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Conceitos derivados das definigdes especificas do modelo de gestio econdmica
» Deve haver planejamento estratégico.
= SISTEMAS DE INFORMAGCOES SOBRE VARIAVEIS EXTERNAS
® O planejamento deve contemplar o curto e longo prazos.
= AMPLITUDE DO ORCAMENTQ: CURTO E LONGO PRAZO

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

= ORCAMENTO ORIGINAL
= ORCAMENTO CORRIGIDO

= ORCAMENTQ AJUSTADO

= DESEMPENHO AO NIVEL DO PADRAO

= DESEMPENHO EFETIVAMENTE REALIZADO

» Deve haver uma preccupagao com a identificacdo e a avaliagio das impactacdes das variavels
internas e das variaveis ambientais (inflagao, alteracoes/ajustes de planos, volume operacional,
eficiéncia).

= VARIACAQ TOTAL

=3 VARIACAO DE PRECOS

=» VARIAGAQ DE AJUSTE DE PLANO
= VARIACAO DE VOLUME

=5 VARIACAO DE EFICIENCIA

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

= CUSTOS CONTROLAVEIS

= CUSTOS NAO CONTROLAVEIS
= RECEITA INTERNA

= COMPETENCIA DE PERIODOS
= VALOR A VISTA

a Nas definigbes de fungbes, devem ser considerados os aspectos de responsabilidade e
autoridade, de forma a facilitar a atuagdo dos gestores e eliminar “dreas cinzentas”.

= AREAS DE RESPONSABILIDADE
=» CENTROS DE RESULTADOS



1244 TEMA 16

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

= RESULTADO OPERACIONAL
= RESULTADO FINANCEIRO

» Os resultados devemn evidenciar, separadamente, as contribuicdes das gestdes operacional
e financeira de cada drea.

= RESULTADO OPERACIONAL
= RESULTADO FINANCEIRO

m Os sistemas de informagdes gerenciais devem ser formais ¢ devem possibilitar interfaces
com os sistemas operacionais, objetivando a integracao.

= INTEGRACAQ DO SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL COM OS SISTEMAS DE
INFORMACOES OPERACIONAIS

» O sistema de informagao deve ser estruturado sob o conceito de banco de dados.

= PLANO DE CONTAS
= PLANO DE AREAS DE RESPONSABILIDADE

= PLANO DE CENTROS DE RESULTADOS

=5 INTEGRACAQ ENTRE A CONTABILIDADE FORMAL E A CONTABILIDADE GERENCIAL

m  As informagdes e relatdrios devem atender os conceitos e o modelo de decisao dos usuarios.

=> MODELO DE INFORMAGAO COM BASE NO MODELO DE DECISAQ E NO MODELO
DE MENSURAGCAO

= A mensuragdo das transagoes deve ser efetuada com a utilizagao de conceitos econdémicos.

= VALOR DE MERCADO

= RECONHECIMENTO DA RECEITA PELA PRODUCAQ
= CUSTO DE OPORTUNIDADE

= VALOR ATUAL

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

= PRECO DE TRANSFERENCIA
= PRECOS CORRENTES
= CUSTOS CORRENTES
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Conceitos derivados das definigdes comuns aos dois modelos
m Deve haver planejamento operacional.
= SISTEMA DE ORCAMENTO
m (s plancs devem ser estabelecidos a partir de uma seleqdo de aiternativas operacionais.
= SISTEMA DE SIMULACAO
s Deve haver cortrole das atividades.

= SISTEMA Lt CUSTOS
= SISTEMA DE CONTABILIDADE

= O controle deve ser executado a nivel das areas organizacionais e a nivel da empresa como
todo.

= AVALIACAO DE DESEMPENHO ANALITICA
= AVALIACAO DE DESEMPENHO GLOBAL

m  Os desempenhos devem objetivar a eficécia e a eficiéncia.

=» PRECO DE TRANSFERENCIA
= METODO DE CUSTEIO VARIAVEL
= SISTEMA DE PADROES

B A gestao deve estar voltada principalmente para a rentabilidade.
= AVALIACAO DE RESULTADO CLOBAL
® A gestdo deve entatizar as contribuigbes dos produtos.

= AVALIACAD DE RESULTADOS ANALITICOS
= MARGEM DE CONTRIBUICAO

m A gestdo deve considerar que a empresa opera sempre de forma limitada por restricdes.

= SISTEMA DE SIMULACAO

= AVALIACAO DE RESULTADOS ANALITICOS
= AVALIACAQ DE RESULTADO CLOBAL

= METODO DE CUSTEIQ VARIAVEL
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= A gestdo deve considerar que o desempenho maximo das partes nio conduz
necessariamente ao resultado maximo do todo.

= SISTEMA DE SIMULACAO

= AVALIACAO DE RESULTADOS ANALITICOS
= AVALIACAO DE RESULTADO GLOBAL

= METODO DE CUSTEIO VARIAVEL

= SISTEMA DE ORCAMENTO

& As dreas organizacionais devem ser avaliadas prioritariamente por parametros econdmicos.
=> AVALIACAO DE DESEMPENHO ECONOMICO
Anilise dos conceitos derivados

Neste topico, os conjuntos de conceitos derivados dos dois modelos sao comparados, analisando-
se as semelhangas e divergéncias entre os mesmos e também, quando necessario, o enfoque ¢
a interpretagdo que cada teoria objeto de estudo tem sobre o conceito derivado. Objetiva-se,
assim, determinar uma base de conceitos comuns que atenda as premissas das duas teorias em
estudo.

Nao existem conceitos divergentes

Analisando-se a base conceitual derivada das definicdes dos modelos de gestao em estudo, as
quais por sua vez foram caracterizadas através do andlise de pressupostos e constatagoes
empiricas, concluimos que nao existem divergéncias entre 0s conceitos apresentados. Existe, a
nosso ver, um enfoque enviesado e uma interpretacao equivocada, por parte dos idealizadores
da teoria das restrigdes, a respeito dos seguintes conceitos: Sistema de Orcamento, Sistema de
Custos e Sistema de Padrdes. £ importante observar que esses trés conceitos devem compor, de
forma clara e inequivoca e com fundamentagdo obtida através de raciocinio dedutivo, a base
conceitual da teoria das restrigoes, uma vez que decorrem das préprias definigbes do modelo de
gestdo dessa teoria. As criticas que estes conceitos recebem no dmbito da teoria das restricdes
sdo muito mais em fungao da forma como os mesmos sdo concebidos e materiatizados nas
empresas, do que em fungdo da sua validade conceitual e pratica.

Os conceitos convergentes

Os conceitos convergentes entre a teoria das restricdes e o sistema de gestiao econdmica 530
abordados neste tépico. E importante observar que essa convergéncia conceitual nao é uma
“questao de ponto de vista”, mas estd caracterizada a partir de um processo dedutivo de anélise
das premissas e das definigdes dos modelos de gestao. Dessa forma, os conceitos convergentes
Sa0:

m Sistema de simulacio
a  Sistema de orgamento
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Sistema de custos

Sistemas de padroes

Método de Custeio Direto ou Varidvel
Avaliacdo de Resultados Analiticos
Margem de Contribuicao

Avaliagdo de Resultados Global

Preco de Transferéncia

Avaliagdo de Desempenho Analitico
Avaliagio de Desempenho Global
Avaliacao de Desempenho Econdmico

O sistema de simulacdo € o sistema de informacées que apdia a fase de pré-planejamento do
planejamento operacional da empresa. No modelo de gestio econdmica, esse modelo permite
a mensuragao econdmica das diversas alternativas de acdo disponiveis. Trabatha exatamente
como defende a teoria das restrigdes: “no mundo dos ganhos”. As alternativas sio avaliadas e
selecionadas a partir da contribuigao para o resultado econdmico global da empresa. No que diz
respeito ao estabelecimento do “mix” de produgdo e venda que otimiza o resultado econdmico
global da empresa, no contexto da existéncia de restrigGes internas de recursos, devem ser
escolhidos os produtos que geram maior margem de contribuicao pelo fator limitativo da producio.
As alternativas de acdo selecionadas através do sistema de simulacio sio detathadas no sistema
de orgcamento.

Conceituamos o sistema de orcamento como um sistema de informagio que recebe e processa
dados dos eventos futuros definidos através do processo de planejamento operacional, gerando
informacoes que subsidiam o processo decisério da empresa. Conforme j4 abordado, Goldratt
critica severamente o conceito de orgamento e de apuragao de variagdes empregado
tradicionalmente pelas empresa. Observamos que as criticas do mentor da teoria das restrigdes
sao validas a luz da sua interpretagao do que venha a ser um sistema de orcamento. A visdo do
sistema de orcamento, no modelo da teoria das restrigoes, corresponde ao modelo orgamentario
e de andlise de variacoes com base no método do custeio padrao por absorcao. Esse modelo,
muito utilizado pelas empresas, gera a variagao de volume, que demonstra o quanto de custo
fixe nao foi absorvido no custo dos produtos, devido a ndo utilizacao da capacidade instalada no
setor produtivo especifico. Concordamos que esse modelo fere os mais elementares principios
da razao e intuigao humana, a medida que impulsiona os setores a maximizar o seu desempenho
individual, ou seja, a produzir mais para reduzir suas variacdes de volumes desfavordveis. Nas
palavras de Goldratt, esta situacio consome recursos para produzir inventarios improdutivos
ndo destinados & geragao do “throughput” e que nio contribuirio com o resultado final global
da empresa. Argumentamos que o sistema de orcamento e de apuracao de variagdes que as
empresas utilizam, tendo em vista que nao sao adequados, devem ser substituidos por modelos
mais eficazes. Um sistema de planejamento e de orgamento adequadamente estruturado constitui-
se em um instrumento vital para que a empresa atenda 2 premissa comum da TOC e do GECON:
“a soma dos 6timos locais ndo € igual ao 6timo total”. O planejamento e a quantificacio dos
planos através do orcamento permitem o estabelecimento de objetivos setoriais no sentido de
induzir a otimizagao do desempenho global da empresa. Por outro lado, um modelo de apuragao
de variacoes adequadamente concebido é um instrumento importantissimo no sentido de se
detectar as causas pelas quais a empresa nao esta alcancando a sua meta. O sistema de orcamento
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é efetivamente um sistema de informagdo contébil (contabilidade e custos) que contempla eventos
planejados. Para ser eficaz, ele deve ser estruturado através da adocao de conceitos de mensuracao
e criterios de avaliagao de desempenho adequados, propostos peio modelo conceitual da gestan
econ6émica. No modelo de sistema de orgamento do Gecon, os gestores nao siao mais
impulsionados a fazer o que nao é necessario e tampouco a nao fazer o que é necessério. Eles
sdo induzidos e motivados a trabalhar segundo o plano definido para a sua drea, que decorre do
planejamento geral dx empresa, o qual, se supde, seja estabelecido a partir da sele¢io das melhores
alternativas disponiveis {detectadas via sistema de simulagao) no sentido da otimizacio da meta
global da empresa.

Conceituamos o sistema de custos como o sistema de informagao que recebe dos sistemas
operacionais da empresa os dados derivados das transagbes reaiizadas, processande-os e gerando
informagdes analiticas sobre custos, receilas e contribui¢oes dos produtos e das dreas da
organizagdo. No que diz respeito a esse sistema, ocorre exatamente ¢ mesmo tipo de problema
relacionado com o sistema de orgamento. O sistema de custo padrio e as consequentes variagbes
de custos derivadas sao fortemente criticadas pelos mentores da teoria das restricoes. Alertamos
gue um sistema de custo padrdo nao deve ser necessariamente baseado no método do custeio
por absor¢ao. Mais ainda, acreditamos que um sistema de custos eficaz ndo deveria utilizar
método de custeio por absorgdo e sim utilizar o método de custeio direto. Como é de pleno
conhecimento dos militantes da drea contabil, pelo metodo de custeio direto siao alocados as
unidades individuais de produtos somente os custos varidveis. Uma consideracio comumente
efetuada pelos diversos autores, seja para defender a idéia de rateio de custos fixos aos produtos
(defensores do “ABC"}, seja para defender a idéia do nio rateio de custos fixos aos produtos
{defensores da “TOC™), é que nas empresas modernas s custos varidveis estdo diminuindo e os
custos fixos estdo aumentando, proporcionalmente. Argumentamos que a eficacia da utilizacio
do método de custeio direto independe da magnitude dos custos varidveis. Nosso entendimento
€ que, rmesmo nas modernas fabricas “escuras” onde o nivel quase total de autemagio determina
que o unico custo varidvel seja o custo de matéria-prima e eventuaimente o custo de energia, ou
nas empresas de servigos, como por exemplo as plantas de telecomunicagbes, que possuem
uma estrutura de custos fixos e conjuntos extremamente relevantes, sempre haverd o custo do
praduto ou do servigo, mesmo que o seu valor seja nulo. Neste ponto, reportamo-nos ao conceito
de Ganho da teoria das restrigdes e propomos que esse conceito seja desmembrado em seus
dois componentes bésicos: o valor das vendas e o valor dos materiais contidos nos produtos
vendidos. Dessa forma, teremos separadamente o elemento receita e o elemento custo.
Evidentemente, o custo do produto serd formado apenas pelo custo de material. Se os demais
custos da empresa forem fixos, ou se os custos varidveis de transformacao forem irrelevantes, o
custo direto do produto serd apenas, mas corretamente, formado pelo custo de matéria-prima,
O conceito de Ganho da teoria das restrigbes corresponde ao conceito de margem de contribuicao
em um sistema de contabilidade de custos que adota o método de custeio direto ou variavel,
Tendo em vista que toda empresa deservolve um ciclo operacional, que, por mais rapido gue
seja, se inicia na aquisicio dos recursos, passando pela transformagio desses recursos, e se
encerra na entrega dos produtos aos clientes, envolvendo diversos gestores responsaveis e um
grande nlimero de eventos econdmicos que necessitam ser registrados, mensurados e informados,
a contabilidade de custos faz-se automaticamente necessiria. Observamos que, apesar da
terminologia normalmente empregada “sistema de custo”, os elementos custos, receitas e
resuitados econdmicos devem ser contemplados neste sistema, decorrendo dai nossa preferéncia
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pela denominagao de sistema de informacao de gestao economica. Empregar separadamente 0s
conceitos de custo direto e receita de venda propicia um tratamento mais adequado a esses
elementos do que trabathar com o conceito sintético de ganho. Existem questoes de mensuragao
e informacao proprias do custo e outras especificas da receita que devem ser tratadas isoladamente
no processo de gerar uma informacao eficaz.

O sistema de contabilidade ¢ caracterizado como o sistema responsdvel pela identificacao e
mensuracio das informagdes referentes aos eventos econdmicos da empresa, bem como pela
comunicagio das mesmas a todos os usuarios. O sistema de padroes € o sistema que apdia tanto
o sitemna de orcamento guanto o sistema de custos, procedendo as avaliagées dos produtos e
servicos de acordo corn parametros de desernpenho fisico e de pregos esperados. A medida em
que a gestio da empresa se preocupa com a eficiéncia na utilizacdo de seus recursos, devera ser
utilizado o sistema de padroes tanto para auxiliar o gerenciamento do custo de matéria-prima a
nivel dos produtos. como o gerenciamento dos custos estruturais a nivel das dreas de
responsabilidade da empresa.

O método de custeio direto ou variavel e 0s conceitos de margem de contribuigao e margem de
contribuicao por unidade de fator limitativo da producio sa0 0s CONCeitos econdmicos
fundamentais propostos pela teoria das restriches. No método de custeio direto, sdo alocados as
unidades individuais de produtos apenas os custos variaveis, sendo todos 0s demais custos fixos
levados para o confronto com a receita com vistas & determinagao do lucro do periodo. Lembramos
que o conceito de margem de contribuicao unitaria corresponde ao preco de venda menos os
custos varidveis. Todo o processo decisério proposto pela teoria das restrigoes, denominado de
“mundo dos ganhos”, fundamenta-se na utilizagan no conceito de margem de contribui¢ao unitdria
dos produtos, quando a restrigio € o mercado, e na margem de contribui¢ao unitaria do produto
dividida pela quantidade de fator limitativo empregado na unidade de produto, na ocorréncia de
restricoes iniernas. A avaliagdo de resultados analiticos corresponde 3s contribuigoes
proporcicnadas petos produtos e servigos; € a avaliacdo de resultados global corresponde a
mensuracio do resultado econémico global da empresa.

O precu de transferéncia corresponde ao valor econdmico de um bem que uma area transfere
para outra, independentemente de sua natureza, seja uma maténa-prima, um produto semi-
acabado, um produto em elaboragio ou um produto acabado.

A avaliacio de desempenho analitico diz respeito & sistematica de avaliar os resultados
proporcionados pelas diversas dreas da empresa. A avaliagdo de desempenho global corresponde
3 avaliacio do desempenho geral da empresa. A avaliagao de desempenho econémico orienta
as sistematicas de avaliacio de desempenho com base em medidas e conceitos economicos e
nio somente através de medidas fisicas.

Os conceitos do GECON nao contemplados na TOC

E importante considerar que a teoria das restricoes nao se propoe a estabelecer um novo sistema
de informacao contabil. O foco de sua atengo estd voltado para o planejamento e controle das
atividades de producao, a luz de um processo decisorio fundamentado na nogao de resuftados
eccondmicos (“mundo dos ganhos”). Neste contexto, adata um conjuitto de medidas basicas de
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desempenho sintonizadas com o objetivo fundamental da empresa de atingir a meta, que, na
terminologia do sistema de gestio econdmica, significa otimizar o resultado econémico global
da empresa. Esse modelo esta voltado com maior &nfase para uma das vertentes informativas da
contabilidade gerencial, que caracterizamos como avaliagio de resultados. Como pode ser
observado, o processo decisorio fundamentado na nogao de ganhos (margem de contribuicao),
bem como o estabelecimento da meta da empresa e das medidas de avaliagdo do cumprimento
da meta, avaliam, em dltima instancia, os resuitados dos produtos finais e o resultado da empresa
como um todo, sob a nogio de resultado econdmico, caracterizando um modelo de avaliagao
de resultados.

No que diz respeito a avaliagao de desempenho econdmico das atividades e das areas de
responsabilidade situadas fora do ambito dos processos fabris, a teoria das restricoes nao oferece
nenhuma proposta concreta. Por outro lado, a sua proposta no sentido de avaliagao de
desempenho dos setores produtives do “chao de fabrica”, embora melhor do que as
convencionalmente utilizadas (desempenho fisico e variacdes de custos padrio por absorgao),
nao € a ideal. As medidas propostas pela TOC, “délares por dia de inventdrio” e “dolares por dia
de ganho”, desviam-se da idéia central dessa teoria, ou seja, de evidenciar as contribuicées do
mundo dos ganhos.

Finalmente, deve ser observado que a teoria das restricées, embora enfatize a adogio de medidas
financeiras, ndo efetua nenhuma consideragio no que diz respeito a critérios para a sua
mensuragio. Assim, sob a 6tica do que se espera de respostas de um sistema de informacao ao
atendimento das mdltiplas necessidades informativas gerenciais, 0 modelo da teoria das restrigbes
nao é completo. A seguir, abordaremos os conceitos que sao contemplados no sistema de
informagao de gestio econdmica e que nao se apresentam no imbito da teoria das restricoes.
Observamos que tais conceitos, embora nao se apresentem no escope da teoria das restricdes,
concorrem fortemente para o alcance dos seus objetivos, devendo, portanto, ser adotados pelas
empresas que abracam os principios da TOC. Classificamos tais conceitos em trés grupos: conceitos
relativos & mensuragdo econdmica e avaliagdo de resultados, conceitos relativos 2o processo de
planejamento, controle e avaliagio de desempenho e conceitos relativos 3 estruturagao geral do
sistema.

CONCEITOS RELATIVOS A MENSURACAO ECONOMICA E
AVALIACAO DE RESULTADOS

Precos Correntes

Custos Correntes

Valor & Vista

Valor Atual

Valor de Mercado

Resultado Operacional

Resultado Financeiro

Reconhecimento da Receita Pela Producio

Esse conjunto de conceitos esta voltado & mensuragio econdmica dos eventos, isto é, a atribuicao
de valores que expressem da melhor forma possivel o “valor” dos produtos e servigos gerados e



TEORIA DE RESTRICCIONES Y SU EFECTO EN LOS COSTOS 1251

dos recursos consumidos no desempenho das diversas atividades da empresa. Os pregos e custos
correntes sdo aqueles vigentes no mercado em uma determinada data. Esses pregos devem ser
expressos em termos de valor a vista, ou seja, um valor isento da condigao de financiamento da
aquisico dos bens. Esses valores devem, ainda, refletir o valor de mercado, que no contexto da
gesta econdmica corresponde ao “melhor” prego para a empresa, dada as condigbes do mercado.
No caso de determinados itens patrimoniais caracterizados como ativos e passivos monetarios,
como por exemplo valores a receber e valores a pagar, deve ser utilizado o conceito de valor
atual ou valor presente, como a melhor expressdo do valor econdomico desses elementos.

O conceito de resultado operacional corresponde ao resultado de todas as atividades, isolando-
se a influéncia do fator tempo. No célculo deste resultado, todos os eventos sdo computados por
seus valores a vista, Oresultado financeiro reflete a mensuragao das receitas e despesas decorrentes
do fator tlempo envolvido nas transagdes. O reconhecimento da receita pela produgéo estabelece
que a receita do bem ou servigo € gerada a medida em que o mesmo € produzido e transferido
para uma “area cliente”.

Em sintese, esses conceitos objetivam demonstrar a riqueza da empresa, ou seja, o quanto vale
a empresa em um determinado momento, considerando os valores de mercado para mensuragao
dos potenciais de servigos dos ativos que possui e considerando o valor do dinheiro no tempo,
onde o lucro de um periodo corresponde simplesmente ao incremento no estoque de riqueza
que ocorreu nesse periodo.

Todos s conceitos de mensuragio relacionados nao sao contemplados pela teoria das restrigdes,
tendo em vista o proprio escopo dessa teoria. A aplicagio desses conceitos concorre fortemente
para o alcance dos objetivos da teoria das restricdes na medida em que desaparecem os
artificialismos de mensuracdo, tais como a utilizagao de custos historicos e valores nominais,
mensuracio do custo de produtos com base em critérios arbitrarios de rateio de custos, custeio
de recursos e produtos distorcidos pela influéncia de custos financeiros.

Na literatura sobre a teoria das restrigdes, principalmente no “capitulo” das criticas & contabilidade
de custos, identifica-se uma proposicdo relativa & mensuragao que diverge dos conceitos de

mensuracao do sistema de gestio econdmica e diz respeito a valorizagdo dos produtos em
processo e produtos acabados.

O sistema de gestio econdmica propée que os estoques sejam valorizados pelos seus valores
econdmicos, assim o estoque de matérias-primas deve ser valorizado por custos correntes de
mercado a vista, que é a melhor expressao do valor econdmico dessa natureza de ativo. Os
estoques de produtos em processo e acabados devem ser mensurados de tal forma que reflitam
da forma mais adequada o seu verdadeiro valor para a empresa. O valor do produto acabado
deve corresponder ao preco de venda de mercado do produto menos o valor dos esforgos a
serem realizados para a sua distribuigdo. O valor do produto em processo, dependendo do seu
estagio de acabamento, estara mais proximo do valor da matéria-prima ou do valor do produto
acabado em funcgao do valor a ele agregado.

Um outro conceito de mensuragio importante proposto pela teoria das restricbes, interligado
com o de mensuracao dos estoques, diz respeito a0 momento de reconhecimento da receita. A
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teoria em pauta enfatiza o reconhecimento do Ganho {contabilmente igual 4 margem de
contribuigio dos produtos) e, portanto, da receita em fungao dos produtos efetivamente entregues
aos clientes. Tendo em vista que, no modeilo da TOC, o fluxo de caixa constitue-se em uma
“condi¢do necessdna” do sistema, existe uma preocupagao no sentido de que as acoes gerenciais
sejam direcionadas ao atendimento dessa premissa.

O sistema de gestio econdmica tem como premissa bdsica que as receitas sdo geradas ao longo
da execugao das diversas atividades produtivas da empresa. Atividades produtivas ndo sao somente
aquelas que ocorrem na drea industrial. Todas as atividades que ocorrem na empresa consomem
recursos ¢ geram um determinado beneficio, ou seja, possuem um custo e uma receita e, portanto,
geram resultados econSmicos. Assim, as atividades financeiras, de compras , de estocagem, de
producao, de manutengao e também as atividades de vendas, geram resultados econdmicos. O
fato de se reconhecer receitas econdmicas nos diversos pontos da cadeia produtiva nao significa
que o volume de vendas aos clientes nio deva ser incentivado ou gue os estoques devam ser
aumentados. Um sistema de informagdo contdbil-gerencial adeguadamente estruturado deve
ter a capacidade de expressar corretamente o verdadeiro valor do patriménio da empresa,
mensurar os resultados econémicos analiticos dos produtos e das dreas, bem como o resultado
global da empresa e, concomitantemente, estimular o cumprimento das agbes gerenciais locais
no sentido do cumprimento dos objetivos econdmicos da empresa, atendendo a “condicao
necessaria” de equilibrio de tluxo de caixa.

Observamos que a aplicacdo dos conceitos discutidos neste 16pico no dmbito da teoria das
restrigbes estimulard ainda mais o cumprimento das medidas giobais - aumento do lucro liquido
e aumento do retorno sobre o investimento - bem como estimulara as acdes locais no “chao de
fabrica” preconizadas pela teoria das restrigdes.

EICONCEITQS RELATIVOS AO PROCESSO DE PIANFJAMENTO, CONTROLE F
AVALIACAQ DE DESEMPENHO

Sistemas de Informacgdes sobre Varidveis Externas
Amplitude do Or¢amento: Curto e Longo Prazo
Orgamento Original

Orgamento Corrigido

Orcamento Ajustado

Desempenho ao Nivel do Padrao

Desempenho Efetivamente Realizado

Vartagao Total

Variagao de Preco

Variagdo de Ajuste de Plano

Variacido de Volume

Variacao de Eficiéncia

Custos Controlaveis

Custos Nao Controlaveis

Custo de Oportunidade

Receita Interna

Competéncia de Periodos
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» Areas de Responsabilidade
n Centros de Resultado

O sistemma de informagoes sobre varidveis externas é o sistema que apdia os gestnres com
informagdes sobre o comportamento observado das varidveis externas e suas tendéncias, na
fase do processo de planejamento estratégico. A amplitude do orcamento diz respeito ao horizonte
de tempo contemplado pelo orcamento, ou seja, o curto e o longo prazo.

Na sequéncia da lista de conceitos acima enumerados sao apresentados os conceitos relativos
aos planos orgamentarios e vartagdes apuradas. O orcamento original corresponde a quantificagao
des planos operacionais, sendo estruturado com base em guantidades e pregos planejados para
um determinado periodo de tempo. G orgamento corrigido corresponde &s mesmas quantidades
do orgamento original, com os precos correntes especificos da data da ocorréncia dos eventos.
O or¢amento ajustado corresponde ao or¢amento corrigido modificado por alteragoes dos planos.
A utilizagdo do or¢amento ajustado pressupde que as modificagdes introduzidas nao decorrem
de alteragoes significativas no comportamento das varidvers do ambito externo e, portanto, que
ficam mantidas as politicas e diretrizes estratégicas do orgamento original. O desempenho ao
nivel padrao corresponde ao desempenho realizado por uma area no periodo especificado,
considerando-se 0 consumo padrao de recursos. O desempenho efetivamente realizado, contorme
a propiia nomenclatura demonstra, corresponde ao desempenho de uma drea considerando-se
todos os elementos efetivamente incorridos.

Com base nesses trés tipos de orgamentos € possivel identificar as principais causas de desvios
do que foi feito efetivamente em relagdo ao que deveria ser feito. Assim, é apurada a variagdo
total que corresponde & diferenga entre o orcamento original e o desempenho efetivamente
realizado. Avariacdo de precos corresponde a diferenca entre o orgamento original e o orgamento
corrigiddo. A variagao de ajuste de plano corresponde a diferenga entre o orcamento corrigido e
o orgamento ajustado. Avariagdo de volume corresponde a diferenga entre o orgamento ajustado
e o desempenho ao padrao. Avariagao de eficiéncia corresponde a diferenga entre o desempenho
ao padrao e o desempenho efetivamente realizado.

O sistema de gestdo econdmica enfatiza a adocao do conceito de custos controldvers, que sdo
0s custos administrados pelos gestores das dreas, isto €, sobre os quais tém responsabilidade e
autoridade e consequentemente possibitidade de influenciar as respectivas ocorréncias. Os custos
ndo controfdvets sao aqueles Gue os gestores ndo tém possibilidade de influenciar.

Conceitualmente, o custo de oportunidade corresponde ao valor de um recurso no seu melhor
uso alternativo. E um conceito de fundamental importincia no modelo da gestio economica,
uma vez que, conjugado com 0s demais conceitos (precos de transferéncia, receita interna,
método de custeio variavel, custos controlaveis) no modelo de controte or¢amentario apresentado,
estabelece as bases mais completas de um sistema de avaliagdo de desempenho. No modelo
GECON, o conceito de custo de oportunidade ¢ operacionalizado de uma primeira forma, através
das mensuragoes de “receitas de oportunidade” sobre passivos e “custos de oportunidade”
sobre ativos, obtidas com base em taxas finaceiras de mercado. A receita interna de uma area é
apurada pela valorizagao dos produtos ou servicos gerados e transferidos a drea “cliente”, com
0s respectivos precos de transferéncias. Uma segunda forma de operacionalizagdo do conceito,
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é através da mensuragao do custo de oportunidade de manutencio dos ativos, efetuada com
base em taxa de captagdo de recurso no mercado financeiro. Assim, sempre valerd a pena
manter ativos que reconhecidamente, a critério do modelo de decisao do gestor, provacam
valorizagbes de pregos especificos acima do custo financeiro da sua manutencio.

Os eventos sdo mensurados e reportados considerando-se a competéncia de periodo, ou seja,
de conformidade com o periodo de incorréncia dos fatos geradores das receitas e custos
respectivos, através dos centros de resuftados, que sao as unidades menores da estrutura de
organizagao responsaveis pela acumulagio de receitas e custos. O modelo de gestio econémica
adota também o conceito de drea de responsabifidade, definida como uma unidade administrativa
que possue um gestor com atribuigdes, responsabilidades e autoridades formalmente definidas.

A concatenagio desses conceitos concorre para o processo de avaliagio de desempenho
econdmico, que diz respeito a atuagao das areas de responsabilidade da organizagio e
consequentemente dos gestores dessas dreas, no sentido do cumprimento dos objetivos
estabelecidos. No escopo da teoria das restrigbes, o aspecto da avaliacio de desempenho é
tratado de uma forma muito timida e limitada, no que diz respeito ao aspecto econdmico da
avaliagao. Entendemos que tanto os custos como as contribuigdes das dreas operacionais devem
ser evidenciados no sistema, ou, em outras palavras, tanto o consumo de recursos (materiais,
energia, tempo, etc.} bem como o valor econdmico dos produtos e servios gerados.

Toda atividade e qualquer drea da empresa devem existir para contribuir positivamente com o
resultado global da empresa. Entendemos que a idéia central de contribuicdes econdmicas deve
permear todo dmbito da organizagdo e ndo se restringir somente aos produtos e & empresa
como um todo, mas ser aplicada também a nivel dos setores produtivos responsiveis pelos
desempenhos das atividades empresariais. Os conceitos apresentados sio estruturados no modelo
de gestao econdmica em um sistema de avaliagio de desempenho “amarrado” com o sistema
de avaliagdo de resultados. Esse sistema de avaliagao de desempenho utiliza conceitos simples e
légicos e que, em ultima instancia, objetivam demonstrar para os gestores operacionais como os
seus desempenhos estdo contribuindo para o cumprimento da meta da empresa. O encadeamento
sistémico desse conjunto de conceitos, permite assegurar o cumprimento das premissas
fundamentais da teoria das restricdes: 1) que o sistema induza as agdes dos gestores para a
otimizagao do resultado econémico global da empresa; 2) que o sistema utilize medidas
“financeiras” e ndo somente medidas fisicas; 3} que o resultado 6timo do todo seja atingido e
que ndo ocorra apenas a otimizagao setorial de forma isolada.

CONCEITOS RELATIVOS A ESTRUTURACAO GERAL DO SISTEMA

m Modelo de Informagao com Base no Modelo de Decisao e Modelo de  Mensuracao
Integragao do Sistema de Informagao Gerencial com os Sistemas de Informagoes
Operacionais

Plano de Contas

Plano de Areas de Responsabilidade

Plano de Centros de Resultados

Integragao entre a Contabilidade Formal e a Contabilidade Gerencial
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Os conceitos acima estao voltados para a estruturagao do sistema de informagao. O primeiro
evidencia a preocupagao fundamental com a eficacia da informagao gerada. Assim, 0 modelo de
informagao deve refletir o modelo de decisao do gestor e o modelo de mensuragao dos eventos
econdmicos. O sistema de informagao gerencial deve estar integrado com os sistemas de
informagdes operacionais da empresa, dentre outros motivos, para que possa refletir efetivamente
o que ocorre no “shop floor”. Os elementos plano de contas, plano de areas de responsabilidade
e plano de centros de custos, objetivam dar suporte aos registros dos eventos e das
responsabilidades envolvidas no desempenho das atividades empresariais.

CONCLUSAO

No que diz respeito aos aspectos operacionais da gestao de produgao, a teoria das restrigdes
apresenta um enfoque diferenciado, considerando os principios da otimizagao da produgao, os
procedimentos de sincronizagio da produgdo e as proposigdes relativas ao gerenciamento das
restricoes. Constatamos, através do processo de estudo e reflexao sobre as idétas contidas no
arcabougo dessa teoria, uma forte consisténcia metodolégica e um conjunto de pressupostos
estruturado de uma forma extremamente ldgica e racional.

A luz das consideracdes que efetuamos neste trabalho, consideramos de fundamental importancia
o estabelecimento do objetivo econdmico da empresa (“a meta”} e o estabelecimento de medidas
de alcance desse objetivo. A meta da empresa {ganhar dinheiro} proposta no dmbito da TOC
integra-se perfeitamente com a idéia de lucro como a melhor medida da eficacia da empresa
proposta pelo sistema GECON. No contexto da teoria das restricoes, as medidas propostas,
lucro liquido, retorno sobre o investimento e seus elementos componentes, inventario, despesa
operacional e ganho, sdo conceitos vdlidos e, conforme demonstrado, equivalem a conceitos hé
muito tempo disponiveis na teoria e pratica da Contabilidade. Os conceitos econémicos da
teoria das restrigbes correspondem a um modelo de contabilidade de custos baseado no método
de custeio direto ou varidvel.

Goldratt, através de seu conceito de Ganho, resgata um conceito reconhecidamente atil, porém
classico e ha muito tempo disponivel na contabilidade de custos, e contemplado no dmbito do
sisterna de gestao econdmica: o conceito de margem de contribuigdo. Todo raciocinio do que
na teoria das restricbes se denomina “mundo dos ganhos” é fundamentado no conceito de
margem de contribuigao dos produtos e no conceito de margem de contribuigao por fator
limitativo da produgdo, na existéncia de recursos restritivos internos da empresa. Esse modelo,
no que diz respeito a avaliagao de resuitados dos produtos, em grande parte ao préprio resultado
global da empresa, bem como no que diz respeito a0 modelo decisério da empresa de atuar no
mundo dos ganhos ao invés do mundo dos custos, é totalmente convergente com as idéias
subjacentes a estrutura conceitual do sistema de gestdo econémica.

Consideramos que as criticas relativas aos conceitos da contabilidade de custos tradicional
encontradas na teoria das restricbes sdo validas. O método de custeio padrdo por absorgio
amplamente utilizado pelas empresas, e 0 método de custeio real por absorcio, preconizado
pelas diversas entidades que orientam ou influenciam a classe contabil a nivel mundial, vao
contra os dois objetivos basicos de um sistema de informagao gerencial, ou seja, a avaliagdo de
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resultados e avaliagdo de desempenho. Esse procedimento de custeio distorce a verdadeira
rentabilidade dos produtos analiticos, e como consequéncia, disvirtua a mensuragao do lucro da
empresa em termos globais. Por outro lado, esse método de custeio induz fortemente 0s gestores
a otimizagao local, em prejuizo do alcance do resultado global da empresa. Apesar das severas
criticas aos conceitos de custos tradicionais, os mentores da teoria das restrigbes possuem a
lucidez de enfatizarem, contudo, que a Contabilidade “apesar de tudo é necesséria”.

Entendemos que os mentores da teoria das restricoes tém um enfogue distorcido sobre o sistema
de custos e sistema de orgarnento. Eles visualizam os sistemas gue as empresas praticam como
os Unicos sistemas contdbeis possiveis de se estruturar. Por outro lado, a medida em que a teoria
das restricdes propde a substituicdo da contabilidade de custos tradicional ¢ do sistema de
orgamentos pelos seus proprios conceilos, conforme demonstramos no decorrer do trabalho,
surge um vacuc no que diz respeito a orientagdo conceitual para a correta mensuragao dos
eventos econdmicos da empresa, destacando-se, adicionaimente, a necessidade de uma
metodologia para avaliagiéo de desempenhos com base em critérios econdmicos.

Nesse sentido, o modelo da teoria das restrigdes mostra-se incompleto. A proposta de integragao
conceitual entre os principios da TOC e do sistema de gestdo econdmica faz-se, entao, oportuna
€, a nosso ver, consubstancia-se em contribuigao relevante para preencher essa lacuna.
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