ao gestor
identificar a restri¢do e criar condi¢Bes para que ela deixe de ser um empecilho



ao alcance do objetivo da empresa. Ja para Santos et al. (2006) pode-se
encontrar, em linhas gerais, dois tipos de restrigéo:

e Fisicas: restricdo de recurso que engloba mercado, fornecedor,
maquinas, materiais, pedido, projeto e pessoas.

e Politica: formada por normas, procedimentos e praticas usuais,
seguidas cegamente, que restringem a empresa de aumentar
seus lucros.

De acordo com Ayuso e Oliveira (2004) apesar da TOC parecer refletir
simplesmente 0 bom senso, ela na verdade questiona varios mitos comumente
aceitos no mundo da manufatura:

e O primeiro é o mito da Producéo Balanceada, pois paraa TOC,
o ritmo da producdo deve ser ditado pelos tambores e ndo pela
capacidade dos diferentes recursos.

e O segundo é o mito da Eficiéncia, pois na visdo da TOC de
nada vale aumentar a eficiéncia dos recursos ndo restritivos.

e O terceiro é o mito de “programar e melhorar tudo”. Segundo a
TOC, todo o esforco e melhoria deveria ser concentrado em
alguns poucos elementos, aqueles que determinam a
performance do sistema e que, se fortalecidos, afetardo seu
desempenho.

Segundo Macedo (2003) a grande vantagem do OPT em relagdo aos
outros sistemas de administracdo da producdo é o fato de que s6 ha a necessidade
de grande atencdo e precisdo de informacGes para os recursos gargalos (que séo
normalmente em menor nimero), ja que estes representam o foco deste sistema.
Porém o autor ressalta que o grande problema talvez seja exatamente a grande
vantagem do sistema. Isto porque, o OPT ¢é totalmente dependente da
identificacdo dos gargalos, o que nem sempre é uma tarefa facil.

De acordo com Horngren et al. (2004) a teoria das restricGes leva em
conta horizontes de curto prazo, supondo fixos os demais custos operacionais,
além de enfatizar o gerenciamento dos pontos de estrangulamento como a chave
do aumento do desempenho do sistema como um todo, concentrando-se na
maximizacdo da margem de contribuicdo. Este é menos Util para se gerenciar a
longo prazo, pois ndo modela o comportamento dos custos, nem identifica
atividades individuais e direcionadores de custos. Por conta disso, é necessario,
para organizacBes que possuam um Sistema de Administracdo da Producéo
apoiado em OPT, que o Sistema de Informacdes de Custos possa gerar subsidios
para embasar decisdes de curto prazo. Neste sentido, vamos enfocar algumas
caracteristicas das informagdes de custos com esta perspectiva no préximo item.

3. Analise Diferencial/Incremental para Decisdes em Custo

De acordo com Anthony e Reece (1989) os custos/receitas diferenciais,
também conhecidos como custos/receitas relevantes ou incrementais, sdo aqueles
que diferem conforme o conjunto de condicdes com as quais se esteja
trabalhando e estdo sempre relacionados a uma situagao especifica.

Nesta perspectiva, ressaltam Atkinson et al. (2000), a consideragdo dos
custos de oportunidade, que representam a quantia perdida quando a
oportunidade proporcionada por uma alternativa € sacrificada pela escolha de
outra, se torna imprescindivel. Sendo assim, a habilidade de identificar os itens
relevantes e os ndo relevantes para avaliacdo de alternativas é critica.



Segundo varios autores tais como Anthony e Reece (1989), Atkinson et
al. (2000) e Horngren et al. (2004) os custos diferenciais sdo em geral
empregados para a andlise de problemas de escolha alternativa. Caso seja
proposta alguma alternativa ao caso-base, ou de status quo, os custos diferenciais
sdo aqueles que diferirdo sob a alternativa proposta em relacdo a seu valor ao
caso base. Os itens de custo que ndo serdo afetados pela proposta ndo sdo
diferenciais e podem ser desconsiderados. N&do ha uma categoria geral de custos
gue possa ser rotulada como diferencial, estes referem-se sempre a alternativas
especificas sob andlise.

Ainda de acordo com estes varios autores, o0s itens de custo ndo afetados
pela decisdo sdo comumente denominados de Custos Afundados ou
Irrecuperaveis, ou seja, aqueles que ja foram incorridos e que, portanto, ndo
podem ser alterados por qualquer decisdo que esteja sendo considerada no
presente.

Por fim, Anthony e Reece (1989) ressaltam que o custo pleno de um
objeto de custo consiste na soma de seus custos diretos com uma parcela
“pertinente ou justa” dos custos indiretos aplicaveis. Estas informacBes sao
obtidas diretamente do sistema de custos de uma empresa, que é concebido para
medir e relatar os custos plenos em bases regulares.

Ja4 os custos diferenciais, ressaltam os autores, incluem apenas
elementos de custo que se apresentam diferente sob um determinado conjunto de
condigdes. Logo ndo ha um sistema padronizado para coleta dos custos
diferenciais, pois os itens apropriados que compdem estas informacdes
incrementais sdo reunidos de forma que atendam as exigéncias analiticas de um
problema especifico.

A questdo de se determinar quais custos sdo diferenciais, de acordo com
o0s autores, depende, em grande medida do horizonte de tempo do problema. Em
geral, quanto mais longo o horizonte de tempo de uma proposta, maior sera o
namero de itens de custo caracterizados como diferenciais. Assim, em problemas
de muito longo prazo, os custos diferenciais incluem basicamente 0s mesmos
elementos que 0s custos plenos. Em contrapartida, em muitos problemas de curto
prazo, um numero relativamente pequeno de itens de custo esta sujeito a
alteragBes em decorréncia de uma deciséo gerencial.

Este é 0 caso do OPT/TOC, que em fun¢do de sua estrutura légica de
funcionamento sempre esta identificando gargalos para serem suplantados e por
conta disso precisa entender o comportamento dos custos em base incremental.

Nesse sentido, ressaltam Gomes et al. (2003), curto prazo pode ser
entendido como o periodo de tempo em que a gestdo da empresa decide que a
estrutura técnico-administrativa deve ser mantida. Em termos praticos, terminam
0s autores, 0 curto prazo termina quando a estrutura é alterada por decisdo da
gestdo. Aceitando-se tais conceitos, pode-se afirmar que ndo existe o longo
prazo, mas sim sucessao de curtos prazos.

Segundo Anthony e Reece (1989) existem varios problemas de escolha
de alternativas, onde o custeio diferencial deve ser aplicado. O primeiro diz
respeito a Decisdo de Fazer ou Comprar (Terceirizacdo). Segundo Horngren et
al. (2004) as decisdes de terceirizagdo sdo normalmente apoiadas por uma
analise incremental, j& que a esséncia do problema é escolher entre duas
alternativas: fazer ou comprar. Esta decisdo pode gerar capacidade ociosa, que
segundo os autores, poderia gerar a necessidade de se analisar a alternativa de



inclusdo de um novo produto para melhor aproveita-la. Neste tipo de problema,
continuam Anthony e Reece (1989), deve-se comparar o custo externo (proposta
do fornecedor) com o custo interno relevante, ou seja, aquele evitavel no caso de
uma terceirizagdo. Este tipo de decisdo pode vir acompanhada da inser¢do de um
novo produto no lugar daquele cuja producdo foi terceirizada.

O segundo diz respeito a Decisdo sobre Pedidos Especiais. Atkinson et
al. (2000), dizem que a maioria das empresas precisa tomar decisGes sobre
estabelecer ou aceitar um preco especial para seus produtos e, por conseguinte,
entender como analisar os custos do produto é importante para tomar tal deciséo.
Estas decisbes, continuam os autores, estdo, quase sempre, relacionadas a
existéncia de capacidade ociosa no curto prazo, onde deve-se comparar 0 preco
oferecido pelo lote incremental com os custos que serdo incorridos se tal
producéo for implementada.

Ainda de acordo com Anthony e Reece (1989), o terceiro tipo de
problema é aquele que envolve Decisdo de Mix de Produgdo. De acordo com
Horngren et al. (2004), os conceitos de relevancia se aplicam as decisdes sobre
mix de produtos. 1sso porque essas decisfes, normalmente, tém apenas em foco o
curto prazo, ja que o nivel de capacidade pode ser expandido no longo prazo.
Segundo Cogan (2005a), os custos que sdo relevantes para avaliar o mix de
producéo sdo influenciados pela decisdo do horizonte de tempo. No curto-prazo,
0s custos relevantes para avaliacdo sdo os custos flexiveis dos recursos usados na
sua producdo, bem como os custos de oportunidade de usar a atividade gargalo.
Ja no longo prazo, reforca Cogan (2006), o gerenciamento da companhia pode
ajustar suas politicas gerenciais e contratuais. Neste contexto sdo as margens de
contribuicdo que tomam proporgdes relevantes na analise.

De acordo com Cogan (2005b) para a TOC o sistema de custos consiste
de uma série de varidveis dependentes que precisam trabalhar juntas para
alcancar a meta, que tem por limitacdo qualquer restricdo no sistema.
Consequientemente, melhoramento geral € alcancado através do melhoramento
da restricdo. Ja a visdo do mundo dos custos plenos, enfatiza o autor, é que o
sistema consiste de uma seérie de variaveis independentes, cada qual com um
direcionador de custos independente. Logo o meio de julgar acGes e decisGes é
pelo seu impacto local, e a fim de quantificar esse impacto local, deve ser usada
alocacdo de custos. Esse paradigma estd em conflito com o paradigma do
OPT/TOC.

Para Gomes et al. (2003) a contabilidade de ganhos da teoria das
restri¢des, é considerada uma filosofia que permite as melhores decisdes no curto
prazo. Os defensores da TOC advogam que, no curto prazo, 0S Custos
afundados/comprometidos (portanto ndo-discricionarios), sdo custos irrelevantes
para a tomada de decisdo. E que, ainda no curto prazo, a capacidade de producéo
é fixa e ndo pode ser alterada rapidamente, o que cria restricdes. Nesse contexto
a premissa advogada pela TOC faz sentido. Em suma, conclui Cogan (2003),
enquanto que a producdo nos recursos com restricdes deve ser maximizada, a
producdo dos ndo gargalos deve ser administrada de forma diferente. Uma vez
que eles possuem excesso de capacidade ndo devem produzir constantemente,
pois isso iria aumentar 0s inventarios.

Neste contexto, é necessaria a utilizacdo de uma ferramenta de analise
de custos que possa subsidiar decisdes de flexibilizacdo operacional no sentido
de identificar, explorar e relaxar as restri¢cdes/gargalos. Esta ferramenta tem que



abordar a questdo dos custos sob a ética incremental, mostrando os impactos da
quebra de certa restri¢do nos custos da empresa. Por isso, 0 uso dos principios do
Custeio Diferencial se enquadra perfeitamente as necessidades analiticas do
OPT/TOC. No préximo item explorar-se-4 esta compatibilizacéo através de uma
série de analises situacionais hipotéticas.

4. Integrando o OPT/TOC com o Custeio Diferencial

Neste item apresentar-se-a uma analise situacional ilustrativa para cada
uma das restrigBes abordadas anteriormente: fisicas e ndo fisicas. Procurar-se-a
discutir possiveis restricdes que poderiam existir e apresentar uma analise com
base no custeio diferencial, mostrando-se assim a convergéncia entre o
OPT/TOC e esta ferramenta de analise de custos.

Analisaremos trés casos:

e 1° caso: trata de uma restricdo de capacidade que gera a
necessidade de se tomar uma decisdo a respeito do mix de
produtos.

e  2°caso: também mostra uma restricdo de capacidade que gera
a necessidade de terceirizacdo.

e 3° caso: tem-se uma analise sobre um pedido especial gerado
pela possibilidade de aproveitar uma oportunidade que utiliza
apenas recursos ndo-gargalos.

Uma empresa estd vivenciando uma restricdo fisica de capacidade
logistica. Ela apresenta uma ampla linha de produtos, da qual existem dois que
sdo concorrentes e que por conta disso esta sendo analisado a descontinuidade de
um destes. Isso faria com que a complexidade logistica diminuisse, sem que as
vendas fossem afetadas, ja que uma analise de mercado mostrou que os clientes
estariam dispostos a substituir um dos produtos pelo outro. Com isso a demanda
de um dos produtos aumentaria, enquanto que a do outro desapareceria, sem
afetar a demanda total.

Cada um dos produtos possui um nivel de vendas mensal de 30.000
unidades. Os custos fixos indiretos totalizam $ 120.000,00, que sdo alocados na
propor¢do de uma parte para o produto A e trés partes para o produto B. Os
produtos A e B tém preco unitario de venda (PVu), custo varidvel direto unitario
(CVDu) e custo fixo indireto por unidade (CFlu) descritos no quadro a seguir:

Quadro 01 — Dados dos produtos A e B

Contas Produto A Produto B
PVU $10,00 $13,00
(-) CVDu ($8,00) ($9,60)
(-) CFlu ($1,00) ($3,00)
(=) Lunit $1,00 $0,40
LT $30.000,00 $12.000,00

Este é o tipico problema onde se tem uma restricdo de capacidade e
tem-se que tomar uma decisdo sobre mix de produtos. O problema passa a ser,
entdo, qual o produto deve ser descontinuado e qual deve ser incrementado. As



alternativas séo (1) incrementar o produto A em detrimento de B (2) incrementar
0 produto B em detrimento de A.

Se fizermos uma analise de custos plenos considerando o rateio dos
CFI, vamos concluir que o melhor produto e que por conseguinte deve ser
incrementado é o produto A, pois este possui mais lucro unitario e total.

Porém, esta é uma andlise distorcida, pois precisamos de uma analise
diferencial para chegar a conclusdo correta. Para chegarmos a melhor decisdo
temos que pensar em quais 0s itens relevantes, ou seja, quais sdo 0s itens que se
alteram com a decisdo de descontinuar uma linha em beneficio da outra. Se
pararmos para analisar a situagdo veremos que apenas os itens de PVu e CVDu é
que séo relevantes. Ou seja, apenas a Margem de Contribuigdo Unitaria (MCu =
PVu - CVDu) é que é relevante.

Neste caso temos que levar em considera¢do ndo o lucro médio (lucro
unitario), mas o lucro marginal (margem de contribuicdo unitaria). Em outras
palavras, ndo precisamos saber o quanto cada unidade de cada produto gera em
média hoje de lucro, mas o quanto cada unidade incremental de cada produto
pode gerar quando adicionada ou subtraida. Nos interessa saber o resultado
marginal do incremento de A em detrimento de B e do incremento de B em
detrimento de A.

Pelos dados podemos ver que a MCu do produto A é de $ 2,00 e do
produto B é de $ 3,40. Isso quer dizer que cada unidade de A adicionada gera um
ganho marginal de $ 2,00 e que cada unidade de A reduzida gera uma perda
marginal de $ 2,00. Isso também é vélido para o produto B, que tem para cada
unidade um ganho ou perda marginal de $ 3,40. Isso que dizer que a politica
alternativa (1) incrementar o produto A em detrimento de B gera uma perda
marginal por unidade de $ 1,40 e que a politica alternativa (2) incrementar o
produto B em detrimento de A gera um ganho marginal por unidade de $ 1,40.

Concluindo, para cada unidade de A incrementada com a reducdo de
uma unidade de B tem-se uma perda marginal de $ 1,40 e para cada unidade de
B incrementada com a reducdo de uma unidade de A tem-se um ganho marginal
de $ 1,40. Logo, a melhor alternativa é a politica que migra as vendas do produto
A para o produto B. Isso acontece porque os CFl permanecerdo ao nivel de $
120.000,00 mensais e neste caso é melhor escolher o produto que gere maior
margem de contribuicdo para poder cobrir estes custos fixos e ainda gerar lucro.

A segunda aplicagdo é sobre uma empresa que estd analisando uma
nova linha de produtos, mas que ndo tem capacidade produtiva. Este é um
problema de restricdo de capacidade envolvendo mix de produtos, onde se esta
analisando a terceirizacdo de uma linha de producéo. A linha do produto X é que
estd sendo analisada para ser terceirizada e a linha do produto Y é que esta sendo
considerada para ser adicionada. As principais informacBes sobre o preco de
venda unitéario (PVu), custo variavel direto de producédo unitario (CVDPu), custo
fixo indireto de produgdo unitario (CFIPu), outros custos varidveis unitarios e
outros custos fixos por unidade das duas linhas se encontram a seguir:

Quadro 02 — Dados dos produtos X e Y



Contas Produto X Produto Y
PVu $6,00 $9,00
(-) CVDPu ($3,00) ($5,00)
(-) CFIPu ($0,50) ($1,00)
(-) Outros CVu ($1,50) ($2,00)
(-) Outros CFu ($0,90) ($0,50)
(=) Lunit $0,10 $0,50

O produto X tem um nivel de producdo/vendas hoje de 20.000 unidades
por més, enquanto que em relagdo ao produto Y tem-se uma expectativa mensal
de 10.000 unidades. A empresa esta considerando terceirizar a linha de produgéo
do produto X para colocar em seu lugar uma nova linha para o produto Y. Isso
ndo requereria da empresa nenhuma grande mudancga a nivel operacional, ja que
0 processo produtivo dos dois produtos é o mesmo. A empresa ndo estava
disposta a descontinuar a linha do produto X, pois esse era de grande
identificacdo com a imagem da empresa, ja que foi seu primeiro produto a ser
langado no mercado.

Uma andlise diferencial em cada uma das contas mostrou o seguinte:

e A receita total (RT) seria alterada com a entrada do novo
produto, ja que a empresa continuaria vendendo o produto X
aos niveis normais e passaria a vendar o produto Y;

e Os CVDP do produto X iriam desaparecer caso a terceirizacdo
fosse feita, j& que nenhum produto X seria produzido pela
empresa;

e Os CFIP nédo seriam alterados, ja que na capacidade ociosa
gerada pela terceirizagéo de X seria colocada a linha Y;

e Os Outros CV para o produto X iriam reduzir em 20 % dos
niveis atuais, por conta da reducdo de custos logisticos, ja que
o fornecedor produziria e entregaria o produto X de acordo
com as necessidades da empresa. Além disso, seriam alterados
pela inclusdo do novo produto;

e Ja os Outros CF seriam alterados apenas pela incluséo da linha
do produto Y.

Sendo assim é necessario montar um quadro analitico quer possa
verificar o impacto dessa terceirizagdo. A empresa esta interessada em aumentar
seu lucro mensal atual de $ 2.000,00 na linha do produto X para um lucro de $
8.000,00/més nas duas linhas em conjunto. Assim deseja saber qual seria o valor
méaximo que deveria estar disposta pagar por unidade de produto X terceirizada.

No quadro a seguir a RT do produto Y geraria um ganho marginal de $
90.000,00, enquanto o CVDP se alteraria dos atuais $ 60.000,00 do produto X
para os $ 50.000,00 do produto Y, gerando também um ganho marginal de $
10.000,00. Ja os Outros CV iriam se alterar dos atuais $ 30.000,00 do produto X
para $ 44.000,00, sendo $ 24.000,00 ainda do produto X e $ 20.000,00 do
produto Y. Isso geraria uma perda marginal de $ 14.000,00 por més para a
empresa. Os Outros CF do produto Y gerariam uma perda marginal de $
5.000,00. O lucro teria que aumentar, logo seria necessario reter ganho marginal.
Como a diferenca dos atuais $ 2.000,00 e a meta de $ 8.000,00 era de $ 6.000,00,



esse valor precisava ser retido. Por fim, tem-se um resultado marginal positivo
de $ 75.000,00. Isso significa que a empresa poderia fazer a terceirizagdo e
introduzir a nova linha de produto repassando para o fornecedor $ 75.000,00 pela
producdo e entrega das 20.000 unidades mensais do produto X e mesmo assim
ter seu lucro mensal alterado dos atuais $ 2.000,00 para $ 8.000,00.

Quadro 03 — Andlise do problema

Contas Situagdo Atual | Situagdo Proposta | Impacto Marginal
RT (prod Y) $0,00 $90.000,00 90.000,00
CVDP $60.000,00 $50.000,00 10.000,00
Outros CV $30.000,00 $ 44.000,00 -14.000,00
Outros CFY $0,00 $5.000,00 -5.000,00
Lucro $2.000,00 $8.000,00 -6.000,00
Resultado - - +$ 75.000,00

Uma analise equivocada por custeio pleno poderia levar a pensar que o
lucro méximo com as duas linhas seria de $ 7.000,00. 1sso se repassasse para 0
fornecedor os CVDPu e parte dos Outros CV (20 % de reducdo). Isso daria um
repasse maximo de $ 3,30 por unidade. Note que o problema mostra a
possibilidade de obtengdo de $ 8.000,00 de lucro mensal com um repasse de $
3,75 por unidade. Esta diferenca estd na consideracdo do CFIP como custo
afundado, ou seja, como irrelevante para a decisdo em custo. Um ponto
importante a se destacar neste tipo de problema é que a empresa poderia estar
disposta a abrir médo de parte de seu ganho com a linha nova de produtos para
poder terceirizar uma linha atual que ndo fosse tdo vantajosa em termos de
resultado. Isso quer dizer que poderiamos falar em repasses bem maiores se
considerarmos um incremento menor do lucro, ou seja, um lucro marginal retido
menor faria com que o repasse pudesse ser maior. Poderiamos até dizer que o
repasse maximo seria de $ 81.000,00 ($ 4,05/unidade). Em outras palavras, para
ter acesso a algum beneficio econémico da nova linha de produtos a empresa
poderia estar disposta a incrementar o preco pago ao fornecedor para que este
ficasse com a linha de produtos X. Isso seria repassar 0s ganhos do produto Y
para o produto X, ja que os beneficios do primeiro s6 seriam alcangados se o
segundo fosse terceirizado.

No terceiro e ultimo exemplo ilustrativo tem-se uma empresa que
produz e vende frutas cristalizadas a um volume de 30.000 caixas por ano,
producdo que é restrita pelo seu processo de cristalizagdo. Se ndo fosse pelo
gargalo criado por esta etapa do processo produtivo a empresa poderia produzir
até 45.000 caixas por ano.

Um grande supermercadista estd interessado em fazer uma campanha
promocional utilizando frutas em conserva com sua marca e propds a empresa
produzir 10.000 caixas no préximo ano recebendo $ 15,00 por caixa.

Uma anélise do processo produtivo para as frutas em conserva revelou
gue a empresa poderia atender a este pedido especial utilizando apenas a
capacidade ociosa das fases ndo-gargalos. Este estudo mostrou ainda que em
cada pote de 500 g de frutas em conserva seria necessario o uso de 400 g de



frutas, que era a mesma quantidade utilizada para o pote de 500 g de frutas
cristalizadas. Para atender ao pedido especial a empresa precisaria incorrer em $
2,00 de custo adicional de rotulagem com a marca prépria do varejista. Apesar
disso, como o pedido era um acordo entre as duas organiza¢des ndo se incorreria
em nenhum custo de venda para o lote especial. Os dados a seguir mostram 0s
principais elementos de custo envolvidos no processo atual:

Quadro 04 — Custos para as Frutas Cristalizadas (caixa com 12 potes de 500 g)

Contas Valor por caixa
CVDP dos Recursos Nao-gargalos* $12,00
CVDP cristalizagdo $6,00
CFI producdo e vendas $3,00
CVD venda $5,00

* 0 custo do rétulo atual é de $ 1,50

Se fossemos tomar esta decisdo olhando os custos atuais, fazendo
apenas alguns ajustes de um novo rateio e dos custos de rotulagem e de vendas,
poderiamos chegar a conclusdo que o valor oferecido pelo varejista é inferior aos
custos. Porém, uma analise incremental nos faz ver que apenas os CVDP dos
recursos ndo-gargalos € que sdo relevantes (ja ajustado o custo do rétulo). Assim,
o valor de custo relevante para esta tomada de decisdo é de R$ 12,50 (12,00 -
1,50 + 2,00). Ou seja, este é o Unico custo adicional por caixa que sera incorrido
pela empresa se aceitar o pedido especial do grande supermercadista.

Nos trés exemplos ilustrativos anteriores pode-se ver a aplicabilidade do
Custeio Diferencial como ferramenta de Analise de Custos para Sistemas de
Administragdo Gerenciados por OPT/TOC. Porém, estas ndo sdo as Unicas
situacBes em que o custeio diferencial pode ser aplicado em condicdes de quebra
de restricbes. Em outros exemplos, com a mesma natureza decisoria, também
podemos fazer aplicagdes semelhantes.

Cabe ressaltar que questdes tais como descontinuidade de linha de
produto, terceirizacdo de linha de producdo e analise de pedidos especiais
necessitam de analises mais completas que as apresentadas aqui. Nosso intuito
foi mostrar apenas a problematica sob uma Gtica: a da andlise de custo. Portanto,
abordou-se estas decisfes gerenciais sob a perspectiva de analise para decisdo
em custo. Os resultados desta analise sdo, portanto, parametros de decisdo que
devem ser combinados com outros advindos de outras analises, para otimizar a
deciséo final.

5. Consideracdes Finais

O OPT é um Sistema de Administracdo da Producdo baseado nos
principios da TOC, ou seja, tem como base conceitual o gerenciamento das
restricfes. J& o Custeio Diferencial é uma ferramenta de analise de custos prépria
para situagcbes em que a decisdo esteja voltada para escolha entre alternativas
mutuamente excludentes. Assim sendo, esta Ultima pode ajudar a primeira em
sua principal questdo gerencial, a analise e quebra de restricdes. Logo é possivel
falar de compatibilizag8o destes elementos de gestdo empresarial.



Nos casos ilustrativos verificamos como esta integragdo se da em
termos mais préaticos. Pdde-se perceber que o Custeio Diferencial € a ferramenta
de andlise para decisdo em custo mais adequada para exploragdo e quebra dos
gargalos.

Este tema ndo se encontra encerrado neste ensaio tedrico de caréter
meramente exploratério. O préximo passo neste sentido é fazer uma pesquisa de
profundidade, através de ume estudo de caso, onde seja possivel identificar a
aplicabilidade do Custeio Diferencial para Analise de Custos em Sistemas de
Administracdo da Producédo que utilizem Gerenciamento por Restri¢Ges.

6. Referéncias Bibliogréaficas

ANTHONY, R. N.; REECE, J. S. Accounting: text and cases. 8 ed.
Homewood: Irwin, 1989.

ATKINSON, A. A.; BANKER, R. D.; KAPLAN, R. S.; YOUNG, S. M.
Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

AYUSO, J. M.; OLIVEIRA, L. H. Planejamento e Programacao da Producdo:
analise da implementacdo de um sistema avangado, com base na Teoria das
Restricdes. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 28, 2004, Curitiba.
Anais do XXVIII EnANPAD. Curitiba: ANPAD, 2004. 1 CD.

COGAN, S. Integrando a Teoria das Restri¢cfes (TOC) e o Custeio Baseado em
Atividades (ABC): A TOC no gerenciamento tatico e o ABC no gerenciamento
estratégico de custos. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE CUSTOS, 8,
2003, Punta del Este/Uruguai. Anais do VIII Congresso del 11C. Punta del
Este, Uruguai: 11C, 2003. 1 CD.

COGAN, S. Modelo de Custeio Baseado em Atividades aplicado a Decisdes de
Producdo de Curto Prazo. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 12,
2005, Itapema. Anais do X11 CBC. Itapema: ABC, 2005a. 1 CD.

COGAN, S. Teoria das Restricdes versus Custeio Baseado em Atividades: uma
questdo de curto ou de longo prazo. In: CONGRESSO USP DE
CONTROLADORIA E CONTABILIDADE, 5, 2005, Sdo Paulo. Anais do V
Congresso USP de Controladoria e Contabilidade. Sdo Paulo: FEA-USP,
2005b. 1 CD.

COGAN, S. Modelos de Custeio na Integracdo das Operacfes de Curto e Longo
Prazo das Empresas. In. CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E
CONTABILIDADE, 6, 2006, Sdo Paulo. Anais do VI Congresso USP de
Controladoria e Contabilidade. Séo Paulo: FEA-USP, 2006. 1 CD.

CORBETT, T. Throughput accounting. Great Barrington: North River Press,
1998.

CORREA, H. L.; GIANESI, I. G. N. Just in Time, MRP Il e OPT. 2 ed. S&o
Paulo: Atlas, 1996.

GOLDRATT, E. M.; COX, J. A Meta. Sdo Paulo: Educador, 1994.

GOMES, J. A.; ALMEIDA, J. M. B.; COGAN, S.; AZEVEDOQ, C. E. C. ABC
versus TOC: uma questido temporal?. In: ENCONTRO DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO,
27, 2003, Atibaia. Anais do XXVII EnANPAD. Atibaia: ANPAD, 2003. 1 CD.
GUERREIRO, R. A Meta da Empresa: seu alcance sem mistérios. Sdo Paulo:
Atlas, 1996.



HORNGREN, C. T.; DATAR, S. M.; FOSTER, G. Contabilidade de Custos:
uma abordagem gerencial. 11 ed. Sdo Paulo: Pearson-Prentice Hall, 2004.
MACEDO, M. A. S. Estudo da Viabilidade Econémico-Financeira de Projetos
que utilizam  Gerenciamento de Restricdes. In:  SIMPOSIO DE
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO, LOGISTICA E OPERACOES
INTERNACIONAIS, 6, 2003, S&o Paulo. Anais do VI SIMPOI. S3o Paulo:
EAESP-FGVSP, 2003. 1 CD.

ROCHA, W.; GONZALEZ, P. G. Integracdo do Custeio Baseado em Atividades
com a Teoria das Restri¢des. Revista de Administragdo da Mackenzie (RAM).
v.7,n.2,p. 102-122, 2006.

RODRIGUES, L. H. A Aplicagdo do Processo de Pensamento da Teoria das
Restricdes no Ensino de Conceitos Basicos de Administracdo das Operagdes. In:
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 28, 2004, Curitiba. Anais do XXVIII
EnANPAD. Curitiba: ANPAD, 2004. 1 CD.

SANTOS, O. M.; SILVA, P. D. A.; FURTADO, K. G.; COGAN, S. A Teoria
das Restricbes no Processo de Refino de Petr6leo. In: CONGRESSO USP DE
CONTROLADORIA E CONTABILIDADE, 6, 2006, Sdo Paulo. Anais do VI
Congresso USP de Controladoria e Contabilidade. Sdo Paulo: FEA-USP,
2006. 1 CD.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARRISON, A.; JOHNSTON,
R. Administracdo da Producdo. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

WANKE, P. Gestdo de Estoques na cadeia de Suprimentos: decisfes e
modelos quantitativos. Sdo Paulo: Atlas, 2003.



