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Resumo:

No ambiente de alta complexidade em que as empresas se encontram as medidas de desempenho sdo cada vez
mais importantes para os gestores. Entre as medidas de desempenho ha aquelas derivadas da aplicacéo dos
métodos de gestdo de custos. Assim, a busca por métodos de gestdo de custos que capazes de levar a
maximizacédo do valor para os shareholders é certamente uma das principais metas de todos os envolvidos na
gestdo. Na gestdo de custos diversas metodologias estdo disponiveis. Algumas buscam apresentar
determinadas vantagens sobre as demais, sob determinada 6tica. No entanto nenhuma delas pode ser
considerada conclusiva para todas as situagdes demandadas pelos tomadores de decisdo. E dentro desta
perspectiva que este artigo se propde a analisar as possibilidades de contribuicbes que a Teoria das
Restricdes (Theory of Constraints - TOC) pode dar para a Gestao de Custos. A andlise pretendida esta focada
na Cadeia de Valores. Para isso, discorre-se sobre duas abordagens de custos que se valem de metodol ogias
diferentes, a TOC com o uso dos Custos Totalmente Variados (CTV) estruturados a partir da Contabilidade
de Ganhos (Throughput Accounting) e, o Custeio por Atividades (ABC Costing) gque se ajusta a gestdo de
custos da cadeia de valores. Para isso, empreendeu-se uma pesquisa bibliografica com enfoque qualitativo.
Ao final da sua contribuicdo articulando reflexdes sobre a possibilidade da aplicacdo do arcabouco
conceitual da TOC na Gestéo de Custos da Cadeia de Valores.
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O uso do arcabouco conceitual da Teoria das Restricdes para a
melhoria da gestdo dos custos na cadeia de valores

Resumo

No ambiente de alta complexidade em que as empresas se encontram as medidas de
desempenho sdo cada vez mais importantes para 0s gestores. Entre as medidas de
desempenho ha aquelas derivadas da aplicacdo dos métodos de gestdo de custos. Assim, a
busca por métodos de gestdo de custos que capazes de levar a maximizacao do valor para o0s
shareholders é certamente uma das principais metas de todos os envolvidos na gestdo. Na
gestdo de custos diversas metodologias estdo disponiveis. Algumas buscam apresentar
determinadas vantagens sobre as demais, sob determinada 6tica. No entanto nenhuma delas
pode ser considerada conclusiva para todas as situagfes demandadas pelos tomadores de
decisfo. E dentro desta perspectiva que este artigo se propde a analisar as possibilidades de
contribuicdes que a Teoria das Restricbes (Theory of Constraints - TOC) pode dar para a
Gestao de Custos. A analise pretendida esta focada na Cadeia de Valores. Para isso, discorre-
se sobre duas abordagens de custos que se valem de metodologias diferentes, a TOC com o
uso dos Custos Totalmente Variados (CTV) estruturados a partir da Contabilidade de Ganhos
(Throughput Accounting) e, o Custeio por Atividades (ABC Costing) que se ajusta a gestao de
custos da cadeia de valores. Para isso, empreendeu-se uma pesquisa bibliografica com
enfoque qualitativo. Ao final da sua contribuicdo articulando reflexdes sobre a possibilidade
da aplicacdo do arcabouco conceitual da TOC na Gestdo de Custos da Cadeia de Valores.

Palavras-chave: Teoria das Restri¢cGes, Cadeia de Valores, Gestdo de Custos.

Area Temética: 1. Gestdo Estratégica de Custos

1. Introducéo

No ambiente de alta complexidade em que as empresas se encontram as medidas de
desempenho sdo cada vez mais importantes para 0s gestores. Entre as medidas de
desempenho ha aquelas derivadas da aplicagdo de métodos de gestdo de custos. Assim, a
busca por métodos de gestdo de custos que capazes de levar a maximizagdo do valor para 0s
shareholders é certamente uma das principais metas de todos os envolvidos na gestdo. Na
gestédo de custos diversas metodologias estdo disponiveis.

Uma empresa busca encontrar solugdes para seus diversos tipos de problemas em
gestdo de custos. Nesse sentido o método de custeio por atividades tem apresentado respostas
diferentes proporcionadas por outros métodos, em decorréncia do fato que as atividades
ganham niveis de complexidade cada vez maior face as exigéncias de um mercado cada vez
mais complexo e globalizado.

No ambiente fabril a representatividade dos custos variaveis na analise dos gastos de
uma empresa vem se reduzindo dada a sofisticacdo dos processos de produgdo e do
investimento de capital na aquisicdo de processos produtivos cada vez mais automatizados.
Identificar, no grupo dos custos varidveis, 0s gastos somente com fornecedores (que no
contexto da TOC sdo chamados de Custos Totalmente Variados — CTV) € buscar uma parte
dos gastos ainda menor, comparativamente aos gastos totais de uma empresa. Os custos fixos,
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por outro lado, face aos investimentos necessarios em maquinas e equipamentos e a
necessidade de mao-de-obra cada vez mais qualificada tém aumentado continuamente.

O gestor sempre busca implementar mecanismos que levem a melhores resultados, o
que € via de regra preconizado em todas as técnicas de gestdo, porém, ndo basta a ele
identificar que houve uma melhora, sem que 0 mesmo saiba exatamente o que a causou. Outra
questdo importante € a do equilibrio entre resultados de curto e longo prazos. Modelos de
gestdo com abordagens simplificadas podem propiciar ganhos com gestdo focada no curto
prazo, porém, as extrapolacfes em seus usos, numa perspectiva de longo prazo devem ser
feitas com prudéncia.

Na gestdo de custos diversas metodologias sdo usadas com esse fim. Algumas buscam
apresentar determinadas vantagens sobre as demais, sob determinada ética. No entanto
nenhuma delas pode ser considerada exclusiva para todas as situacdes demandadas pelos
tomadores de decisdo. E dentro desta perspectiva que este artigo se propde a analisar as
possibilidades de contribuicdo que a Teoria das Restricdes (Theory of Constraints - TOC)
pode dar para a Gestdo de Custos da Cadeia de Valores. Duas abordagens de custos que se
valem de metodologias diferentes, a TOC com o uso dos Custos Totalmente Variados (CTV)
estruturada a partir da Contabilidade de Ganhos (Throughput Accounting) e, o Custeio por
Atividades (ABC Costing) para a Gestdo de Custos da Cadeia de Valores.

A TOC, desenvolvida por Goldratt, tem um arcabouco conceitual de valores
fundamentais, que pode ser usado por diversas areas do conhecimento e isso se deve, entre
outros fatores, principalmente a quebra de paradigma de que o custo deve incorporar todos 0s
gastos na transformacdo da matéria-prima em produtos. A TOC considera como custos dos
produtos somente 0s custos com a matéria-prima, ou seja, 0s custos com fornecimentos.

Neste trabalho examinaremos como esse arcabouco de conceitos pode agregar
conhecimentos e ferramentas de trabalho para a Gestdo de Custos na Cadeia de Valores.

O trabalho foi desenvolvido com o apoio de uma pesquisa bibliografica. A pesquisa
bibliogréafica, conforme Cervo e Bervian (2002, p. 65), procura explicar um problema a partir
de referéncias teoricas publicadas. Lakatos e Marconi (1994, p. 183) dizem que a pesquisa
bibliogréafica ndo é mera repeticao do que foi escrito sobre o assunto, mas propicia o0 exame de
um tema sob novo enfoque ou abordagem.

2. Revisdo Bibliografica

2.1. Conceitos de Cadeia de Valor

Para Porter (1989, p.31-33) a cadeia de valores ¢ uma forma sistematica para o exame
de todas as atividades executadas por uma empresa, de modo a analisar suas interagdes bem
como verificar se sdo fontes de vantagem competitiva. Diz ainda que “toda empresa é uma
reunido de atividades que s@o executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar o produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma
cadeia de valores”.

Estendendo essa visdo de uma forma ainda mais ampla, Rocha e Borinelli (2007,
p.149) dizem que “Cadeia de Valor ¢ uma seqiiéncia de atividades que se inicia com a origem
dos recursos e vai até o descarte do produto pelo ultimo consumidor”.

Shank e Govindarajan (1997, p.14) assim descrevem sobre a Cadeia de Valores:
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A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor é o conjunto de
atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas basicas,
passando por fornecedores de componentes e até o produto final entregue nas
maos do consumidor.

Toda a estruturacdo do conceito de Cadeia de Valores somente faz sentido em um
ambiente onde os stakholders a cada instante analisam suas escolhas com base nos valores
recebidos da empresa. Dentro desta visdo 0os compradores somente estardo interessados em
adquirir servicos e/ou produtos de uma empresa se esta for capaz de Ihes oferecer valor. Neste
enfoque Porter (1989, p.34) da uma visao sobre o que é valor, conforme segue:

Em termos competitivos, valor é o montante que os compradores estdo
dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece. O valor é medido
pela receita total, reflexo do preco que o produto de uma empresa impde e as
unidades que ela pode vender. Uma empresa é rentavel se o valor que ela
impde ultrapassa os custos envolvidos na criagdo do produto.

Porter (1989, p.34) diz também, que as atividades de valor que uma empresa
desenvolve, compreende a somatdria dos insumos adquiridos, recursos humanos e alguma
forma de tecnologia, bem como da margem. O valor total é representado pela soma das
atividades de valor e da margem que a empresa espera obter.

O autor apresenta sua descri¢do de cadeia de valor genérica associando seu conceito a
dois tipos de atividades: a) as primarias, que sdo atividades envolvidas na criacdo fisica do
produto e em sua venda e transferéncia para o comprador, se estendendo até a assisténcia pds-
venda; b) de apoio, aquelas que sustentam as atividades primarias e a si mesmas, e se referem
a infra-estrutura, recursos humanos, tecnologias e suprimentos. A figura 1 resume as
atividades primarias e de apoio e destaca a margem como resultado entre os valores de venda
e 0s custos resultantes destas atividades.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS !

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA |

Atividades de Apoio

i AQuISICAD |

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA [ MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

Atividades Primarias
Figura 1: Cadeia de Valor Genérica
Fonte: Porter (1989, p.35)

Porter (1989) vale-se da metodologia de custeio por atividades (ABC Costing) como
meio de instrumentalizacdo do custeio da Cadeia de Valor.

O autor descreve que entre as atividades existem os elos. Os elos conforme Porter
(1989, p.44) “sao relagdes entre 0 modo como uma atividade de valor ¢é executada e o custo
ou o desempenho de uma outra”. Os elos de valor surgem por diversas causas entre elas:
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A mesma funcéo pode ser desempenhada de formas diferentes. [...]. O custo
ou o desembolso de atividades diretas € melhorado através de esforcos em
atividades indiretas. [...]. Atividades executadas dentro de uma empresa
reduzem a necessidade de demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica
a um produto no campo. [...]. FuncBes de garantia da qualidade podem ser
desempenhadas de formas diferentes. (PORTER, 1989, p.45-46)

Porter (1989, p.46) descreve a importancia da identificacdo de como uma atividade de
valor afeta ou é afetada pelas outras. Essa identificacdo € possivel explorando-se os elos
existentes entre elas. Para a exploracdo dos elos fazem-se necessarias informacgdes ou mesmo
fluxos de informacdes que possibilitem a ocorréncia da otimizacdo ou da coordenacdo das
informacgdes. Para o autor, esses elos existem dentro e fora de uma empresa. Os internos a
empresa ocorrem entre as atividades de valor, os externos a empresa sdo denominados elos
verticais (que sdo similares aos elos dentro da cadeia), porém, surgem entre a cadeia de valor
de uma empresa e as cadeias de valores dos fornecedores e dos canais. De forma geral todos
os elos ttm a mesma caracteristica, ou seja, sdo responsaveis pelo modo como algumas
atividades afetam outras, seja interna ou externamente a empresa.

A visdo da cadeia de valores externa € particularmente interessante em alguns setores
com processos produtivos de alta complexidade e expressivo investimento, pois nela, podem-
se ver como as relagfes de negociagdo entre compradores e fornecedores se processam, bem
como as margens se distribuem ao longo da cadeia. (PORTER, 1989, p.53).

2.2. Conceitos de Teoria das Restrigdes

Na década de 1970 Goldratt, um fisico em Israel, desenvolveu uma formulacao
matematica usada para o planejamento da fabrica de um amigo. Na década de 1980, ja nos
EUA, Goldratt desenvolveu a Teoria das Restricdes (TOC — Theory of Constraints) como
uma ampliacdo dos conceitos inicialmente usados. Goldratt desenvolveu a TOC e a divulgou
através de um livro escrito em forma de romance intitulado A Meta. Para o autor existem dois
tipos de restricdes: as fisicas e as politicas. A TOC tem como premissa fundamental que a
principal meta da empresa é ganhar mais dinheiro. Para isso Goldratt descreve o conceito de
restricdo, propondo medidas de medicdo global de desempenho, bem como uma série de
principios para otimizar a produ¢do. (GUERREIRO, 1999, p.13-15)

Guerreiro (1999, p.14), analisando os principios desta teoria, bem como sua evolugéo
a partir da OPT oferece uma contribuicdo, dizendo que:

Na OPT, a palavra chave ¢ “gargalo”, e esse proprio nome demonstra que o
enfoque de seus principios e procedimentos é fundamentalmente voltado para
o0 shop floor. Na TOC, a palavra chave passa a ser “restri¢do”, definida como
qualquer coisa que limite o alcance do objetivo da empresa. [...]. Em resumo,
a énfase fundamental das idéias do autor é o alcance do que ele denomina
meta da organizacdo, ou seja, ganhar mais dinheiro através de uma adequada
gestdo da producdo. O ponto focal de sua teoria é que toda a empresa, no
processo de atingir sua meta, apresenta sempre uma ou mais restricdes. Se
assim ndo fosse, a empresa teria lucro infinito.

Também Corbett Neto (1997, p.39), analisando as bases tedricas da TOC descreve
sobre um de seus principais fundamentos, o das causas e efeitos abordados dentro de uma
visdo sisttmica conforme segue:

A TOC ¢é baseada no principio de que existe uma causa comum para muitos
efeitos, de que os fendmenos que vemos sdo conseqiiéncias de causas mais
profundas. Esse principio nos leva a uma visao sistémica da empresa.

Goldratt apud Corbett Neto (1997, p.39-40) com uma abordagem simples e
extremamente focada descreve todo o arcabouco de sua teoria da seguinte forma:
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O primeiro passo é reconhecer que todo sistema foi construido para um
proposito; ndo criamos nossas organizagdes sem nenhuma finalidade. Assim,
toda acdo tomada por qualquer parte da empresa deveria ser julgada pelo seu
impacto no propdsito global. Isso implica que, antes de lidarmos com
aprimoramentos em qualquer parte do sistema, primeiro precisamos definir
qual é a meta global do mesmo e as medidas que vdo permitir que possamos
julgar o impacto de qualquer subsistema e de qualquer acdo local nessa meta
global [...]. A restricdo de um sistema é nada mais do que sentimos estar
expresso nessas palavras: qualquer coisa que impeca um sistema de atingir
um desempenho maior em relagdo a sua meta [...]. Na nossa realidade
qualquer sistema tem bem poucas restri¢des [...] e a0 mesmo tempo qualquer
sistema na realidade tem que ter pelo menos uma restricéo.

Com base nos conceitos acima, Goldratt elabora um processo de otimizacao
continuada para a TOC (para restri¢des fisicas) que deve conduzir esforgos para atingir a meta
de qualquer sistema. O processo é composto de cinco etapas:

1. ldentificar a(s) restricdo(Ges) do sistema.
Decidir como explorar a(s) restricdo(Ges) do sistema.

2

3. Subordinar tudo o mais a decisdo acima.
4. Elevar a(s) restricdo(6es) do sistema

5

Se num passo anterior uma restricdo foi quebrada, volte a primeira etapa,
mas ndo deixe que a inércia cause uma restri¢do no sistema. (CORBETT
NETO, 1997, P.40).

Quanto a avaliacdo do desempenho da empresa com base na TOC, Corbett Neto
(1997, p.43) sugere que sejam feitas trés perguntas simples: “quanto dinheiro é gerado pela
nossa empresa? Quanto dinheiro € capturado pela nossa empresa? E quanto dinheiro devemos
gastar para operad-la?” Para estruturar estas idéias, foi desenvolvida a Contabilidade de

Ganhos.

De acordo com Corbett Neto (1997, p. 43-46), a forma possivel de medir se a empresa
esta indo a direcdo certa é feita através das varidveis Ganho (G), Investimento (I) e Despesa

Operacional (DO):

e Ganho ¢ definido como “todo dinheiro que entra na empresa, menos o que ela
pagou a seus fornecedores; esse é o dinheiro que a empresa gerou; o dinheiro pago
aos fornecedores ¢ dinheiro gerado por outras empresas.”

e Investimento (Inventory) sob a Gtica do acionista tem a seguinte defini¢do: “Todo o
dinheiro que o sistema investe nas coisas que pretende vender [...]. O investimento
deve ser dividido em duas categorias, a dos estoques de matéria-prima, produtos
acabados e os outros ativos.”

e Despesa Operacional “¢ todo o dinheiro que a empresa gasta transformando
investimento (I) em ganho (G), [...], é simplesmente todas as outras contas
(despesas) que nao entraram no ganho ou no investimento.”

Ponte, Riccio e Lustosa (1999, p.4-5), complementam a visdo de Corbett Neto sobre
0s Ganhos (G) apresentando as equagdes abaixo:

Ganho
Unitario (GU)

Preco de Venda Unitario ~~ Custo Totalmente
do Produto (PV) Variavel (CTV)

Figura 2: Equacdo 01 — Ganho Unitario (GU)
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Ganho (G) = GU x quantidade vendida

Figura 3: Equacdo 02 — Ganho (G)

Quanto as Despesas Operacionais (DO) Ponte, Riccio e Lustosa (1999, p.4-5),
complementando a viséo de Corbett Neto dizem, “compreende todos 0s custos de converséo,
incluindo todos os custos com empregados, sejam diretos ou indiretos.” Para isso € utilizada a

seguinte

equacéo:

Lucro Liquido
(LL)

Despesa
Operacional (DO)

Figura 4: Equacdo 03 — Lucro Liquido (LL)

Ganho (G) -

A partir do Lucro Liquido (LL) e do Investimento (I), obtém-se o Retorno sobre o
Investimento (RSI), conforme a férmula abaixo:

P

Ganho (G) - Despesa Operacional (DO)
Inventario (1)

Re torno sobre o Investimento (RSI) =

Figura 5: Equacdo 04 — Retorno sobre o Investimento (RSI)

onte, Riccio e Lustosa (1999, p.5) mostram a potencialidade de analise que o uso das

formulacBes acima apresentadas permite:

Com essas trés medidas (G, |1 e DO) conseguimos saber o impacto de uma
decisdo nos resultados finais da empresa. O ideal é uma decisdo que aumente
0 G e diminua | e DO. Porém, qualquer decisdo que impacte positivamente o
RSI é uma decisdo que nos leva na direcdo da meta do sistema. O juiz final,
guem decide se € ou ndo é uma boa decisdo, € o RSI, isto €, esse método
possibilita que cada um tome suas decisdes como se fosse 0 acionista.

Guerreiro (1996, p. 3-5) nos diz ainda que a TOC propde a maxima “a soma dos
6timos locais ndo ¢ igual ao 6timo total” baseado em nove principios basicos:

1.
2.

N o o~ w

Balancear o fluxo e ndo a capacidade;

O nivel de utilizacdo de um recurso ndo-gargalo ndo é determinado pelo seu proprio
potencial e sim por uma outra restri¢cdo do sistema;

A utilizag&o e a ativagdo de um recurso ndo sao sindnimos;

Uma hora perdida no gargalo é uma hora perdida no sistema inteiro;
Uma hora economizada onde nédo é gargalo é apenas uma ilusao;

Os gargalos governam os ganhos e o inventario;

O lote de transferéncia ndo pode e muitas vezes ndo deve ser igual ao lote de
processamento;
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8. O lote de processamento deve ser variavel e nao fixo;

9. Os programas devem ser estabelecidos, considerando todas as restrigbes
simultaneamente.

De forma a aplicar os conceitos apresentados até aqui, o exemplo apresentado por
Corbett Neto (1997, p. 47-48) descreve uma linha de producdo simplificada de um Unico
produto composta por cinco departamentos com as respectivas capacidades de producao por
hora de cada um deles. A figura 2 reproduz este exemplo.

A B C D E

Figura 6: Linha de producéo da empresa XYZ
Fonte: Adaptado de (CORBETT NETO, 1997, p. 47)

No exemplo observa-se que o recurso C é um recurso com restricdo de capacidade.
Perseguir 100% de eficiéncia local em outro recurso levaria a empresa a aumentar 0S
desperdicios, e, por consequéncia, seus custos. Neste caso, ndo estaria ocorrendo aumento de
seus ganhos uma vez que a linha de producéo é limitada no recurso C.

Conforme Corbett Neto (1997, p. 49) “a busca pela eficiéncia local dos recursos nao-
restricdo leva a empresa na direcdo oposta a de sua meta!”. Desse modo a ociosidade dos
recursos nao restricdo € vista como uma necessidade. Para o autor “a terceira etapa do
processo de otimizacdo continua da TOC é subordinar tudo o mais a decisdo de como explorar
a restrigdo”.

3. A Visao dos Custos pela Cadeia de Valores e pela TOC

Administradores reconhecem a importancia dos custos e que 0s mesmos podem ser
uma vantagem estratégica no caso da lideranca de custos ou mesmo transformando-se numa
meta a ser atingida: a redugéo de custos. Quanto a isso, Porter (1989, p. 57) diz:

A vantagem de custo € um dos tipos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir. O custo € também de importancia vital para estratégia
de diferenciagdo porque um diferenciador deve manter o custo proximo da
concorréncia. A menos que 0 preco-prémio resultante exceda o custo da
diferenciacdo, um diferenciador ndo ird4 conseguir alcancar um desempenho
superior. O comportamento do custo também exerce uma forte influéncia
sobre a estrutura industrial como um todo. (PORTER, 1989, p.57).

Porter (1989, p.57) reconhece a importancia dos sistemas contébeis para a anélise dos
custos, porém, adverte que eles atrapalham a analise do custo estratégico. Dentro da mesma
linha de andlise, Corbett Neto (1997, p.33) considera que a contabilidade de custos tem se
prestado somente para as demonstracdes financeiras externas, ficando o objetivo da
contabilidade gerencial esquecido.
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Porter (1989, 58) propde o uso da Cadeia de Valores com o propdésito de analise de
custos e como meio de associa-la aos ativos e as atividades de valor da empresa. Como meio
de direcionar os custos as atividades de valor, o autor apresenta a figura dos Condutores de
Custos, definindo-os da seguinte forma:

Condutores de custos sdo os determinantes estruturais do custo de uma
atividade, e diferem de acordo com o controle que uma empresa exerce sobre
eles. Eles determinam o comportamento dos custos dentro de uma atividade,
refletindo quaisquer elos ou inter-relagcdes que o afetem. (PORTER, 1989,

p.58).

Para Porter (1989, p.58-59) a gestdo de custos de uma empresa esta relacionada a
realizacdo de diversas atividades de valor executadas por cada indlstria e, ela (a industria)
deve olhar “os custos dentro destas atividades, e ndo os custos de uma empresa como um
todo”. Detalhando um pouco mais essa idéia, Porter (1989, p.59) enfatiza a importancia dos
custos operacionais na forma de ativos:

O ponto de partida para a analise dos custos é definir a cadeia de valores de
uma empresa e atribuir custos operacionais e ativos a atividades de valor.
Cada atividade na cadeia de valores envolve custos operacionais ativos na
forma de capital de giro ou fixo. (PORTER, 1989.p.59).

Goldratt prop8e justamente o contrario, ou seja, ndo devemos nos preocupar com a
determinacdo dos custos locais, mas sim o resultado final da empresa em face de sua meta
(CORBETT NETO, 1997). Para contribuir com a analise destas divergéncias de visdo, Ponte,
Riccio e Lustosa (1999, p.5) apresentam de forma sintética alguns pontos sobre a TOC entre
0s quais destacamos:

1) né&o tem preocupacdes com eficiéncias locais, a ndo ser na restricéo, pois
entende que a busca pela eficiéncia local dos recursos ndo limitadores do
sistema pode levar a empresa em direcdo contraria a sua meta; a
ociosidade dos recursos ndo restritivos é uma necessidade; [...].

2) entende que ndo ha necessidade de se determinar os custos dos produtos,
ndo aceitando nenhuma base de rateio para alocacdo de custos, pois
considera que o fundamental ndo sdo 0s custos, mas 0 impacto que as
decisdes relacionadas com os produtos tém no resultado da empresa;

Baseado nas visfes apresentadas percebe-se que existem divergéncias quanto a forma
de tratar as informacOes na Gestdo de Custos na Cadeia de Valores em face de forma que é
tratada na TOC. No entanto, observa-se que ambos se valem de estruturas que podem ser
consideradas, dentro de uma perspectiva de arcabougo conceitual, com semelhangas em
alguns pontos. Entre elas vemos que ambas se valem de uma visdo onde a empresa é um
sistema, bem como da idéia de processos. O quadro 1 apresenta essas semelhancas.

Perspectiva

TOC

Cadeia de Valores

Visdo Sistémica

E premissa basica de sua
abordagem a visdo de
gargalo.

Abordada de forma simples
e adequada para modelos
de baixa complexidade.

A Cadeia de Valores em si
¢ um sistema, que pode
servir para uma analise da
empresa isoladamente ou
de toda uma industria
(dentro de uma visdo de
verticalizagao).

Visdo de Processos

E o cerne da proposta da
TOC, uma vez que ela
decorre da OPT.

E fortemente citada a
medida que na Cadeia de
Valores sdo constituidos
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dois elementos que se
referem ao conceito de
processo, que sdo: 0S
condutores de custos e 0s
elos.

Quadro 1 — Comparagdes entre a TOC e Cadeia de Valores
Fonte: Os autores

Porter (1989) de uma forma mais aprofundada que Goldratt, tenta mostrar a
complexidade do ambiente empresarial. Valendo-se de uma visdo holistica, nos leva a
entender que 0os comportamentos dos custos ndo se resumem ao simples ambiente fabril, ou
mesmo ao valor dos insumos nele aplicados, mas sim a toda uma inter-relacdo de fatores
dentro e fora da empresa. Como exemplificacdo destas observaces cita: o crescimento real da
indUstria, a sensibilidade diferencial a escala, os indices de aprendizagem diferentes, a
mudanca tecnologica diferencial, a inflacdo relativa dos custos, o envelhecimento e o ajuste
ao mercado. A este fendmeno Porter (1989, p.87-88) da o nome de dindmica dos custos.

Esses fatores podem ser detalhados a partir da cadeia de valores e seu aprofundamento
nos leva a identificar dois elementos importantissimos na gestdo dos custos: os condutores de
custos e os elos.

Porter apresenta uma relacdo dos dez condutores principais dos custos e que
determinam o comportamento do custo de atividades de valor: economias de escala,
aprendizagem, o padréo de utilizacdo da capacidade, elos, inter-relagdes, integracdo, momento
oportuno, politicas discricionarias, localizacéo e fatores institucionais. (PORTER, 1989, p.62)

Importante destacar que, quando Porter (1989, p.69) apresenta o conceito de elo,
sugere que se faga a seguinte pergunta:

Quiais sdo todas as outras atividades em outras partes de uma empresa que
tém ou que poderiam ter um impacto sobre o custo da execugdo desta
atividade?

Esta questdo pode remeter aos questionamentos que sao feitos na TOC, quando lida
especificamente com o conceito das restrigoes.

Por fim, Porter (1989, p.89) diz que, para que uma empresa tenha uma vantagem
estratégica de custos, ela precisa considerar varias questdes, conforme segue:

Uma empresa conta com uma vantagem de custo, se seu custo cumulativo da
execucao de todas as atividades de valor for mais baixo do que os custos dos
concorrentes. O valor estratégico da vantagem de custo esta baseado em sua
sustentabilidade. [...]. A posigdo dos custos relativos de uma empresa é uma
funcdo da: composi¢do de sua cadeia de valores em relagdo a da
concorréncia; sua posicdo relativa em relagdo aos condutores de custos de
cada atividade.

4. Contribuicdes da TOC para Gestao de Custos da Cadeia de Valores

As idéias de Goldratt certamente sdo de grande amplitude, porém, sua aplicacdo deu-
se em um ambiente fabril. Dessa forma ndo permitiu que seus conceitos tivessem aplicacédo
mais ampla.

Nesse trabalho busca-se associar o arcabougo conceitual da TOC, notadamente o
conceito de restricdo e o processo de otimizacdo continuada (para restri¢des fisicas) aos
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conceitos de condutores de custo e aos elos, identificados na gestdo de custos da cadeia de
valores por Porter.

Conforme Hansen e Mowen (2001, p. 429) “A andlise da cadeia de valores é a
identificacdo e a exploracdo de ligagdes internas e externas com o objetivo de fortalecer a
posicao estratégica de uma empresa”. Mario e Rocha (2003, p.10), ao analisarem essa Visao
descrita na obra de Hansen e Mowen (2001, p. 429) fazem a seguinte compila¢do dos passos
para a analise da cadeia de valores:

1) Identificar a cadeia de valor da empresa e 0s custos, receitas e ativos
das atividades;

2) Analisar os cost drivers de cada atividade; e

3) Controlar os cost drivers melhor do que 0s concorrentes ou
reconfigurar a cadeia de valor.

Analisando os condutores de custos identificados por Porter (1989, p.62), observamos
dez naturezas de condutores. No entanto como é concebida a Contabilidade de Ganhos, é
possivel perceber que ela trata especificamente do condutor de custos “o padrdo de utilizacéo
da capacidade produtiva”. Dentro deste, existe a maior facilidade para a aplicacdo da
metodologia de contabilidade de ganhos, bem como de otimizacdo continuada para as
restricbes fisicas. Entendemos, porém, que as etapas preconizadas na TOC referentes as
restricdes (identificar, explorar, subordinar, elevar e evitar a inércia) podem ser aplicadas aos
demais condutores de custos e elos, conforme a expressdo “qualquer coisa que impega um
sistema de atingir um desempenho maior em relagdo a sua meta”. Nossa proposta, portanto, é
a de expandir a utilizagdo deste conceito para uma maior amplitude dentro da cadeia de
valores e do sistema de custeio por atividades.

Kaplan e Cooper (2000, p.151) oferecem importante contribuicdo ao analisarem a
TOC comparativamente ao sistema de custeio por atividade, destacando que a TOC e o ABC
ndo sdo conflitantes, ao contrario, em verdade completam-se perfeitamente, pois a TOC
oferece a otimizagdo dos lucros a curto prazo enquanto o custeio por atividades “oferece
instrumentos para a otimizacdo dinamica dos recursos, projeto, mix de produtos, definicdo de
precos e relacionamento entre clientes e fornecedores, visando a lucratividade a longo prazo”,

Mario e Rocha (2003, p.8) em seu estudo da relacdo entre cost drivers e value drivers
oferecem uma sugestéo sobre a otimizacdo da cadeia de valores com o uso da TOC, dizendo:

A otimizacéo da cadeia de valor deve ser vista sob um prisma sistémico, em
que Gtimos isolados ndo contribuem para melhorar o resultado da cadeia
como um todo, segundo premissa da Teoria Geral dos Sistemas e da TOC.

E importante perceber que restricdes internas e externas as empresas ocorrem a cada
instante, com alternancia que varia a partir de diversos fatores, alguns passiveis de controle
por parte da empresa (enddgenos) e outros, ndo (exdgenos). Exercer controle, fazendo a
gestdo de cada um dos condutores de custos, bem como dos elos entre as etapas da cadeia de
valores, certamente servira como elevador da potencialidade da empresa em aumentar seus
ganhos.

Com base nessas observacOes, é elaborado o quadro 2, sendo nele identificado os
condutores de custos listados por Porter (1989, p.62) com os respectivos fatores enddgenos e
ex0genos a empresa e, as possiveis acdes a serem tomadas para o controle dos condutores de
custos.
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Tipos de condutores
de custo

Fatores Exdgenos

Fatores Endogenos

Acdes a Serem Tomadas para o Controle dos
Condutores

Economias de escala

Condicéo conjuntural do tipo de segmento escolhido
para exploracédo da atividade pela empresa.

Capacidade de aproveitar a
oportunidade gerada pela condicéo
conjuntural.

e Obter o tipo apropriado de escala

o Estabelecer politicas para reforcar economias de
escala em atividades sensiveis a escala

o Explorar os tipos de economia de escala onde a
empresa é favorecida

o Enfatizar atividades de valor conduzidas por tipos de
escala em que a empresa tenha uma vantagem

Aprendizagem e
Vazamentos

Condicéo de investimento em aprendizado realizado
pelo mercado ou segmento especifico.

Capacidade de investir em
aprendizagem, bem como de reter
investimentos proprios ou capturar
0s investimentos externos.

e Lidar com a curva de aprendizagem
e Manter a aprendizagem patenteada
e Aprender com a concorréncia.

O padréo de utilizacéo da
capacidade

Depende das caracteristicas da concorréncia, bem
como do nivel do desenvolvimento de empresas que
possam ser integradas dentro da cadeia de valor.

Capacidade de estruturar as
atividades de forma que o uso dos
recursos seja maximizado.

o Nivelar produtividade
e Reduzir a penalidade de flutuagdes na produtividade

Elos

Depende do nivel do desenvolvimento de empresas
que possam ser integradas dentro da cadeia de valor.

Capacidade de coordenacéo e
otimizacao interna

o Explorar elos de custo dentro da cadeia de valores

o Trabalhar com elos e canais para explorar elos
verticais

Inter-relac6es

Depende do desenho organizacional de forma que
existam empresas, unidades de neg6cios ou mesmo
divisdes que possam compartilhar atividades de
valor.

Capacidade de compartilhar entre
atividades de valor similares,
porém independentes.

e Compartilhar atividades apropriadas

e Transferir know-how na manipulagéo de atividades
similares
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Tipos de condutores
de custo

Fatores Exdgenos

Fatores Endogenos

Acdes a Serem Tomadas para o Controle dos
Condutores de Custos

Integracao

Depende do nivel de disponibilidade no mercado
dentro de um horizonte de tempo relevante para a
decisdo dos servicos e do custo do capital.

Capacidade de estruturar as
atividades de forma a maximizar o
uso dos recursos (incluindo a
capacidade financeira de realizar
aporte de novos ativos — fisicos e
financeiros)

o Examinar sistematicamente possibilidade de
integracdo e desintegracéo.

Momento oportuno

Depende do nivel de conjuncédo dos fatores de
mercado

Capacidade de estar pronto para o
aproveitamento das oportunidades

e Explorar vantagens do primeiro ao Gltimo a mover-se
e Compras oportunas no ciclo econdmico.

Politicas discricionarias

Depende do posicionamento estratégico desejado
(diferenciacdo ou custo)

Capacidade de tomar decisdes
sobre as politicas que possam
reforcar o posicionamento
estratégico desejado

o Modificar politicas dispendiosas que ndo contribuem
para a diferenciacéo

e Investir em tecnologia para virar os condutores dos
custos a favor da empresa

e Evitar supérfluos.

Localizacéo

Depende do tradeoff da mudanga de localizagdo face
ao planejamento estratégico da empresa

Capacidade da gestdo das
restri¢cBes dos fatores de producéo

e Otimizar a localizagdo

Fatores institucionais

Dependem de fatores externos & empresa, sendo em
alguns casos a empresa capaz de influencia-los

Capacidade de identificar o
impacto nas operacGes que possa
ser causado pela mudanga dos
principais fatores institucionais,
bem como acompanhar a efetiva
probabilidade de tal ocorréncia.

e Nao tomar os fatores institucionais como dados.

Quadro 2 — Fatores Enddgenos, exdgenos e a¢des a serem tomadas.
Fonte: Os autores, com base em (PORTER, 1989.p.62-97)
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5. Concluséao

Neste artigo buscou-se analisar as possibilidades do uso dos conceitos principais
da TOC sobre os direcionadores de custos e elos identificados por Porter na cadeia de
valores. Apesar das diferengas conceituais entre os modelos TOC e cadeia de valores,
com 0s respectivos métodos de custeio por atividade e, a contabilidade de ganhos, pode-
se observar que é possivel agregar valor a empresa, se concomitantemente ao uso do
custeio por atividades forem agregadas as etapas de otimizacéo preconizadas na TOC.
Desta forma conclui-se que os elementos apresentados por Porter (1989), condutores de
custos e os elos da cadeia de valores podem ser tratados a luz da TOC e com isso elevar
o nivel de geracgdo de valor da empresa.
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