16.2. Sistema de informacao de
gestao economica - GECON:
Atendendo as premissas da
teoria das restricoes

Dr. Reinaldo Cuerreiro (Brasil)
Jodo Domiracci Paccez (Brasif}

INTRODUCAO

As idéias de Goldratt sobre gestao industrial e o arcabougo de pensamentos sobre a teoria das
restrigdes tém sido difundidos mundialmente. No inicio dos anos 70, em Israel, enquanto estudante
de fisica, Coldratt desenvolveu uma formulac¢do para o planejamento da fabrica de um amigo
que produzia gaiolas para aves. Essa formulagdo tornou-se a base do software OPT (optimized
production technology) voltado a programagao de produgdo. O software foi sofrendo uma série
de aperfeigoamentos a partir da experiéncia pratica proporcionada pela implantagao do sistema.
Em paralelo a evolugdo do software, Goldratt foi formalizando uma série de principios, os quais,
no seu conjunto, acabaram construindo o pensamento OPT-Optimized Production Technology,
ou seja, a tecnologia da produgdo otimizada. Na segunda metade dos anos 80, nos Estados
Unidos da América, Goldratt desenvolveu a teoria das restriges (TOC-Theory of Constraints). A
teoria das restrigdes pode ser entendida como uma ampliagao do pensamento da tecnologia da
produgio otimizada, pois utiliza-se em grande parte da sua teoria. Em resumo, a énfase fundamental
das idéias do autor é o alcance do que ele denomina meta da organizagao, ou seja, ganhar mais
dinheiro através de uma adequada gestdo da produgio. O ponto focal de sua teoria é que toda
empresa, no processo de atingir sua meta, apresenta sempre uma ou mais restricao. Assim, no
sentido de atingir a meta da empresa essa teoria propde um conjunto e principios e procedimento
para a otimizagao da produgdo, um modelo de decisdo fundamentado na nogao de resultados
econdmicos e um conjunto de medidas para a avaliagao do desempenhos.

O sisterna Gecon - Gestao Econdmica - € um modelo gerencial utilizado para administragao por
resultados econdmicos que incorpora um conjunto de conhecimentos integrados visando a eficacia
empresarial. O Gecon é estruturado dentro de uma concepgao “holistica” e compreende a
integragao dos seguintes elementos:

modelo de gestdo (principios, crengas e valores que orientam e impactam as diversas varidveis
empresariais, noladamente o processo de tomada de decisao};

modelo de decisdo (modelo relativo ao processo de tomada de decisao);
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modelo de mensuragao do resultado (modelo relativo ao processo de mensuracio fisica e
monetdria dos eventos decorrentes de decisdes planejadas e realizadas);

modelo de informacdo (modelo relativo ao processo de geragio de informagoes gerenciais).

Este sistema comegou a ser estruturado pelo prof. Armando Catelli no final dos anos setenta, a
partir de suas reflexdes sobre as necessidades da gestdo empresarial. J& naquela época, o prof.
Catelli tinha observado que a contabilidade de custos tradicional tinha pouca relevincia para o
processo de tomada de decisbes empresariais. As diversas oportunidades de reflexio encontradas
na execugao das atividades profissionais, tanto como executivo, quanto como consultor de
empresas, aliadas ao seu pendor de questionamento e investigagdo, Jevaram o professor Catelli
a delinear os principios da gestao econémica. Tendo em vista que nos ambientes das empresas
as pessoas estdo normalmente presas as “armadilhas do dia-a-dia”, sendo dificil encontrar um
“clima” adequado as indagagdes, questionamentos e pensamentos prospectivos, o professor
Catelli optou por colocar suas questdes para reflexao e debate no ambiente académico, junto a
seus alunos dos cursos de pés-graduagao em contabilidade na USP. Atualmente, o Departamento
de Contabilidade da FEA/USP, conta com mais de trinta trabalhos apresentados entre dissertacoes
de mestrado e teses de doutorado, cujos temas versam sobre 0s diversos aspectos do que podemos
denominar como Teoria da Gestdo Econdmica.

O foco central deste trabalho é demonstrar que o GECON atende, com muitas vantagens, as
premissas e necessidades da teoria das restricoes.

A TEORIA DAS RESTRICOES
AS MEDIDAS DE DESEMPENHO

No que diz respeito as medidas de desempenho, a teoria das restrigdes propde a estrutura
conceitual abordada a seguir. Um aspecto interessante a ser observado é que a teoria das restrigoes
condena o uso prioritdrio de medidas fisicas para avaliagio do desempenho, insistindo na utilizacio
de medidas “financeiras”.

A meta da empresa

A empresa com finalidade lucrativa deve ser visualizada como uma méquina de fazer dinheiro e
sua meta definida pragmaticamente como “ganhar dinheiro”, tanto no presente como no futuro.
Na teoria das restrigbes, cada decisdo gerencial deveria ser orientada no sentido de ajudar a
empresa a atingir a sua meta de ganhar dinheiro. Cada decisdo de investimento deveria ser
baseada no questionamento se o investimento ird ou ndo ajudar a empresa a atingir a sua meta,
e portanto, na opiniao dos autores, é preciso implementar um sistema de gerenciamento da
produgdo que incentive cada pessoa na empresa a tomar decisdes que contribuam para a meta
de ganhar dinheiro.

Medidas do alcance da meta

A partir da proposicdo do estabelecimento da meta como o objetivo maior da empresa, a teoria
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das restricbes define os pardmetros que auxiliam a medi¢ao do grau de alcance da mesma.
Assim, sao estabelecidos dois medidores propriamente ditos e uma situagao necessaria.

®» Lucro Liquido
m Retorno Sobre o Investimento
a Fluxo de Caixa

O primeiro trata-se de um medidor absoluto. O lucro liquido mede o quanto de dinheiro, em
termos absolutos, a empresa esta gerando. O lucro liquido definido por Goldratt é diferente do
lucro liquido contabil, sendo definido como o Ganho menos a Despesa Operacional. O segundo
é um medidor refativo. O retorno sobre o investimento dimensiona o esforgo necessario para o
alcance de um determinado nivel de lucro. O retorno sobre investimento é definido como o
Lucro Liquido dividido pelo Inventdrio. O terceiro indicador, o fluxe de caixa, é considerado
como sendo muito mais uma situagao necessaria para sobrevivéncia da empresa do que
propriamente um medidor do alcance da meta.

Parimetros norteadores das agoes para o alcance da meta

As medidas de alcance da meta estdo voltadas para a medi¢do do desempenho global da empresa.
E muito importante, no entanto, estabelecer parimetros que guiem as agbes operacionais no
sentido do cumprimento da meta. Goldratt denomina esses parametros objetos de agado como
medidas operacionats globais. Evidentemente, esses parametros operacionais devem ser
relacionados ¢ congruentes com as unidades de medidas de alcance da meta estabelecida.
Assim, sdo definidos os seguintes parametros operacionais.

Ganho ou “Throughput”: £ definido como o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Mais especificamente, ganho corresponde ao preco de venda menos o montante de
valores pagos a fornecedores pelos itens relacionados como os produtos vendidos, ndo importando
quando foram comprados. Por exemplo: valor dos materiais comprados dos fornecedores,
comissoes pagas a vendedores externos, taxas alfandegarias, transportes externos.

Inventario: E definido como todo o dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que ele
pretende vender. Esse conceito abrange o conceito classico de inventario {estoque de matérias-
primas, produtos em processo, produtos acabados) e ainda demais ativos tais como maquinas e
construghes. O valor atribuido ao inventdrio corresponde somente a valores que foram pagos
aos fornecedores pelos itens caracterizados como inventario. Nenhum valor agregado é atribuido
ao inventdrio assim, todos os demais gastos existentes no processo de transformagao, como a
mio-de-obra e energia elétrica e outros recursos, nao incorporam o valor do inventdrio, sendo
caracterizados como despesas operacionais. Neste modelo, o inventario de produto acabado é
valorizado apenas pelo custo da matéria-prima nele contido pago ao fornecedor. Na teoria das
restricoes, nao se observam proposicoes de critérios de mensuragao dos recursos.

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

MODELO DE DECISAO DA TEORIA DAS RESTRICOES

A partir da premissa da teoria das restricbes que a cmpresa opera sempre com algum tipo de
restricao, neste topico ¢ abordado o piocesso geral de tomada de decisao empresariais proposto
pela teoria em estudo. Na teoria das restricdes, o processo decisério compreende as ctapas a
seguir discriminadas:

1. identificar as restrigées do sistema.

Nesta primetra etapa, devem ser identificadas as restricdes existentes no sistema. Todo o sistema
deve ter pelo menos uma restricio, mas por outro lado normalmente terda um ndmero muito
pequeno de restrigdes.

2. Decidir como explorar as restrigées do sistema.

Explorar as restricdes do sistema significa tirar o maximo proveito delas, em outras palavras, é obter
o melhor resultado possivel dentro dessa condigio. Por exemplo, se a restricio for o mercado,
ou seja, existe capacidade suficiente mas os pedidos sdo insuficientes, uma forma de explorar
essa restricao € entregando 100% dos pedidos pontualmente. Em outro exemplo, vamos supor
que a restrigao seja o tempo disponivel de uma maquina. Explorar essa restriio significa fabricar
0s produtos que geram o melhor resultado em cada hora trabalhada nessa maquina gargalo.

3. Subordinar qualquer outra coisa & decisdo anterior.

Na etapa anterior, ticou estabelecido o que fazer a respeito das restri¢oes. Nesta etapa, fica
estabeiecido o que fazer com os demais recursos nao-restricdo. Assimn, subordinar qualquer outra
coisa a decisao anterior significa que todos 0s demais recursos ndo-restricio devem ser utilizados
na medida exata demandada pela forma empregada de exploragio das restrigoes.

4. Elevar as restri¢ées do sistema.

As etapas dois e trés objetivam o funcionamento do sistema com a melhor eficiéncia, utilizando
da melhor forma possivel os recursos escassos disponiveis. Se apos a terceira etapa permanecer
alguma restricdo, deve-se elevar ou superar a restri¢ao, acrescentando uma maior quantidade do
recurso escasso no sistema. A restricao estard quebrada e o desempenho da empresa subira até
um determinado limite, quando passard a ser limitado por algum outro fator. A restricio foi
mudada. :

5. Se, nos passos anteriores, uma restricdo for quebrada, volte ao passo 1, mas ndo deixe que
a inércia se torne uma restricio do sistema.

Tendo em vista gue sempre surgird uma nova restricdao apds a quarta etapa, o ciclo deve ser
reiniciado novamente a partir da primeira etapa. Uma recomendacao importante é no sentido
de que a inércia ndo se torne uma restricao do sistema. A inércia dentro das organizagoes gera
restricbes politicas, ou seja, em muitas situagdes pode ndo existir restricdes fisicas de capacidade
de produgdo, de volume de materiais, de demanda do mercado, porém o sistema opera de
forma ineficiente em fungao de politicas internas de produgdo e logistica.
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OTIMIZACAO DA PRODUCAQO NA TEORIA DAS RESTRICOES

O escopo deste topico é apresentar as idéias fundamentais da teoria da restrigio no que diz
respeito  otimizagio do processo produtivo. £ interessante observar que as proposigoes
apresentadas para essa otimizagdo estdo “amarradas” com o processo decisério contemplado
no tépico anterior e com os conceitos de ganho, inventdrio e despesas operacionais, e objetivam,
fundamentalmente, o alcance da “meta” da empresa.

As restrigoes do sistema

No processo de planejamento das atividades, tendo em vista o alcance dos objetivos descritos
na segdo anterior, a teoria de restrigbes pressupoe a adequada compreensao do inter-
relacionamento entre dois tipos de recursos que estao normalmente presentes em todas as
empresas: 0 recurso-restrigio e o recurso nao-restrigao. Uma restrigdo é qualquer elemento que
limita o sistema no cumprimento de sua meta de ganhar dinheiro. Em outras palavras, o recurso
restricdo corresponde a qualquer elemento que limita o desempenho da empresa, e o recurso
nao-restricio, ao elemento que nao limita o seu desempenho.

Existem diversas categorias de restricoes no ambiente industrial, tais como, mercado, capacidade,
logistica, gerenciamento e restrigbes comportamentais. As caracteristicas e necessidades do
mercado definem os limites do montante de ganho da empresa. Os problemas relacionados
com materiais e capacidade no processo de produgdo sdc normalmente visualizados com
facilidade, recebendo normalmente muita atengdo dos gestores. As restrigbes de logistica,
gerenciamento e comportamento, também existem no ambiente das empresas, porém nao sao
usualmente reconhecidas como limitadoras do processo.

Principios da otimizagao

No sentido da otimizagao da produgao, a teoria das restrigdes propde a maxima “a soma dos
otimos locais nao é igual ao 6timo total” e estalece nove principios basicos:

1. Balancear o fluxo e ndo a capacidade.

A teoria das restrigbes advoga contra o balanceamento de capacidade e a favor de um
balanceamento do fluxo de produgao na fabrica. Assim, a énfase recai sobre o fluxo de materiais
e nao sobre a capacidade instalada dos recursos. Isto s6 é possivel através da identificagao dos
gargalos do sistema, ou seja, dos recursos que vao limitar o fluxo do sistema como um todo. A
abordagem tradicional preconiza o balanceamento da capacidade dos recursos e a partir dai
tentar estabelecer um fluxo suave e, se possivel, continuo.

2. O nivel de utilizacdo de um recurso nao-gargalo nao é determinado pelo seu préprio potencial
e sim por uma outra restricao do sistema.

Esse principio determina que a utilizagdo de um recurso nao-gargalo seja parametrizada em
funcdo das restriches existentes no sistema, ou seja, pelos recursos internos com capacidades
fimitadas ou pela limitagdo de demanda do mercado.
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3. A utilizacdo e ativagao de um recurso nio sio sindénimos.

Esse principio é estabelecido a partir do emprego de dois conceitos distintos: utilizagao e ativacio.
A utilizacao corresponde ao uso de um recurso ndo-gargalo de acordo com a capacidade do
recurso gargalo. A ativacao corresponde ao uso de um recurso ndo-gargalo em volume superior
a requerida pelo recurso gargalo. A ativagio de um recurso mais do que suficiente para alimentar
um recurso gargalo limitante, segundo o enfoque da teoria das restricoes, ndo contribui com os
objetivos da otimizagao da produgdo, pelo contrario, prejudica a otimizago. O fluxo {throughput)
se mantém constante, limitado pelo recurso gargalo, gerando estoque que aumenta as despesas
operacionais.

4. Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sistema inteiro.

Qualquer tempo perdido no gargalo, seja através da preparagao de maquinas, da producio de
unidades defeituosas, ou da fabricagdo de produtos nio demandados pelo mercado, diminui o
tempo total restrito disponivel para atender o volume de “throughput”. Tendo em vista que os
recursos nao-gargalos devem trabalhar de forma balanceada com o fluxo estabelecido pelo gargalo,
a diminuigao do tempo do gargalo provoca automaticamente uma redugao do tempo trabalhado
no sistema como um todo. Neste contexto, um pressuposto dos sistemas de programacao de
produgao convencionais € que existe beneficio na redugdo do tempo de preparagao (set-up) dos
recursos de produgdo, sem considerar se os mesmos sdo recursos gargalos ou recursos nio-
gargalos. A teoria das restrices advoga que s6 existe beneficio na redugao de “set-ups” nos
recursos gargalos da produgdo. Assim, a programacdo de produgio baseada nessa teoria busca
manter os [otes maiores possiveis nos recursos gargalos, minimizando tempo gasto com a
preparacao desses recursos e aumentando, assim, a capacidade de fluxo.

5. Uma hora economizada onde nao é gargalo é apenas uma ilusdo.

Conforme ja mencionado no item anterior, & importante a economia de tempo com a preparagdo
de maquinas nos recursos gargalos, que pode ser obtida com a diminuigio da quantidade total
de trocas de ferramentais (processando lotes maiores), ou com a da reducao do tempo gasto por
preparagao (trocas mais rapidas). Tendo em vista que os recursos nio-gargalos deverao trabalhar
de acordo com o nivel do gargalo, ndo existe nenhum beneficio na economia de tempo de
preparagdo desses recursos, ou seja, essa economia simplesmente estaria elevando o montante
de tempo ocioso ja existente. O raciocinio poderia ser inverso, poderia haver conveniéncia em
usar parte do tempo ocioso para fazer um maior nimero de preparagdes produzindo lotes
menores. Os lotes menores diminuiriam o estoque em processo e as despesas operacionais,
colaborando para a fluidez da produgéo e aumento do fluxo.

6. Os gargalos governam o Ganho e o Inventsrio.

A partir das consideracées anteriores, € facil observar que os gargalos determinam o fluxo do
sistema, ou seja, 0 “throughput” ou ganho. Além disso, os gargalos determinam também os
niveis dos estoques, pois estes sao dimensionados e localizados em pontos especificos de forma
que seja possivel isolar os gargalos de flutuagGes estatisticas provocadas pelos recursos nao-
gargalos que os alimentam. £ preciso evitar que qualquer atraso causado pela flutuacao estatistica
ou por eventos aleatérios nao cause parada no gargalo, criando-se um “time buffer” antes do
recurso gargalo. O “time buffer” corresponde a um tipo de estoque, que pode ser caracterizado
como um estoque pulmao por tempo de seguranga.
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7. O lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes, nao deve ser igual ao lote de processamento.
O lote de processamento diz respeito ao tamanho de lote que vai ser processado completamente
em determinado recurso antes que este seja repreparado para o processamento de outro item.
O lote de transferéncia corresponde ao tamanho do lote que vai sendo transferido para uma
préxima operagdo. No modelo da teoria das restrigbes, os lotes de processamento e de
transferéncia nao precisam ser iguais. Isso permite que os lotes sejam divididos e o tempo de
passagem dos produtos pela fabrica seja reduzido. Muitos sistemas de programagio de produgao
tradicionais (como por exemplo o MRP 1i - Manufacturing Requirements Planning) assumem que
o lote de processamento e de transferéncia sao iguais.

8. O lote de processo deve ser varidvel e nao fixo.

A maioria dos sistemas tradicionais assume que o tamanho de lote deve ser o mesmo para todas
as operacoes de fabricagdo do produto. Isso conduz a um problema de escolha do tamanho do
lote a ser adotado, uma vez que as caracteristicas das operagdes individuais podem conduzir a
um calculo de lote diferente. No modelo em estudo, os lotes de processamento podem variar de
uma operagao para outra.

9. Os programas devem ser estabelecidos considerando todas as restri¢oes simultaneamente.
A programagcao da produgio, ao responder questdes do que, quanto e quando produzir, deve
levar em consideragio o conjunto de restrighes existentes. Nesse aspecto da programacao da
producao, deve ser observado o tratamento dado aos “lead times”, que correspondem aos tempos
de ressuprimento. Os sistemas tradicionais, inclusive o tipo MRP 1, sGo baseados no pressuposto
de que os “lead times” podem ser estabelecidos antes do processo de planejamento. Assim, os
“lead times” constituem-se em dados de entrada para alimentar o sistema de planejamento da
produgao. No modelo da teoria das restricoes, os “lead times” serao estabelecidos em fungao de
como a producio é programada, ou seja, os “lead times” sao um resultado do processo de
planejamento da produgao.

A sincronizacio da produgao

A programagao da produgao na teoria das restrigoes ¢ baseada nos nove principios apresentados.
Uma premissa que esta teoria abraga é que o desempenho do sisterna esta intimamente
relacionado com os niveis de inventario e que a chave para a reducao do inventdrio, sem que
haja perda de “throughput” e nem aumento das despesas operacionais, € a manufatura
sincronizada. A manufatura sincronizada é definida como qualquer maneira sistemdtica que tenta
movimentar 0 material rapida e uniformemente através dos vérios recursos da fabrica, de acordo
com a demanda do mercado. Os instrumentos fundamentais para programar a produgio no
contexto da teoria das restrigdes, é o sistema OPT “Optimized Production Technology”, e a
técnica de sincronizacao da producao da teoria das restrigdes, “Drum-Buffer-Rope”, ou seja,
tambor-pulmio-corda. O Tambor é entendido como o elemento que dita o ritmo da producao.
Os Pulmoes sao inventérios na forma de intervalos de tempo, localizados em posigdes estratégicas,
com o objetivo de proteger o programa de producdo contra potenciais interrupgoes do processo
de produgao. A Corda é um mecanismo que forga todos os elementos do sistema a nao
ultrapassar o ritmo definido pelo Tambor, mesmo quando a capacidade nao esteja sendo
totalmente utilizada.
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A CONTABILIDADE DE CUSTOS SOB A OTICA DA TEORIA DAS RESTRICOES

Neste topico, sdo apresentados os argumentos basicos encontrados na teoria das restricdes, os
quais desqualificam a contabilidade de custos tradicional como um sistema de mensuracio e
informacao eficaz para subsidiar o processo decisério das empresas.

m a contabilidade de custos esta obsoleta

Na teoria das restrigées, o conceito de custo do produto deixa de existir e, dessa forma, o
processo decisorio é fundamentado nas medidas operacionais globais. Juntamente com as suas
proposigoes conceituais, 0 mentor da teoria das restrigbes efetua uma severa critica i Contabitidade
de Custos, mencionando que no passado ela foi uma solugao poderosa que permitiu o crescimento
das empresas mas que hoje pode se tornar um desastre.

= novo ambiente de produgio

Os propositores da teoria das restrigbes argumentam que na época em que a contabilidade de
custos foi desenvolvida suas informages eram corretas e eficazes porque: 1) custo de mio-de-
obra podia ser identificado com o produto, uma vez que esse valor, na maioria das empresas do
comego do século, era pago por peca produzida; 2) todas as demais despesas (“overheads”) que
ndo eram objetivamente identificadas com o produto eram rateadas aos produtos sem provocar
grandes distorcbes, na medida que essas despesas eram de valor muito pequeno
comparativamente ao custo de material e de mio-de-obra direta. Os mentores da teoria das
restricoes advogam que agora a situagao é diferente. O avango da tecnologia mudou as ind(strias,
ao ponto de ambas as premissas fundamentais de contabilidade de custos nio serem mais validas.
A mao-de-obra direta ndo é mais paga por peca produzida, mas pelo simples fato de os
trabalhadores terem a obrigacéo de ir trabalhar. “Overhead” nio representa mais uma pequena
fracao da despesa operacional.

» a despesa operacional nio pode ser rateada ao produto

Outra argumentagao muito importante é que na empresa o ganho é efetivamente do produto e
a despesa operacional ndo € do produto. Assim, todo processo de identificacao da despesa
operacional com as unidades individuais de produtos ¢ ilégico, subjetivo e pode conduzir a um
processo de tomada de decisao totalmente inadequado. Goldratt afirma que o que se denomina
na contabilidade de custos como “despesa operacional de um produto”, ou seja, o resultado do
processo de rateio de despesas fixas as unidades individuais de produtos, é apenas um fantasma
matematico. Nessa mesma linha de pensamento, ele afirma que o denominado “lucro liquido de
um produto” é também um fantasma matematico. O lucro liquido existe apenas para a empresa
e nio para o produto.

m critica ao conceito de orgamento

Na mesma linha das criticas ao custo do produto e ao lucro liquido por produto, Goldratt critica
fortemente, o conceito de Orgamento, caracterizando-o como apenas uma construcao da férmula
original de “lucros e perdas”, por meio da aproximagao, e uma construgao do lucro liquido da
fabrica através dos lucros liquidos dos produtos individuais.

» abandono do conceito de custo de produto
A partir do momento em que no modelo da teoria das restrigoes é estabelecido o conceito de
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Ganho como sendo o valor da venda menos o valor da matéria-prima e que a Despesa Operacional
nio é identificada com o produto, deve ser observado que o conceito de custo do produto
desaparece automaticamente e portanto, como consequéncia, a propria contabilidade de custos
tradicional perde a razao de existir.

= o custeio do estoque nao tem sentido légico

Como decorréncia natural da premissa que a despesa operacional ndo pode ser alocada ao
produto, o idealizador da teoria em estudo entende que o processo de valorizagdo de estoque,
através da alocagao de despesas aos inventarios, corresponde apenas a um jogo artificial de
nameros, conduzindo i ridicula nogio de lucros e perdas ficticios de Inventdrio. Argumenta-se
que o ponto de vista do valor (custo) agregado ao produto faz com que algumas empresas
diminuam, consideravelmente, seus esforgos para reduzir o inventario de materiais.

= “ABC-Activity Based System”: um esforco inutil

Goldratt critica duramente os “modernos” sistemas de custeio fundamentados no “full cost”,
afirmando que direcionadores de custos e custeio baseado em atividade sao nomes desses
esforcos infrutiferos. Em alguns dos trabalhos referenciados, jd discutimos exaustivamente esse
tera. Concordamos plenamente com o enfoque de Coldratt quanto aos conceitos de
direcionadores de custo e custeio baseado em atividades.

= a comunidade financeira estd no caminho errado

Neste contexto, o mentor da teoria das restrigbes critica a comunidade financeira, uma vez que
amesma se “despertou” para os problemas da contabilidade de custos, mas se encontra totalmente
imersa na tentativa de salvar uma solucao obsoleta.  Goldratt visualiza a comunidade
financeira como aquela voltada a oferecer solugbes em termos de custos fundamentadas no “full
cost” e nos exéticos critérios de rateios. £ uma visdo limitada de Goldratt a respeito da comunidade
financeira. Entendemos que também faz parte da comunidade financeira um grupo de
pesquisadores, talvez em menor nlimero e com menor poder de “marketing”, preocupado em
oferecer soluches eficazes em termos de contabilidade gerencial.

= a Contabilidade: apesar de tudo necessaria

Um fato extremamente interessante é que, apesar de todas as suas criticas a contabilidade de
custos, Goldratt menciona que as medidas financeiras sdc essenciais e que as empresas nao
devem abrir mio delas, enquanto a meta for ganhar mais dinheiro agora, e no futuro. A eliminacao
da contabilidade de custos deixaria as empresas sem um caminho numérico para julgar alguns
tipos de decisdes. Por outro lado, Goldratt alerta para o fato que isso deixaria a porta escancarada
para medidas nio financeiras, que ja estao se proliferando. Goldratt considera que as medidas
n3o financeiras sio equivalentes a anarquia dentro da empresa e que cada medida empregada
na empresa, por definicdo, deve ter o significado de dinheiro. Tendo em vista o paradoxo
estabelecido pela teoria das restricbes, por um fado criticando o0s conceitos da contabilidade de
custos, e por outro lado advogando que a auséncia da contabilidade deixard caminho aberto
para a proliferacio de medidas fisicas com pardmetros basicos do processo decis6rio, esta situagao
ressalta, ao nosso ver, a necessidade da integracao entre a teoria das restrigdes e um modelo de
contabilidade que atenda as necessidades informativas da gestao empresarial.
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CARACTERIZACAO DAS PREMISSAS DE GESTAO DA TOC

Com base no desenvolvimento deste trabalho até o tépico anterior, foi estruturado um conjunto
de conhecimentos e pressupostos da teoria das restrigdes, que permitem identificar um conjunto
de premissas de gestdo dessa teoria. Nosso objetivo é identificar as premissas da TOC e no
topico seguinte confrontd-las com as premissas do GECON, avaliar o grau de integracao entre as
premissas das duas teorias e identificar a base conceitual produto do processo de integracio.

A partir da caracterizagdo e andlise dos pressupostos da teoria das restri¢des efetuada nos tépicos
anteriores identificamos as seguintes defini¢bes fundamentais da teoria das restricoes:

1- A gestao deve considerar que a empresa opera sempre de forma limitada por restricées.

A teoria de restricbes tem como premissa fundamental o funcionamento da empresa de forma
sempre limitada pelas restrigdes internas ou externas. A medida que uma restricio é superada, a
empresa passa a ser automaticamente limitada por uma nova restricio.

2- A gestdo deve considerar que o desempenho mdximo das partes ndo conduz necessariamente
ao resultado miximo do todo.

Com base no pressuposto que as restrigbes limitam o desempenho da empresa, a teoria das
restricbes advoga que as partes ndo devem ser otimizadas isoladamente e sim trabalhar de
forma balanceada com as restrigdes existentes, no sentido que o sistema como um todo seja
otimizado.

3- Deve haver planejfamento operacional.

Um dos pontos fundamentais dentro da teoria das restrigdes diz respeito ao conjunto de conceitos
e procedimentos voltados & programagio de produgao. Tendo em vista que a produgio nao
pode ser planejada de forma isolada, deve existir na empresa um processo global de planejamento
operacional.

4- Os planos devem ser estabelecidos a partir de uma selegao de alternativas operacionais.
Os planos devem ser estabelecidos a partir da identificagao e escolha das melhores alternativas
operacionais disponiveis. A idéia da selecio da melhor alternativa de agao disponivel passa pela
definicao do “mix” 6timo de produgdo e venda, pela definicdo dos volumes de atividades de
setores nao-gargalos até a definicdo de alternativas com relagio aos tamanhos dos lotes de
processamento e transferéncia.

5- Deve haver controle das atividades.

Na teoria das restri¢Oes, fica evidenciada a preocupagao com o “nio fazer o que € necessario”
que causa uma perda de fluxo (throughput) e com o “fazer o que ndo é necessirio” que gera
apenas ativagao e nao utilizacao de recurso, aumentando os niveis do inventario.

6- O controle deve ser executado a nivel das dreas organizacionais e a nivel da empresa como
todo.

Existe uma preocupacao bdsica na teoria das restrigdes no sentido de que os setares desempenhem
as suas atividades de forma “sintonizada” com os objetivos globais da empresa.
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7- Os desempenhos devem objetivar a eficicia e a eficiéncia.

Nos pensamentos da teoria das restrigdes, ndo observamos uma énfase no conceito cldssico de
eficiéncia, qual seja, utilizar de forma adequada as quantidades de recursos nescessarias a geragao
de determinado volume de produgao. A explicagdo para isso € que o sistema de contabilidade
de custos tradicional enfatiza esse conceito, que é abominado pela teoria das restri¢oes. Muito
embora fique muito claro na TOC que nao é relevante a preocupagao com a eficiéncia de
recursos nao-gargalos, existe a preocupagao com a “eficiéncia” na utilizagao de recursos materiais
que deve ser administrada via principios do “JIT” e da “TQM”". Por outro lado, o recurso tempo
em sctor gargalo € muito precioso e sua utilizagdo deve ser cuidadosamente controlada. Sem
divida, a énfase da TOC é na eficécia, tanto no questionamento do que esta sendo feito com o
recurso tempo de um gargalo até a nivel da preocupagac com o atendimento do volume de
“throughput” nos prazos definidos.

8- A gestao deve estar voltada principalmente para a rentabilidade.
Conforme ja mencionado no decorrer deste trabalho, a meta fundamental da empresa na TOC
é ganhar dinheiro, que na terminologia contabil significa obter resultado econdmico positivo.

9- A gestdo deve enfatizar as contribui¢ées dos produtos.

A teoria das restri¢ies, através dos pensamentos do “mundo dos ganhos” em substituicao ao
“mundo dos custos”, enfoca os produtos de uma forma positiva, qual seja, como contribuidores
de resultados econdmicos para o alcance da meta da empresa. Esse enfoque é totalmente diferente
dos propostos por outras correntes, que visualizam os produtos como geradores de custos.
Dessa forma, a otimizagao do resultado global da empresa passa necessariamente pela gestao
adequada dos volumes fisicos de produgdo e vendas e contribuigdes econdmicas individuais
dos produtos.

10- As dreas organizacionais devem ser avaliadas prioritariamente por parimetros econémicos.
A teoria das restrigdes, a partir do estabelecimento da meta da empresa como ganhar dinheiro,
propoe de forma dedutiva e logica que as unidades da organizagao sejam avaliadas por critérios
conceitualmente andlogos, ou seja, por medidas financeiras e ndo por medidas fisicas.

AS DEFINIGOES DA TEORIA DAS RESTRICOES FACE AS DEFINICOES DO
MODELO DE GESTAO ECONOMICA

Neste tdpico efetuamos o confronto entre o conjunto de premissas da TOC e o cojunto de
definigoes do modelo GECON. Observamos que a partir desse processo de confronto e andlise
serdo demonstrados os conceitos fundamentais do sistema de gestao econémica.

DEFINICOES DO MODELO DE GESTAO ECONOMICA - GECON

As definigdes que incorporam o modelo de gestao e que orientam a caracterizagao da base
conceitual do sistema de gestdo econdmica sao encontradas na tese de doutorado de Guerreiro:
Modelo conceitual de sistema de informagdo de gestdo econdmica: uma contribui¢do a teorfa da
comunicagao da contabilidade, com excegdo de duas definighes, que sdo obtidas de outros
trabalhos, quais sejam, “a gestdo deve considerar que o desempenhc maximo das partes nao
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conduz necessariamente ao resultado maximo do todo"e “a gestao deve considerar que a empresa
opera sempre de forma limitada por restrigdes”. Observamos que todas as definigdes foram
identificadas a partir de um conjunto de constatagdes empiticas que thes dio o necessario suporte
e fundamentacio cientifica.

1- Deve haver planejamento estratégico.

2- Os pianos devem ser estabelecidos a partir de uma selecdo de alternativas operacionais.

3 Deve haver planejamento operacional.

4 Deve haver controle das atividades.

5 O planejamento deve contemplar o curto e fongo prazos.

6 Os desempenhos devem objetivar tanto a eficacia quanto a eficiéncia.

7- Deve haver revisbes e ajustes sempre que ocorrerem mudangas nas varidveis dos ambientes
externo e interno que invalidem os planos.

8 Deve haver uma preocupagao com a identificagdo e a avaliagao das impactagées das varidveis
internas e das varidveis ambientais (inflagdo, alteragoes/ajustes de planos, volume operacional,
eficiéncial.

9 A gestdo deve ser voltada principalmente para a rentabilidade, compreendendo a
contribuigdo dos produtos e das dreas organizacionais.

10- A gestdo deve considerar que a empresa opera sempre de forma limitada por restri¢des.

11- A gestdo deve considerar que o desempenho maximo das partes nio conduz
necessariamente ao resultado méximo do todo.

12- O controle deve ser executado a nivel das dreas operacionais, a nivel da administracao das
reas operacionais e a nivel da empresa como um todo.

13- Devem ser atribuidos as dreas custos e receitas sobre 0s quais elas tenham efetivo controle.

14- Nas definigbes de fungdes, devem ser considerados os aspectos de responsabilidade e
autoridade, de forma a facilitar a atuagao dos gestores e eliminar “dreas cinzentas”.

15- A gestao deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros e econdmicos dos eventos.

16- Os resultados devem evidenciar, separadamente, as contribuigbes das gestdes operacional
e financeira de cada area.

17- Os sistemas de informagdes gerenciais devem ser formais e devem possibilitar interfaces

com os sistemas operacionais, objetivando a integracao.
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18- O sistema de informacao deve ser estruturado sob o conceito de banco de dados.
19- As informagdes e relatdrios devem atender os conceitos e 0 modelo de decisio dos usuérios.
20- A mensuracao das transacoes deve ser efetuada com a utilizagio de conceitos econdmicos.

21- Aos recursos, produtos/servigos das diversas atividades devem ser atribuidos,
respectivamente, custos e receitas com bhase em valor de mercado.

ANALISE DAS DEFINICOES DOS MODELOS DE GESTAO

Comparando as definigdes do modelo de gestdo da teoria das restrigdes com as definigdes do
modelo de gestao econdmica, podemos observar que todas as defini¢des da teoria das restrigoes
estdo contempladas no conjunto de definicdes do modelo de gestdo econdmica. O modeio de
gestdo ecandmica apresenta-se mais completo, uma vez que vérias de suas defini¢gées ndo sao
objetivamente evidenciadas no conjunto de defini¢des do modelo de gestao da teoria das
restrigdes.

Definigbes especificas do Sistema de Gestao Econémica

A seguir, sao discriminadas as definigbes que incorporam o modelo de gestao econdmica, mas
que ndo se apresentam no modelo da teoria das restrigdes.

m Deve haver planejamento estratégico.
s O planejamento deve contemplar o curto e longo prazos.

» Deve haver revisdes e ajustes sempre que ocorrerem mudangas nas varidveis dos ambientes
externo e interno que invalidem os planos.

n  Deve haver uma preocupagao com a identificagio e a avaliagio das impactagdes das varidveis
internas e das variaveis ambientais (inflagao, alteragbes/ajustes de planos, volume operacional,
eficiéncia).

®  Devem ser atribuidos custos e receitas as areas sobre os quais elas tenham efetivo controle,

» Nas defini¢bes de fungbes, devem ser considerados os aspectos de responsabilidade e
autoridade, de forma a facilitar a atuagao dos gestores e eliminar “areas cinzentas”.

m A gestao deve contemplar os aspectos operacionais, financeiros e econémicos dos eventos.

» s resultados devermn evidenciar, separadamente, as contribuigbes das gestdes operacional
e financeira de cada area.

m s sistemas de informagdes gerenciais devem ser formais e devem possibilitar interfaces
com os sistemas operacionais, objetivando a integragao.
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» O sistema de informagao deve ser estruturado sob o conceito de banco de dados.
»  As informagoes e relatérios devem atender os conceitos € o0 modelo de decisao dos usudrios.
® A mensuragao das transacoes deve ser efetuada com a utilizagao de conceitos econémicos.

® Aos recursos, produtos/servigos das diversas atividades, devem ser atribuidos,
respectivamente, custos e receitas com base em valor de mercado.

Definigbes comuns aos dois modelos

A seguir, sdo discriminadas as defini¢des que incorporam tanto o modelo da teoria das restrigbes
como o modelo de gestdao econdmica.

m Deve haver planejamento operacional.
» Os planos devem ser estabelecidos a partir de uma selegao de alternativas operacionais.
m Deve haver controle das atividades.

s O controle deve ser executado a nivel das dreas organizacionais e a nivel da empresa como
todo.

s Os desempenhos devem objetivar a eficdcia e a eficiéncia.

® A gestdo deve estar voltada principalmente para a rentabilidade.

® A gestdo deve enfatizar as contribuigbes dos produtos.

» A gestdo deve considerar que a empresa opera sempre de forma limitada por restrigdes.

m A gestio deve considerar que o desempenho maximo das partes nido conduz
necessariamente ao resultado maximo do todo.

m  As dreas organizacionais devem ser avaliadas prioritariamente por pardmetros econdmicos.
A BASE CONCEITUAL DERIVADA DAS PREMISSAS DE GESTAO
As defini¢gbes dos modelos de gestao constituem-se nas premissas fundamentais que orientam a
adogdo de conceitos a nivel do sistema de informagao gerencial. Com base no exposto na secao
anterior, estamos trabalhando com dois conjuntos de definiges:

» definigdes especificas do GECON

= definicbes comuns 2 TOC e ao GECON.



