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Resumo

Diante da acirrada concorréncia e globalizagcdo de mercados, muitas empresas tém enfrentado
a pressdo do mercado na precificagdo de seus produtos e o enfraquecimento da elaboracéo do
preco de venda a partir do seu nivel de custos. E é a Teoria das restri¢des, nosso objeto de
estudo por ser uma filosofia de gestdo que vem se consolidando no meio empresarial devido
a0 seu compromisso com aldégica e a simplicidade. Uma ferramenta que vem complementar a
lacuna observada no atual sistema da contabilidade de custos, diante do exposto este estudo
teve como objetivo apurar o nivel de conhecimento e aplicacdo desta ferramenta gerencial
pelos profissionais das empresas em determinado setor empresarial. Para tanto, foi
selecionado as industrias metalUrgicas de Franca e constatou-se que as empresas pesquisadas
ainda estéo atreladas aos critérios tradicionais para formacao do preco de venda, pois a grande
maioria utiliza o custeio por absorcdo. Foi apurado que ha falta de conhecimento das novas
abordagens para precificagdo, ao constatar que a maioria dos entrevistados ndo tem
conhecimento da Teoria das Restricbes como ferramenta auxiliar na formagdo do preco de
venda. Este resultado pode ser um indicador da necessidade de trabalhos com a sociedade
empresarial para divulgar novas estratégias para a formagdo do preco de venda, como a
precificagéo pela Contabilidade de Ganhos sob a luz da Teoria das Restricoes.
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Introducéo

A Contabilidade Gerencial surgiu para que as entidades utilizem as informacdes a
fim de se comunicarem e que possam avaliar o desempenho da empresa na direcéo da sua
meta.

De acordo com a visdo de Corbett (2005), muitas empresas formam seus pregos e
calculam sua lucratividade ainda pelos métodos tradicionais da Contabilidade de Custos,
levando a empresa a uma visdo mascarada do lucro e da rentabilidade, construindo assim uma
ameaga a0 seu crescimento e maximizagao do lucro e da meta da empresa.

Tornar a mudanca uma realidade nos dias de hoje €, para muitas pessoas e empresas,
uma necessidade. Kendall (2007) chama isso de “Visao Viavel”. Segundo Kendall (2007) a
empresa precisa ser uma organizacao que aprende. Deming (apud CORBETT 1997, p.20) faa
do “saber profundo” que se deve introjetar com o fim de melhor administrar as organizagoes.

Varios autores defendem uma visdo sistémica da organizacdo e que deve ser
encarada como um todo e ndo em partes, para atingir o almejado objetivo.

Goldratt vem corroborar com esses autores no que tange a necessidade de mudar a
administracdo e de encarar a organizacdo como um todo. Entretanto, Goldratt fornece
instrumentos que possibilitam fazer essa revolucdo, que sdo 0s processos de raciocinio da
TOC (CORBETT, 1997).

Diante da acirrada concorréncia e globalizacdo de mercados muitas empresas tém
enfrentado a pressdo do mercado na precificacdo de seus produtos e o enfraguecimento da
elaboracdo do preco de venda a partir do seu nivel de custos.



O que tem impulsionado os estudiosos da area a inovagcdo de novos processos e
novas préticas para o gerenciamento de informagGes com o propdsito de melhor atender as
necessidades de uma organizagao no atual contexto empresarial. Entre as novas abordagens de
melhoria de gestdo pode-se citar o JIT - Just in Time, o0 TQM - Qualidade Total, a
Reengenharia e a Teoria das Restrigoes.

E é a Teoria das restricdes, nosso objeto de estudo, por ser uma filosofia de gestéo
gue vem se consolidando cada vez mais no meio empresarial devido ao seu compromisso com
a logica e a simplicidade. Uma ferramenta que vem complementar a lacuna observada no
atual sistema de contabilidade gerencial, a contabilidade de custos, que ndo vem satisfazendo
totalmente as necessidades na gestéo das empresas, levando em conta um mercado altamente
competitivo.

Assim este estudo tem como objetivo avaliar a formagéo do preco de venda a luz da
Teoria das Restricfes e para conhecer o nivel de conhecimento e aplicacdo desta ferramenta
gerencia pelas empresas em determinado nicho empresarial, foi selecionado as indUstrias
metal Urgicas da cidade de Franca.

Destaforma, este estudo busca responder a perguntas tais como:

O Qual aimportancia da Teoria das restrices na precificacdo de um produto?

OQual a metodologia utilizada para formacdo de precos nas Industrias
Metal Urgicas de Franca segmento M équinas?

QQual o principa objetivo naformacdo do preco de venda das maquinas?

OQual a abordagem da Contabilidade Gerencia utilizada para medir o
desempenho e o resultado da empresa?

QAs industrias metalUrgicas da cidade de Franca tém conhecimento da Teoria
das Restricbes como ferramenta estratégica na formacéo do preco de venda?

Os escassos estudos da TOC no Brasil reforcam a relevancia deste trabalho
(CORBETT, 2005). Assim, este estudo pode introduzir conceitos agueles que ndo conhecem a
Teoria das Restricbes bem como abrir novas questbes para debate entre profissionais e
académicos.

Esta pesquisa se limita ao estudo do Processo de Raciocinio da TOC, como ferramenta
de tomada de deciséo e premissas apenas para formagao de precos. N&o se preocupou com a
identificacdo das restricbes fisicas — “gargalo” (Goldratt, 1997 p. 49).

Inicialmente € apresentado, a revisdo conceitual para introduzir a abordagem da
formacgdo de preco de venda pela tradicional Contabilidade de Custo para entdo apresentar a
formagdo de preco de venda sob a Gtica da Teoria das Restrigdes. E buscando esclarecer as
guestdes levantadas a respeito do perfil de gestédo e da metodol ogia utilizada para formagéo de
precos nas Industrias MetalUrgicas de Franca no segmento de Maquinas, foi aplicado um
questionério em determinada amostra de empresas, conforme detalhado ao longo do artigo.

1 Contabilidade de Custos e Formacao de Pregos

Para Horngren(1997) o custo relata e mensura informagdes financeiras e ndo
financeiras ligadas a aquisicdo e consumo dos recursos da empresa. O autor salienta que o
gerenciamento dos custos deve ser aprincipal tarefa dos gestores para atingir a satisfacéo dos
clientes enquanto continuamente reduzem e controlam os custos.

Estudos levam a pensar que administrar em tempos de grandes mudancas exige dos
profissionais teorias eficazes de gestdo. Para Goldratt (1997) o desempenho medido por
padrbes historicos ndo faz mais sentido. A Contabilidade Gerencial, especificamente a de
custos, vem sofrendo severas criticas. A principal é de estar obsoleta, pois ndo consegue
fornecer dados adequados para a tomada de decisdes, ndo contribuindo efetivamente para o
alcance de metas e objetivos da empresa. Um dos pontos que a fizeram obsoleta séo os rateios
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dos custos fixos utilizado pelo método de Custeio por absorcéo aos produtos. (CORBETT,
1997).

Segundo diversas pesquisas, no Brasil, como nos demais paises ocidentais, a
contabilidade de custos tradicional (custeio por absor¢cdo) ainda € o sistema de Contabilidade
Gerencial mais popular e utilizado, além de ser o Unico aceito pelo Conselho Federal de
Contabilidade e Fisco, conforme os Principios Fundamentais de Contabilidade e RIR/99.

Corbett (1997) trata que a contabilidade de custos requer a existéncia de métodos de
custeio para que, ao final do processo, sgja possivel obter-se o valor a ser atribuido ao objeto
de estudo.

Martins (2003), corrobora que a contabilidade de custos é o ramo da contabilidade
gue se destina a produzir informagdes para diversos niveis gerenciais de um sistema, como
auxilio as fungdes de determinacdo de desempenho, de preco de plangjamento e controle das
operacdes e de tomada de decisdes, assim é o sistema de Contabilidade Gerencial mais usado,
juntamente com a contabilidade financeira. Esse sistema usa o custo dos produtos, as medidas
de eficiéncialocal, parafazer aligacdo entre uma deciséo e alucratividade da empresa.

Ja Atkinson et al (2000) diz que o custo aém de ser definido como um valor
monetério de bens e servicos gastos para obter beneficios reais e futuros € a principal medida
no processo de medir desempenho, seja desempenho por nimero, funcdo ou por atividade.

1.1 Conceitos e objetivos dos sistemas de custos

Segundo Martins (2003) os sistemas de custos sdo sistemas de apoio a avaliacdo de
situacdes de diferentes aternativas de decisdo dos negécios da empresa. Sua finalidade é
fornecer informagdes para:

- Avdiagdo de inventarios, produtos fabricados e vendidos e determinacdo de
resultados;

O plangamento e controle das atividades, com preparagcdo de orcamentos,

determinacao do ponto de equilibrio, entre outros.

A tomada de decisdes do tipo eliminagdo ou inclusdo de linhas de produto, pedidos

especiais, terceirizacao, entre outros,

Determinacéo do preco de venda.

Ja Horngren (1997) relata que os sistemas de custeios tém o intuito de formar custos
diferentes para diversos objetivos. Alguns objetivos citados por Horngren (1997) na formacéo
dos custos sdo: aprecamento e énfase no produto, todos os custos diretos e indiretos deveriam
ser inclusos nesse objetivo; e Demonstrativos Financeiros, nesse enfoque a vertente € nos
custos que compdem o estoque.

Em suma o autor relata que a apropriagdo dos custos ao produto € para gjudéa-los na
tomada de decisdo. “ Por exemplo, custos podem ser apropriado a um departamento para
facilitar decisdes sobre eficiéncia departamental” ( HORNGREN, 1997, p. 9).

Atkinson et a (2000) relata que ocorreu uma grande mudanca na estrutura dos custos,
0s custos indiretos participam com maior parte em fun¢do da mudanca em direcdo a uma
maior automagao que requer mais atividade de engenharia de producdo do que méo-de-obra
direta. Dessa forma o autor antecede Martins(2003) ao dizer que os sistemas de custeios
apGiam as decisdes dos negdcios da empresa em diferentes visoes.

1.2 Classificagéo dos Custos

O custo pode ser classificado em custos diretos e indiretos. Diretos sdo 0s custos que
podem ser apropriados diretamente ao produto, bastando haver uma unidade de medida de
consumo (quilos, metros, litros, ou outros.). J& os custos indiretos ndo oferecem condigéo de
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uma medida objetiva e qualquer tentativa de alocacéo deve ser feita de maneira estimada.
(MARTINS, 2003).

Entre outros autores, Martins (2003), discute outras classificagdes dos custos: Como
fixos e variaveis.

Custos variaveis. S8o aqueles cuja quantidade consumida esta diretamente ligada a

guantidade produzida. Exemplo: energia elétrica, agua.

Custos fixos: Séo aqueles gque independentemente da quantidade produzida serdo

incorridos. Exemplo: Aluguel.

Atkinson et al (2000, p 183-184) facilita 0 entendimento ao escrever que oS custos
fixos “ndo mudam com as mudancas no nivel da producdo durante curtos periodos de tempo”
€ 0s custos varidveis “ mudam em propor¢ao as mudancas no nivel de producado”.

Para Viceconti (2000), h& outras terminologias utilizadas em custos como: Custo
primério e custo de transformag&o.

Custo primério é o custo direto + mdo-de-obra direta (MP + MOD).

Custo de transformacéo € o custo de méao-de-obra direta + custos indiretos (MOD +

CIF).

Horngren (1997) afirma que os custos direto sdo aqueles que podem ser identificados de
maneira economicamente viavel, “custo efetivo”, e os indiretos ndo identificados de maneira
economicamente viavel. No que tange o custo direto + méao-de-obra direta, percebe-se a
semelhanca de nomenclatura, utilizada posteriormente por Viceconti, ja o custo de mdo-de-
obradireta + custos indiretos o autor o define como eusto de conversio.

1.3 Tiposde Custeio maistradicionais e utilizados

Segundo Viceconti (2000), os tipos de custeio s&0:

1.3.1 Custeio Pleno ou Absorc&o: consiste na apropriacéo de todos os custos diretos ou
indiretos a producdo do periodo, de forma direta ou indireta, mediante critérios de rateio. A
distincdo principal no custeio por absorcdo € entre custos e despesas. A separacdo €
importante porque as despesas sdo contabilizadas de imediato contra o resultado do periodo,
enquanto somente os custos relativos dos produtos vendidos terdo idéntico tratamento. “[...]
0s custos relativos aos produtos em elaboracdo e os produtos acabados que ndo tenham sido
vendidos estardo ativados nos estoques desses produtos[...]” (VICECONTI, 2000, p.21).

1.3.2 Custeio Direto ou Variavel: A premissa basica do custeio direto € a de que
somente 0s custos claramente identificados com os produtos vendidos (varidveis, sendo
diretos ou indiretos) devem ser apropriados. Este método considera apenas 0s custos variaveis
de producdo e comercializacdo do produto como matéria-prima, méo-de-obra direta, servigcos
de terceiros aplicados ao produto, impostos e comissdes sobre vendas. Com isso, elimina-se a
necessidade de rateios e, conseqientemente, as distor¢oes decorrentes dele.

Somente sdo apropriados a producdo os custos variaveis. Os custos fixos sdo
contabilizados diretamente a débito de conta de resultado (juntamente com as despesas) sob a
alegacdo (fundamentada) de que estes ocorrerdo independentes do volume de producéo da
empresa. (VICECONTI, 2000, p.25).

Para Martins (2003, p.204), o Custeio variavel é o método indicado para tomada de
decisdes, ndo é vdido para os balancos externos. Por isso, ndo é aceito pela auditoria
independente nem pelo Fisco, por contrariar 0s principios da competéncia, confrontacéo e
realizacéo.

1.3.3 Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing — ABC)

O custo ABC - Activity Basead Costing € uma das maneiras de que dispomos para
calcular os custos da empresa, uma metodologia que procura reduzir sensivelmente as
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distor¢bes provocadas pelo rateio arbitrério dos custos indiretos, mas mesmo assim ha o
rateio.

Segundo Atkinson et a (2000), o custo ABC - Activity Basead Costing rejeita
suposicBes, 0 método liga as atividades ocorridas aos produtos confeccionados como um
direcionador de custo, que mede o gasto médio ocorrido em cada atividade, pelos varios
produtos produzidos.

Os custos das atividades sdo atribuidos aos produtos na medida do consumo que os

produtos exerceram, em média sobre as atividades.
Sistemas de Custeio baseado em atividades sdo sistemas de custeio de produtos que
atribuem os custos de apoio aos produtos, na propor¢do da demanda que cada

produto exerce sobre vérias atividades. (ATKINSON ET AL p. 308. 2000).

Tabela 1 Comparagéo entre 0s principais sistemas de custeio.

Custeamento Pleno ou Absorgéo Custeamento direto ou Variavel Método ABC

Classificagédo dos custos em Diretos e Indiretos | Classificagéo de custos em Fixos e Variaveis |Classificacéo de custos em Fixos e Variaveis
E o critério aceito pelo fisco e pelos Principios

Contébeis. E um critério gerencial, interno e estratégico.  |E um critério gerencial, interno e estratégico.
Método de Custeio de Produto. Método de Custeio de Periodo. Método de Custeio de Produto.
Visdo de Longo Prazo. Visdo de Curto Prazo. Vis&o de maior eficiéncia

As atividades consomem 0s recursos e 0s
Os produtos consomem 0S recursos. Os produtos consomem 0S recursos. produtos cosomem as atividades.

Fonte: AUTORES

1.4 Formacao de Precos pelo Método Tradicional

Em sua obra Cogan (2001) relata que a formagdo de precos € historicamente € dada
pela soma do lucro aos custos, ou como 0 paradigma que numa economia competitiva
caminha para uma perfeicdo, o prego é determinado pelo mercado. Existem diversos fatores
gue influenciam diretamente na formagéo de pregos como a economia, a administragéo, o
mercado e 0 marketing. Diversas estratégias, contudo, podem ser levadas em consideracdo na
flxagao dos precos de venda:

Estratégias de precos distintos;

Estratégias de precos competitivos;

Estratégias de precificagdo por linhas de produtos,

Estratégias de precos Imagem e Psicologia

Senge et a (2000) entendem que as estratégias constituem a esséncia da inteligéncia.
S80 as formas como organizamos NoSsoS pensamentos e comportamentos para atingir uma
meta. Diferentes focos ou segmentos requerem diferentes estratégias, mas os objetivos sdo
sempre 0S mesmos, atingir a meta proposta.

Na fixagcdo do preco os objetivos mais destacados por diversos autores sdo:
Participacdo no mercado, selecionar o mercado, pronta recuperacéo de caixa, promover linha
de produtos, maximizar o lucro e eliminar a concorréncia.

Determinar pregos competitivos é uma tarefa que exige do gestor o conhecimento dos
componentes que ddo origem ao preco de venda. A definicdo da estrutura de custos €
importante para demonstrar claramente ao gestor quanto lucrou.

Segundo Atkinson et a (2000), o preco de um produto a longo prazo deve cobrir seu
custo, ou empresa ndo mais ird produzi-lo. Ha inimeros métodos utilizados para formacao de
precos de venda com base em consideracbes de custo. E dado o destagque aos mais
conhecidos:



1.4.1 Método de formacao de precos Baseado no Custo Pleno Ou Absor ¢do

Esse método se baseia na aplicagdo de todos os custos de produto acrescido da
margem de lucro. “Nesse caso 0s precos de vendas so iguais ao custo total da producéo, mais
um acréscimo percentual para cobrir as despesas operacionais e proporcionar uma margem
desgjada de lucro”. (VICECONTI, 2000, p.187).

Os Custos indiretos de fabricagcdo sdo estimados com base no volume norma de
producdo e venda da empresa e rateados para o produto X com base em critérios considerados
adequados.

1.4.2 Método Baseado no Custeio Variavel

Neste método somam-se 0s custos e as despesas variaveis (diretos e indiretos) e sobre
esse total aplica-se a margem de lucro.

De acordo com Viceconti (2000, p. 190), as vantagens de se fixarem pregos com base
no custeio direto sdo muitas, uma em especia € flexibilidade que se tem em relagdo ao custeio
por absorcdo. Este método permite aceitar pedidos mesmo que 0s precos propostos de compra
sgjam menores ao custo unitério total de producdo. Sendo este prego apenas acima da soma
dos custos e despesas variaveis por unidade, a margem de contribuicdo unitaria ja sera
positiva.

1.4.3 Célculo do MARKUP

Segundo Cogan (2001), Markup € um indice aplicado sobre o custo de um bem ou
servico para formagdo do preco de venda. Esse indice € tal que cobre os impostos e taxas
sobre as vendas, as despesas administrativas e de vendas fixas, os custos diretos e indiretos e
o lucro desgjado.

Dessa forma, a contabilidade de custos acredita que fornece dados alinhados para a
tomada de decisio tanto quanto para a formagao de precos.

2 TOC - TEORIA DAS RESTRICOES - Theory of Constraints

Os conceitos do que hoje chamamos de Teoria das Restricbes (TOC) surgiram nos
anos 70, quando um israelense estudante de fisica, Eliyahu Goldratt, envolveu-se com os
problemas da logistica de producdo. A formulagdo foi um sucesso, outras empresas se
interessaram em aprender a técnica. Goldratt ent&o se dedicou a elaborar mais o seu método e
a dissemin&lo por meio da venda do software OPT (Optimized Production Technology)
Tecnologia da Producdo Otimizada. (CORBETT Netto, 1997)

Para divulgar seu método de producéo, além de palestras nas universidades dos EUA e
da Europa, em 1984 escreveu um livro sobre suateoria de forma ampliada, incluindo a Teoria
das Restricoes.

As empresas a0 implantar a logistica de producdo de Goldratt eliminavam os
problemas existentes na producdo, porém esses problemas surgiam em outras locais.
(NOREEN, 1996). Assim Corbett Netto (1997, p.38) relata que “Goldratt passou entdo a
elaborar solugdes para as outras &reas das empresas, como logistica de distribuicdo e
gerenciamento de projetos. Porém, ele sabia que as empresas precisavam de algo mais
consistente que solugdes prontas. toda vez que uma empresa aplicava as solugdes que ele
tinha criado, dava um salto em competitividade, mas depois estagnava’.

Entende-se hoje que a TOC é composta de dois campos. 0s processos de raciocinio, e
os aplicativos especificos como logistica de producdo (Tambor-Pulméo-Corda), e as medidas
de sobrevivéncia (Ganho, Invent&rio, Despesa Operacional), desenvolvidos usando os
processos de raciocinio. Os processos de raciocinio de Goldratt, é a base da TOC, sdo
utilizados em varias &reas do conhecimento humano.

Para Corbett Netto (1997,), o fundamento basico desse processo de raciocinio € o de
gue, em qualquer sistema, existem poucas causas que explicam todos seus sintomas. Num
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estudo mais recente, Corbett (2005, p.34) afirma que “Os processos de raciocinio sdo
baseados na lei de causa e €efeito, sdo diagramas |6gicos que nos ajudam a explicitar nossa
intuicdo”. O autor (2005 p.15) escreve também que esses processos de raciocinio séo
estruturas chave numa organizacdo que procura causar mudancgas consequentemente entrando
num processo de otimizacdo continua.

Segundo Noreen (1996), os processos de raciocinio sdo vérias ferramentas baseadas na
l6gica, com o intuito de gudar a diagnosticar problemas e encontrar solugdes. Como
qualquer outro processo de decisdo, 0 processo de raciocinio ndo € infalivel, decisdes erradas
podem ocorrer.

NOREEN (1996, p. 151) diz que o processo de raciocinio comega com a premissa de
gue, para melhorar, as pessoas precisam ser capazes de responder a trés perguntas. “O que
mudar?’ “Para que mudar?’ “ Como causar a mudanca?’

O autor ainda explica que, 0 que mudar é usado a ferramenta: “Arvore da Realidade
Atual (ARA)”. Para que mudar utiliza as ferramentas. “Diagrama de Dispersdo de Nuvem
(DDN) e Arvore da Redidade Futura (ARF)”. Como causar a mudanca as ferramentas €
“Arvore de Pré-Requisitos e Arvore de Transicao”.

O processo de aprimoramento continuo da Teoria das Restricdes foi elaborado para o
gerenciamento das restricdes a partir dos processos de raciocinio. De acordo com Cobertt
Neto (1997, p.40), esses processos de aprimoramento sd0 especiamente para restrigoes
fisicas, mas ndo deixando de ser também adequado a todas as demais &reas e restricdes das
empresas, sempre conduzindo os esforcos em direcdo a meta.

Tabela 2 Cinco passos do processo de aprimoramento.
1 | Identificar arestri¢do do sistema.

2 | Explorar arestricdo do sistema.

3 | Subordinar tudo 0 mais a decisdo acima.

4 | Elevar arestricdo do sistema.

Se num passo anterior a restricdo for quebrada, volte ao passo um. Mas ndo deixe que a inércia se
5 |torne arestri¢do do sistema.

Fonte: COBERTT NETO (1997, p.40)

Um ponto extremamente importante € o passo cinco, no qual Goldratt diz para tomar
cuidado com a nossa inércia. Segundo €ele, a grande maioria das empresas ndo tem restricoes
fisicas (como um gargalo na fébrica), mas sim restricdes politicas. O que ele quer dizer com
iSSO € que amaior parte das vezes o que limita 0 desempenho de um sistema € a nossa inércia,
gue pode ser arestricéo do sistema.

Usando esse processo, podemos focar nossos esforcos nos poucos pontos de um
sistema que determinam seu desempenho (nas suas restrigdes), e assm podemos melhorar
significativamente seu desempenho em curto prazo.

Segundo Corbett (2005), restricdo é qualquer elemento que impeca o sistema de
atingir um desempenho maior em relacéo a sua meta. No livio A Meta, a analogia dos
escoteiros prova que qualquer sistema tem bem poucas restricoes e ab mesmo tempo qual quer
sistema tem pelo menos uma restricdo, caso ndo existissem restrigdes, o lucro das empresas
seriainfinito.

Segundo véarios pesquisadores, as restrices podem ser fisicas ou de politicas. As
restricbes fisicas incluem mercado, fornecedores, maguinas, matérias, pedidos, projetos e
pessoas, sdo chamadas de restri¢Oes de recursos. Goldratt chama essa restri¢éo de recursos de
“Gargalo”. As restrices de politicas sdo obtidas por normas, procedimentos e planegjamento
estratégico das entidades.



2.1 Contabilidade de Ganhos

A Contabilidade de Ganhos, segundo Corbett Netto (1997), é originéria dos principios
basicos da Teoria das Restricbes, que visualiza toda empresa como um sistema, isto € um
conjunto de elementos entre os quais ha relagdo de interdependéncia

Ainda segundo Corbett (2005) a Contabilidade de Ganhos acredita que para a tomada
de decisdo ndo se precisa calcular, e nem se ater ao custo dos produtos, e ssm ao impacto da
decisdo no resultado global do sistema. Para esta andlise, deve-se utilizar as trés medidas de
sobrevivéncia Ganho (G), Inventario(l), Despesa Operacional(DOe as duas medidas de
desempenho global Lucro Liquido (LL) e retorno sobre o Investimento(RS!).

Na Contabilidade Gerencial, a Teoria das Restricbes redefine os parametros
financeiros para tornar a decisdo diretamente relacionada as restricoes e ao resultado global e
ndo aos resultados parciais expressos por margem de lucro por produto. (GOLDRATT, 1996)
2.2 Contabilidade de Ganhos ver sus a Contabilidade de Custo

Um dos conceitos fundamentais € o reconhecimento do papel darestricdo do sistemae
por causa desse efeito, a contabilidade de ganhos ndo aloca custos aos produtos, como na
metodologia do Custeio por Absorcéo e ABC:

A grande diferenca entre a Contabilidade de Ganhos e as demais metodologias de
custeio por absorcdo é que a esta considera valida a procura da otimizagdo local,
admitem a existéncia de lotes econdmicos e procuram minimizagdo dos custos
unitarios. Diferentemente, a Contabilidade de Ganhos tem como pressuposto que o
desempenho global do sistema depende dos esforcos conjuntos de todos os
elementos do sistema (CORBETT NETTO, 1997, p.125/126).

A Contabilidade de Ganhos pouco difere do conceito de Margem de Contribuicéo,
conforme Noreen (1996, p.16) afirma “A nivel conceitual, o ganho néo pode ser distinguido
da margem de contribuicdo. Ganho € receita menos “ Custos totalmente variaveis’, e a
definicdo geral da margem de contribuicdo e receita menos custos variaveis’ .

Em uma andlise comparativa, a Contabilidade de Ganhos pode ser rotulada como uma
variagdo do custeio variavel (direto). A maior diferenca é com relacdo ao tratamento da méao-
de-obra direta que, para Goldratt, € uma despesa fixa, portanto classificada como despesa
operaciona (DO). Para Noreen (1996, p. 16) o tratamento convencional no custeio variavel é
considerar méo-de-obra direta como custo variavel. No entanto, € apenas uma convengdo. Se
a mao-de-obra for considerada como fixa sob 0 custeio variavel, seria idéntico a
Contabilidade de Ganhos, sem considerar a maneira como algumas contas sdo rotuladas.

Tabela 3 Comparacdo entre Custeio Varidvel e Contabilidade de Ganhos

Custeamento Variavel Convencional Contabilidade de Ganhos
Receitas Receitas
(-) Materiais Diretos
(-) M&o-de-obra direta (-) Custos totalmente varidveis
(-) despesas administrativas * (-) despesas administrativas *
(=) Margem de Contribui¢édo (=) Ganho
(-) Despesas Fixas (-) Despesas Operacionais
(=) Lucro (=) Lucro
* despesas gerais administrativas tanto de produgdo como de ndo-producéo

Fonte: NOREEN, 1996, p. 17

2.3 Formacéao de Precos Pela Theory of Constraints
Para Corbett(1997) segundo a Teoria das Restrigdes a precificacdo com base apenas
no custo restringe o desempenho da empresa. Alguns anos depois Corbett (2005, p.149)
afirma gque “néo se deve usar o conceito erréneo de custo do produto para estipular precos’,
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este deve ser feito de acordo com o valor que o mercado paga. Na precificacdo, o objetivo da
Teoria das Restricdes é definir precos que explorem a capacidade instalada, que sejam
competitivos e garantam o melhor retorno sobre o investimento para a empresa. Segundo
Goldratt (apud Corbett, 1997) devem-se aplicar conceitos intuitivos, |6gicos e de bom senso,
gue alicercem a tomada de decisdo gerencial, independente da contabilidade convencional e
fiscal.

Por meio da Contabilidade Gerencial, utilizando a metodologia TOC como
ferramentas de sobrevivéncia e desempenho, tem-se a informagdo se 0s precos estipulados a
um determinado volume de vendas irdo aumentar a lucratividade da empresa.

Utilizando os demonstrativos da Contabilidade de Ganhos, Corbett Netto (1997)
propde dois métodos que fazem essa andlise. Assim descreve: “O primeiro exige que o
departamento de marketing e vendas estime o preco e o volume de vendas do produto e novo
mix de vendas, e entdo alimentados os dados nos demonstrativos para ver qual impacto nos
resultadosfinais’ (CORBETT NETTO,1997, p.168).

De acordo com Corbett (2005 p.152), o outro método de precificacdo parte daidéia de
pré-estabelecer o retorno sobre o investimento (RSI) desgado pela empresa, para entéo
estabelecer o preco de venda do produto. O RSl desgjado deve ser igual a0 RS atua da
empresa, pois assim mostrara 0 preco minimo que a empresa devera cobrar por esse produto
para manter sua rentabilidade.

Quando produtos da mesma producdo passam por recursos diferentes, pode ocorrer
mais do que uma restricdo de capacidade. Nesse caso, faz-se necess&rio um demonstrativo
para cada restricdo, calculando o ganho por restricdo de cada um, somando posteriormente os
ganhos e deles subtraindo as despesas operacionais, chegando ao Lucro Liquido.

2.4 Férmulas praticas de For macao de precos.

Com umavisdo geral e de forma simplificada, Fullman (2005 p.4) escreve: “Em uma
concorréncia cada vez mais acirrada, onde a principal arma € o preco, a forma de calculé-lo é
determinante para 0 sucesso ou fracasso do negicio”.

Tabela 4 Férmulas préticas de Formagéo de pregos.

Total do inventério existente em edificios, equipamentos, instalagdes, estoques, patentes e ou tudo que pode ser vendido a
| preco de mercado.

DO Despesas operacionais - total de despesas efetuadas pela empresa independente de vender ou néo. Incluir tudo que é fixo.

Ganho total - diferenca entre o somatério de todas as vendas liquidas e o somatério de todos os Custos Diretamente
GT Variaveis.

Venda liquida - Prego de Venda menos desconto, impostos, e taxas incidentes diretamente sobre a venda, comissées, fretes,
VL embalagens especiais.

Quantidade Produzida - quantidade capaz de ser produzida na limitag&o e expedida para o cliente em um determinado
QP periodo.

Capacidade Limite - tempo total disponivel na limitagéo dividido pelo tempo dispendido no processo das unidades

CL programadas + tempo de preparacdo para o respectivo lote.

Custo Diretamente variavel - custo unitario das matérias primas, componentes, acessérios, embalagens padréo e o custo
CDV pago a terceiros. O total considera a quantidade produzida e vendida no determinado periodo.

PBV Preco Basico de Vendas - O que preco que satisfaz o retorno sobre o investimento quando se vende a capacidade.

Fonte: FULLMAN (2005, p.40)



Tabela 5 Férmulas préticas para calculo do retorno sobre investimento, ganho e custo unitério
de vendas.

RSI GT-DO GT= RSI XI+DO
|
GT VL-CDV VL=GT+CDV
CDhV QP x custo unit.
PBV VL
QP

Fonte: FULLMAN (2005, p.40)

A restricdo de capacidade € o mercado ocorre quando a empresa tem capacidade de
produzir mais que 0 mercado consome isto € quando a empresa tem capacidade ociosa. Nesse
caso, 0 critério de comparacdo entre os produtos deve ser apenas 0 ganho unitério, pois ndo
temos recurso fisico com restricdo de capacidade, impedindo a empresa de ir a direcdo a sua
meta. Qualquer venda de produto cujo preco sgja maior que o custo totalmente variavel
(CTV), e que ndo aumente a despesa operaciona (DO), contribui para o aumento do resultado
final da empresa. O que ha por traz dessa andlise € o de que a despesa operaciona (DO) da
empresa ndo varia proporcionamente com o aumento de producéo, em especial quando a
empresa tem capacidade ociosa.

Assim, quando a restricéo da empresa € o mercado € um excelente momento do setor
de marketing reforcar suas acbes utilizando os processos de focalizagdo da Teoria das
Restricdes. KENDALL (2007).

Para 0 autor, a percepcdo de valor baseia-se nos problemas que aguele produto ajudara
o cliente a solucionar em seu ambiente e nos beneficios resultantes. Quanto maiores forem o0s
problemas que o produto solucionar, tanto maior serd a percepcao de valor. Uma das funcbes
do marketing é contribuir naformacéo do prego de venda através da elevacdo da percepcdo de
valor do produto. Dessa forma o preco serd adequado a esse valor, e ndo um prego artificial
baseado em alocacéo de custos. KENDALL (2007 p. 58) diz “Quando o cliente tem uma
maior percepcao de valor, o preco pode ser aumentado. Para isso, o marketing deve focar
algo muito mais importante do que as caracteristicas de produto, aplicando 0s cinco passos
da focalizagdo” .

No entender do Corbett (2005), a Teoria das Restricbes fornece uma grande
contribui¢do para 0 novo paradigma da administracdo no novo século. Muitas outras teorias e
cientistas estdo levando a Contabilidade Gerencial para a direcdo de um novo escopo. Todos
advogam o abandono do paradigma obsoleto da Contabilidade de Custos para um novo
modelo, que encare a empresa como um sistema.

3 O Papel da Teoria das Restrigdes na formacao do preco de venda de maquinas nas
industrias metallr gicas da cidade de Franca.

A pesguisa sobre o conhecimento e aplicacdo pratica da Teoria das Restricdes na
formagdo de precos foi realizada com as Industrias metalUrgicas de Franca, do segmento de
méquinas, constituiu-se da andlise de caracteristicas técnicas utilizadas para a formagdo do
preco de venda de suas méguinas.

O nimero de empresas participantes na pesquisa ficou concretizado com 15
entrevistas, representando 42% do total das 36 empresas associadas no Sindicato dos
Metal Urgicos de Franca no (segmento de méaquinas) o que incita uma margem de erro de 20%.
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O Método utilizado para coleta de dados foi entrevista, com apoio de um questionario
previamente elaborado, aos profissionais responsaveis pelos processos de decisorios na
Industria, como contadores, gerentes administrativos e de custos além dos Sdcios.

Diante de uma populacdo total de 36 industrias metalUrgicas, foi obtido o retorno de
quinze empresas, em que 0s responsaveis pelas respostas ao questionario foram pessoas
ligadas e responsaveis aos processos de decisdo na indistria, como contadores, gerentes
administrativos e de custos além dos socios. Essas pessoas estavam entre a faixa etéria de
idade de 36 e 49 anos, sendo 90% do sexo masculino.

Variaves Pesquisadas

S0 as seguintes as varidvels pesquisadas, nas quais o artigo se restringiu a discutir
aquelas relativas a formacdo do preco de venda sob 0 enfoque da Teoria das Restricoes:

Tabela 6 — Variaveis pesguisas

Q Tema Variaveis pesquisadas

1 INFORMACOES GERAIS » Inicio das atividades (tempo de vida da empresa)
» Numero de empregados:
» Posicdo do respondente na empresa;
» Qual aformacdo académica do responsavel pela elaboracéo do

preco de venda?
2 Perfil de Gestdo no Processo de
Elaboracéo do Prego deVenda | » Qual a ferramenta da Contabilidade de maior utilidade para a

empresa?

» Qua amaior preocupacdo em relacdo aos sistemas de gestéo?

» Qua o principal objetivo para formar o preco de venda dos
produtos?

» Qual o critério utilizado?

» Como a Mao-de-obra direta é classificada?

4 Nivel de conhecimento daTeoria | » Tem conhecimento da Teoria das Restricbes como ferramenta
das RestrigOes. auxiliar naformag&o do prego de venda?

Seguindo a metodologia cientifica, este trabalho é de natureza quantitativa, tendo em
vista 0 seu objetivo e o problema de pesquisa é de quantificar determinados atributos das
industrias metal Urgicas da cidade de Franca e da sua relagdo com a Teoria das Restrigdes para
formacao do prego de venda. Foram feitas andlises univariadas de cada variavel pesguisada
apresentada anteriormente. Desta forma, para este estudo, os dados foram agrupados e
apresentados de forma estruturada para facilitar a andlise e discussdo dos resultados.

Tabela 7 — Informagoes ger ais das empr esas pesquisadas

Variaveis Pesquisadas Resultado
1. Inicio das atividades (Tempo) A maioriatem 50 anos de atividade.
2. NUmero de empregados 40% tém em média 80 funciondrios, 20%-35 e 40% - 10.
3. Posi¢do do respondente na empresa Gerentes de custos, Gerentes administrativos e
Contadores.
4. Qual aformacdo do responsavel pela Contadores, Engenheiro Industrial, Engenheiro
elaboracdo do preco de venda? Mecénico e em 30% dos casos 2° grau.
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TABELA 8 — Perfil de Gestdo no Processo de Elaboracdo do Preco de Venda

Variaveis Pesquisadas Resultado
1. Qual a ferramenta da Contabilidade de maior | 33% contabilidade financeira
utilidade para a empresa? 27% contabilidade de custos

27% margem de contribuicdo
13% contabilidade de ganhos

0% Orgamentos
2. Qual o principal objetivo para formar o prego | 39% participar do mercado
de venda dos produtos? 33% maximizagao dos lucros

7% atingir segmentos de mercado,
7% maximizar recuperacao de caixa,
7% promover linha de produtos, e
7% eliminar a concorréncia

3. Qual o critério utilizado? 60% método de custeio pleno ou absor¢éo
13,3% Custeio variavel

13,3% MARKUP

13,3% Contabilidade de Ganhos

0% Custeio ABC

4, Como a Méao-de-obra direta é classificada na 60% como Custo Direto
formag&o de pregos? 40% como custo indireto

5. Tem conhecimento da Teoria das Restriges| 67% néo conhecem esta teoria
como ferramenta auxiliar na formagéo do prego | 33% disseram conhecer
de venda?

E constatado que a grande maioria dos entrevistados ainda vislumbra a contabilidade
como ferramenta financeira (39%) e de custos (27%), e poucos (13%) aproveitam dos
conceitos e préticas da contabilidade de ganhos para estabelecer metas e avaliar o Ganho e 0
Retorno Sobre o Investimento proveniente das decisdes tomadas no processo de elaboracéo de
precos.

A precificagéo de seus produtos tem vistas a buscar participacdo no mercado (39%) e
na maximizacdo dos lucros (33%), mas se cruzarmos as 2 variaveis percebe-se que a maioria
das empresas ndo congtitui metas para acance destes objetivos através dos conceitos da
Contabilidade de Ganhos.

As empresas pesguisadas ainda estdo atreladas aos critérios tradicionais para formagéo
do preco de venda, pois 60% dos pesguisados ainda utilizam o custeio por absor¢cdo para
formagdo do prego de venda, apenas 13% trabalha com os conceitos da Contabilidade de
Ganhos e nenhuma empresa utiliza o critério ABC. Fica claro a fata de conhecimento das
novas abordagens para precificagdo a0 constatar que a maioria das empresas pesquisadas
(67%) nao tem conhecimento da Teoria das Restricdes como ferramenta auxiliar na formagéo
do preco de venda.
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Tabela 8 - Comparagéo entre Contabilidade de Ganhos e Custeio Por Absorcéo.

| Comparacao Contabilidade de Ganhos e Custeio Absorcao
| Contapligade de Gannos | Custeio Por Absorcao |

Analise Trimestral - 500 unidades produzidas e 264 unidades vendidas
NOME ] R$ R$

Receita Op. Bruta 848.000.00 848.000.00
mpostos 38.750.00
Receita Op. Liquida 809.250,00
Matéria Prima Direta 343.271.26 343.271.26
Servicos de Producédo Direto 10.162.00 10.162.00
Impostos 38.750.00

CIE 12.519.78
Lucro Bruto 443.296,96
Ganho 455.816,74
IDO Industria 23.711,70 | |
Despesas Administrativas 250.748,50
DO Administracao 250.748,50

Despesas Comerciais 69.677,05
DO Comerciais 69.677,05

Outras Despesas Nao op. 6.099,65
DO N&o operacionais 6.099,65

L.Liquido 116.771,76
L.Liquido (G-DO) 105.579,84

Fonte: Autores elaboragdo com dados de empr esas pesquisadas

Dessa forma conclui-se que os 13% dos pesguisados que conhecem a Teoria das
Restricbes como ferramenta auxiliar na formagdo do preco de venda, enxergam o custo
apenas como uma parcela do todo. Num mercado onde os pregos de venda sofrem influéncias
de muitas variaveis é importante analisar paralelamente ao prego de venda o lucro da empresa,
pois deste depende sua continuidade.

Assim neste estudo, afirma-se que, a Contabilidade de Ganhos é uma ferramenta
contributiva na evolugdo das praticas da contabilidade gerencial, no tocante a apuracéo de um
lucro ndo “mascarado”. E mostra a situagcdo da empresa mais proxima da sua realidade em
comparacdo com a precificacdo pelo Custeio por Absorcdo que € o critério permitido pela
legislacdo para efeito de tributagdo, vai resultar em um lucro maior e conseqiientemente um
imposto de renda maior. E ainda um estoque valorizado aumentando o valor dos
investimentos da empresa levando-a distanciar-se da redlidade e da meta da empresa.
Entende-se que esse “maior” lucro decorre do custo indireto de fabricacéo - CIF que no
Custeio por Absorcdo € rateado pelos produtos que ficam em estoque diferentemente da
Contabilidade Ganhos que declara todos esses gastos como Despesas Operacionais - DO
referente ao periodo.

CONCLUSAO

A globalizagdo e a competitividade tém exigido das empresas a busca constante pela
vantagem competitiva através do prego de venda. A formagado de precos tem varios objetivos,
como participar do mercado e maximizar a lucratividade que sd0 os mais cobi¢ados. Para
atingir os objetivos com a formacdo de precos, muitas estratégias podem e devem ser
utilizadas e o sucesso da precificacdo vai depender da estratégia mais adequada e inteligente.

O sistema de formacdo de pregos que a empresa utiliza devera estar continuamente em
andlise quanto a sua capacidade de levar a empresa em direcdo a meta estabelecida. Este
trabalho procura demonstrar a partir da Teoria das Restrigdes que a formagdo de precos pelo
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método tradiciona de custeio por absorcdo é obsoleto, além de mascarar o lucro da empresa
ao deixar registrado em estoque o gasto jaincorrido.

Na precificacdo pela Contabilidade de Ganhos sob a luz da Teoria das Restrigdes o
objetivo é definir pregos com base na capacidade instalada, na percepcdo de valor do produto
no mercado e que sgjam competitivos e garantam o melhor retorno sobre o investimento para
a empresa. Devem-se aplicar conceitos intuitivos, 16gicos e de bom senso, que aicercem a
tomada de decisio gerencial, independente da contabilidade convencional e fiscal.

A comparacdo entre a Contabilidade de Ganhos e o Custeio Varidvel e ou Margem de
Contribuicéo, aponta a pequena diferenca entre os conceitos. Diferenca esta que pode inexistir
se igualada a convencdo de tratamento da méao-de-obra direta. Para a Contabilidade de
Ganhos, a mao-de-obra direta € uma despesa fixa, portanto classificada como Despesa
Operaciona (DO). No custeio variavel, o tratamento convencional é considerar mao-de-obra
direta como custo variavel.

Importante destacar as criticas a Teoria das Restricdes no sentido de ser muito parecida
com o Custeio Direto, e de ndo se preocupar com os custos indiretos. Mas por outro lado, foi
verificado que a TOC se preocupa com 0 longo prazo, quando todas as decisdes s&o
analisadas pelo impacto no Ganho.

Sendo assim, a divulgacéo da contribuicdo da Teoria das Restri¢cdes para a formagdo de
preco de venda é premente. A grande maioria dos entrevistados ainda vislumbra a
contabilidade como ferramenta financeira (39%) e de custos (27%), aproveitam muito pouco
dos conceitos e préticas da contabilidade de ganhos (13%) para estabelecer metas e avaliar o
Ganho e 0 Retorno Sobre o Investimento proveniente das decisdes tomadas no processo de
elaboracéo de precos.

As empresas pesquisadas ainda est8o atreladas aos critérios tradicionais para formacéo
do preco de venda, pois 60% dos pesquisados ainda utilizam o custeio por absor¢éo para a
formagdo do prego de venda, apenas 13% trabalha com os conceitos da Contabilidade de
Ganhos e nenhuma empresa utiliza o critério ABC. Fica claro a falta de conhecimento das
novas abordagens para precificagdo ao constatar que a maioria dos entrevistados (67%) néo
tem conhecimento da Teoria das Restricbes como ferramenta auxiliar na formagdo do preco
de venda.

Sabe-se que nenhum sistema para processo de decisdo € infalivel, estudos mostram
gue nem mesmo um excelente sistema de Contabilidade Gerencial vai sozinho, garantir o
sucesso da empresa na diregdo da sua meta Mas um sistema de Contabilidade Gerencial
obsoleto pode inibir o ganho da empresa e pior constituindo-se em uma ameaca a sua
continuacdo e maximizagao do lucro e da meta da empresa.

Por fim conclui-se que a formacéo de preco de venda vai além dos diversos célculos
gue o determinam, ou de algum objetivo interno da empresa. Na verdade as empresas
enfrentam situagbes competitivas de mercado que impde um certo pregco de venda muito
diferente do prego interno calculado.

Quando a empresa depende da estrutura imposta pelo mercado, o mais indicado é
calcular o prego de venda como uma referéncia como exposto e progressivamente fazer os
gjustes necessarios, tendo constantemente em vista a visdo de aumentar a percepcao de valor
do produto para conseglentemente atingir o preco de venda que atenderd as metas da
empresa.
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