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Este experimento foi desenvolvido em uma academia de ginastica e natagdo com a finalidade de testar a aplicacdo da
Teoria das Restri¢cBes em uma empresa prestadora de servigos, bem como compara-la ao método do custeio por
absor¢&o. Para a execucdo do trabalho, a academia foi dividida em duas areas distintas: A Area Seca composta por
Musculag&o e Ginastica e Area Molhada composta pelos produtos Hidroginastica e Natagdo. Assim, a sala € a
maguina comum aos produtos da area seca e a piscina a maquina comum aos produtos da area molhada. Em ambos
0S casos, a maquina ndo pode ser utilizada simultaneamente. Fez-se necessario adequar o valor receita, paga
mensal mente pelo aluno, para uma média por hora/aula, afim de ser possivel a comparagdo com os custos, ja na base
de hora/aula. No método do custeio por absorcao, os produtos foram privilegiados em relacdo a seu lucro liquido. Ja
na Teoria das Restricdes, os produtos privilegiados foram aqueles com maior ganho do gargalo, neste caso a salaea
piscina. Ao final do trabalho foi possivel concluir, apor meio de simulacéo, que a Teoria das Restri¢des é aplicavel
ndo s6 a uma empresa industrial, como também a uma empresa prestadora de servigos.
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RESUMO

Este experimento foi desenvolvido em uma academia de ginastica e natacdo
com a finalidade de testar a aplicacdo da Teoria das Restricbes em uma empresa
prestadora de servicos, bem como compara-la ao método do custeio por absorcdo. Para
a execucdo do trabalho, a academia foi dividida em duas éreas distintas: A Area Seca
composta por Musculacdo e Ginastica e Area Molhada composta pelos “produtos”
Hidroginastica e Natacdo. Assim, a sala é a maquina comum aos produtos da area
seca e a piscina a maquina comum aos produtos da area molhada. Em ambos o0s casos, a
maquina ndo pode ser utilizada simultaneamente. Fez-se necessario adequar o valor
receita, paga mensalmente pelo aluno, para uma média por hora/aula, afim de ser
possivel a comparacdo com o0s custos, ja na base de hora/aula.

No método do custeio por absorcdo, os produtos foram privilegiados em relagdo
a seu lucro liquido. J& na Teoria das RestricOes, os produtos privilegiados foram aqueles
com maior ganho do “gargalo”, neste caso a Sala e a piscina.

Ao final do trabalho foi possivel concluir, apor meio de simulacdo, que a Teoria das
Restricdes é aplicavel ndo s6 a uma empresa industrial, como também a uma empresa
prestadora de servigos.
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TEORIA DAS RESTRICOES APLICADA A PRESTACAO DE
SERVICOS

1. INTRODUCAO

Segundo Johnson'!, “Atualmente, as informa¢des da contabilidade gerencial,
condicionadas pelos procedimentos e pelo ciclo do sistema de informes financeiros da
organizacdo, sdo atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas demais para que
sejam relevantes para as decisdes de planejamento e controle dos gerentes. Com sua
énfase crescente na realizacdo dos objetivos trimestrais ou anuais de lucratividade, os
sistemas contabeis internos pouco se dettm na producdo de um informe mensal de
lucratividade”.

A Teoria das Restricdes foi introduzida em 1984 no livro The Goal, escrito
por Eliyahu M. Goldratt e Jeff Cox. Este livro expde a Teoria da Restricbes sob forma
de uma novela cujo tema principal é o gerenciamento de uma fabrica em dificuldades,
com grande risco de encerrar atividades. Alex Rogo, 0 gerente, na sua tentativa de tirar
a fabrica daquela situacdo, recebeu ajuda de Jonah, um antigo professor que aparece em
momentos decisivos.

O pressuposto subjacente da Teoria das Restricbes para a maioria das
empresas € ganhar dinheiro, agora e no futuro. Ganhar dinheiro se constitui na Meta da
organizagéo.

No livro A Meta, o sistema tradicional de custos é o responsavel pelos
desacertos da fabrica. O gerente preocupava-se em demasia com 0S custos ao invés de
preocupar-se em aumentar os lucros. A Teoria da Restricbes ¢ uma mudanca de
paradigma porque sai do mundo dos custos, indo para 0 mundo dos Ganhos.

A Dbibliografia  consultada para elaboracdo deste trabalho dispde
normalmente da aplicacdo da TOC em empresas fabris. Nosso objetivo é conceituar e
delinear a abordagem da Teoria das RestricOes e testar a sua aplicacdo em uma empresa
prestadora de servico: Academia de Ginastica e Natacdo.

1 JOHNSON, H. Thomas, KAPLAN, S. Robert — A relevancia da contabilidade de custos — RJ, Campus,
1996 2. edicdo
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2 - A TEORIA DAS RESTRICOES

No inicio dos anos 70 , o israelense Eliahu M. Goldratt, quando ainda
estudante de fisica, desenvolveu uma formulacdo matematica para o planejamento da
fabrica de um amigo que produzia gaiolas para aves.

Essa formulacdo foi a base do software OPT (optimized production
technology ) voltado a programacdo de producéo.

Em 1979 , foi constituida a empresa Creative Output Inc. com o objetivo de
comercializar o respectivo software, mas Israel era um mercado restrito , com 0 passar
do tempo foram abertas filiais da empresa em outros paises, como por exemplo, Estados
Unidos, Inglaterra e Holanda.

O software foi sofrendo aperfeicoamento a partir da experiéncia pratica
proporcionada pela implantacdo do sistema. Goldratt foi formalizando uma série de
principios, 0s quais acabaram construindo o pensamento da tecnologia da produgdo
otimizada.

Em 1985 Goldratt publica o Livro “The Goal”. Escrito sob a forma de
romance mostra a dificuldade de um gerente de fabrica em administra-la. O livro
descreve as experiéncias do autor na elaboracdo de métodos de otimizacdo de processos
industriais, em especial pelo emprego do programa do programa OPT — uma aplicacdo
metodoldgica de pesquisa operacional. E o inicio da abordagem metodoldgica criada
pela Teoria das Restricdes ( Theory of Constraints) .

2.1 EXPLICANDO A TEORIA

Processo é uma série de acOes sistemdticas visando a certo resultado. Estes
passos dos processos podem ser ilustrados olhando para um pedago de uma corrente.
Quando visualizamos uma corrente, nos podemos observar uma série de numeros
individuais de elos (passos do processo) , que interligados formam uma longa corrente
(processo). Quando examinamos uma corrente , 0s elos parecem todos iguais em
tamanho. A experiéncia indica que quando uma corrente se parte, foi provavelmente por
falha em somente um elo, um elo fraco. A fraqueza deste elo determinou a forca da
corrente inteira.

A Teoria da Restrices € um processo de raciocinio. A base desta teoria é
que qualquer processo (como uma corrente) é controlado pelo elo mais fraco no
processo. Este elo fraco é que restringe o sistema. A restricdo € o elemento do processo
que limita a organizacdo no atingimento de suas metas.

Refletindo sobre o modelo da corrente descrito logo atras, se melhorarmos
qualquer elo da corrente aleatoriamente, ndo obteremos nenhum resultado, a corrente
ndo serd fortalecida. O elo que deve ser fortalecido é o elo mais fraco, desta forma
obteremos o melhor resultado.

A teoria das Restriches pode ser entendida como uma ampliacdo do
pensamento da tecnologia da producdo otimizada. Em resumo, a énfase fundamental de
Goldratt ¢ o alcance do que ele denomina meta da organizacdo, ou seja, ganhar mais
dinheiro através de uma adequada gestdo de producéo.
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Segundo CIA? “A teoria das Restrigdes pode ser dividida em 3 campos
distintos:

1) Um conjunto de ferramentas destinadas a solucdo de problemas
gerenciais. Estes instrumentos sdo denominados Processos de Raciocinio da TOC (TP,
Thinking Processes), e sdo empregados de modo a responder trés questdes essenciais de
qualquer processo de melhoria de resultados: “O que mudar”, “para o que mudar” e
“como causar a mudanga?”’;

2) Um subconjunto de ferramentas de gerenciamento do dia a dia, extraidas
dos Processos de Raciocinio usados para aperfeicoar as habilidades gerenciais em
pontos vitais como por exemplo: comunicacdo (Negociacdo. Viabilizagdo de idéias);
realizacdo de mudancas (resolvendo confiitos cronicos); empowerment ( delegando
efetivamente); e formacdo de equipes (para atingir objetivos).

3) Solugbes Inovadoras criadas a partir da aplicacdo dos Processos de

Raciocinio TOC em areas especificas, como Producdo, Distribuicdo, Marketing e
Vendas, Geréncia de Projetos e Planejamento®.

A partir da adocdo de conceitos bem simples e usuais, a TOC refere-se a
restricdo, ou seja, o fator que restringe a atuacdo do sistema como um todo. Em suma
“Restricdo” significa qualquer obstaculo que limita o melhor desempenho do sistema
em direcdo a meta.

Existem dois tipos de restricdes:

1) Fisicas: aquelas associadas ao fornecimento de materiais a capacidade
produtiva e ao mercado. Em condi¢fes usuais sdo de mais facil deteccdo, e sdo
conhecidas como “gargalos” (bottleneck).

2) Nao Fisicas: também chamadas de politicas, ligadas a aspectos gerenciais
e comportamentais, através das normas de procedimento e praticas usuais.

Muitas vezes, a restricdo parece estar no mercado que ndo absorve a
producdo. Goldratt acredita que a real restricio neste caso, encontra-se dentro da
empresa, em alguma politica interna.

2.2 OS CINCO PASSOS DA TEORIA DAS RESTRICOES

O livro “A Meta” revela os cinco passos para a Teoria da Restri¢des.

Estes cinco passos sdo o guia logico para usar a TOC como ferramenta de
melhoria e desenvolvimento.

1 - Identificando as Restricdes.

O primeiro dos cinco passos € identificar a Restricdo, a isto deu-se 0 nome
de “gargalo”. Um gargalo ¢ qualquer recurso cuja capacidade seja igual ou menor que a
demanda exigida desde recurso. A identificacdo da restricio pode ser conseguida
através de um nomero diferente de meios como por exemplo, medir o ciclo de

% CIA, Joanilia Neide de Sales, Contabilidade Gerencial e Teoria das Restrigdes: Interligando
Contabilidade a Producéo — In XV Congresso Brasileiro de Contabilidade, Fortaleza. 1997. Anais CFC.
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utilizacdo do tempo do recurso. O recurso que estabelece o fluxo maximo é chamado
Recurso com Restricdo de Capacidade (RRC).

2 - Decidir como explorar a Restricdo

O passo mais dificil foi vencido, que é a identificacdo da restricdo, agora é
necessario tirar o maior proveito desta restricdo, ou seja ndo perder qualquer parte do
produto com capacidade de restricdo. Os trabalhos a serem processados pela unidade
restritiva deve ser priorizado na medida direta de sua lucratividade.

3 - Subordinando todo o restante a Restricdo

Um exemplo de subordinacdo é comunicar as regras de decisdo para todos
0s empregados ou envolvidos na producdo e ndo somente aos supervisores. E preciso ter
consciéncia que 0s outros recursos devem trabalhar em funcdo da restricdo no seu ritmo.

4- Elevar a Restricdo

Uma vez que os primeiros passos foram cumpridos, deve-se tirar 0 maximo
possivel desta restricdo. Deve-se analisar outros aspectos, por exemplo, estudar o ciclo
produtivo, turnos, etc ou mais um recurso restritivo adicional, ou seja, investimento em
NOVOS recursos.

5- De volta ao 1° Passo

Apobs a restricdo ser desfeita, 0 passo final da TOC € voltar ao passo 1 e
comecar todo o processo novamente. Desfazer uma restricdo é o equivalente a fortalecer
um elo fraco de uma corrente e se elo enfraquecido se tornar forte, aqui, 0 proximo elo
fraco se tornara a restricdo do sistema. Neste ponto, os cinco passo enfocados devem ser
repetidos iniciando-se com a identificacdo do novo sistema de restricdo. A0 mesmo
tempo, politicas e praticas implementadas para gerenciar a primeira restricdo devem ser
revistas e sempre renovadas. Deve-se evitar que a inércia se torne a restricdo do sistema.

3- CONCEITOS BASICOS

Apresentaremos resumidamente os conceitos basicos da TOC para logistica
de produgdo. A TOC se baseia , segundo Corbett® “no principio de que existe uma
causa comum para muitos efeitos, de que os fenbmenos que vemos sdo conseqiiéncia de
causas mais profundas. Esse principio nos leva a uma visdo sistémica da empresa”.

Portanto, a TOC encara toda empresa como um sistema , um conjunto de
elementos  entre os quais ha alguma relacdo de interdependéncia. Cada elemento
dependendo do outro e o desempenho global depende dessa interdependéncia.. Ainda
segundo Corbett, citando Goldratt, toda acdo tomada por qualquer parte da empresa
deveria ser julgada pelo impacto no propdsito global. Isto implica que, antes de
lidarmos com aprimoramento em qualquer 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. Para isso é necessario
entender alguns conceitos fundamentais na teoria.

3 CORBETT Neto, Thomas - Contabilidade de Ganhos — Sdo Paulo, Nobel. 1997.
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3.1 RESTRICAO

E qualquer coisa que impeca um sistema de atingir um desempenho maior
em relacdo a sua meta . Qualquer sistema na realidade tem que ter pelo menos uma
restricdo. Esta afirmacdo é fundamental, pois se ndo houvesse algo que limitasse o
desempenho do sistema, esse seria infinito. Se uma empresa ndo possuisse uma
restricdo , seu lucro seria infinito.

3.2 AMETA DA EMPRESA

Corresponde ao proposito global da organizacdo. Muito embora Goldratt
argumente que, em Ultima instancia, quem deve e pode definir a meta da empresa sao
seus proprietarios. A empresa que tem finalidade lucrativa deve ser vista, segundo
Guerreiro® “ como uma méaquina de fazer dinheiro” e sua meta definida
pragmaticamente como “ganhar dinheiro”, tanto no presente como no futuro.

3.3 GANHO

Goldratt® define “Throughput” “como o indice pelo qual o sistema gera
dinheiro através das vendas. Ganho também € definido como a primeira medida de
desempenho do alcance das metas.

Ganho corresponde ao preco de venda menos 0 montante de valores pagos a
fornecedores , esse é o dinheiro que a empresa geroul.

Segundo Corbett ® a formula para calcular o Ganho é a seguinte “Preco de
Venda menos o Custo Totalmente Varidvel”, na maioria dos casos € s6 matéria prima.

Nao podemos aqui confundir “custo” e “variavel”. O fundamental aqui ¢ a
palavra “totalmente variavel’. Portanto totalmente varidvel em relacdo as unidades
vendidas é aquele montante dispendido quando um produto a mais é vendido. Um
exemplo claro sdo os custos da matéria prima: para cada unidade vendida a mais do
produto incorre-se no valor de sua matéria prima. Dependendo da natureza da empresa
provavelmente ela ter4 outros custos totalmente varidvel. Se a variagdo do custo for
diretamente proporcional a variagdo no volume de producdo, entdo deve ser deduzido
do preco de venda para se calcular o ganho.

3.4 INVENTARIO

O inventario se constitui na Segunda medida contabil de desempenho.

Guerreiro’ define inventario como® todo o dinheiro que o sistema investe na
compra de bens que ele pretende vender”. Nesse conceito entendemos estar incluidos as
matérias primas, produtos em processo, produtos acabados e ainda ativos, como

* GUERREIRO, Armando e CATELLI, Armando — As criticasda Teoria das Restrigées & Contabilidade
de Custos — Uma resposta. In. XV Congresso Brasileiro de Contabilidade, Fortaleza, 1997. Anais CFC.

® GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro. S&o Paulo: Editora Educator, 1992, pag. 17

® CORBETT Neto, Thomas— Contabilidade de Ganhos— So Paulo. Nobel, 1997.

" GUERREIRO, Armando e CATELLI, Armando — As criticasda Teoria das Restrigées & Contabilidade
de Custos — Uma resposta. In. XV Congresso Brasileiro de Contabilidade, Fortaleza, 1997. Anais CFC.
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maquinas, etc.”. Mas ¢ importante ressaltar que o valor atribuido ao inventario
corresponde somente a valores pagos aos fornecedores pelos itens caracterizados como
inventario. Nenhum valor agregado € atribuido ao inventério, assim, todos os demais
gastos existentes no processo de transformacdo, como mdo de obra, energia elétrica e
outros recursos nao incorporam o Vvalor do inventario, sendo classificados como
despesas operacionais

3.5 DESPESA OPERACIONAL

A terceira medida é despesa operacional e segundo Goldratt® “¢ definida
como todo o dinheiro que o sistema gasta para transformar o Inventario em Ganho”. No
mesmo entendimento, para Cia®:

“ a despesa operacional consiste de todas as despesas (e custos) que
ndo sdo deduzidos na obtencdo do ganho. A soma das despesas operacionais e
das deducbes da receita na determinacdo do ganho é idéntica a soma das
despesas reconhecidas na demonstracdo de resultado sob o custeio por absorgéo
convencional, exceto pelo registro dos custos adicionais capitalizados em
estoques sob a contabilidade financeira convencional”.

Goldratt *° esclarece 0 que é despesa operacional com um exemplo bastante
simples:

“a compra de 6leo para lubrificacdo das maquinas. No momento da
compra, ndo devemos considerar o dinheiro pago ao fornecedor como despesa
operacional. Ainda estamos com o 0leo. E definitivamente um inventario. Agora
comecamos a usar 0 Oleo. A parte que usamos deve ser retirada do inventario e
reclassificada como despesa operacional”.

3.6 MEDIDORES DO ALCANCE DA META

Das trés medidas: Ganho, Inventdrio e Despesa Operacional derivam o0s
parametros que auxiliam a medicdo do grau de alcance da meta e servem para avaliar a
tomada de deciso.

Segundo Csillag * « As trés medidas podem em conjunto sinalizar o lucro
liquido e o retorno sobre o investimento. Assim, havendo Varios projetos a serem
escolhidos numa priorizacdo, torna-se importante saber qual é o impacto de cada um
deles no resultado da empresa”.

Segundo Goldratt'? “ Ter trés medidas implica, matematicamente duas
relagdes”. Ele esclarece quais seriam essas relagodes:

4.1 Lucro Liquido
Ganho menos despesa operacional é igual ao Lucro Liquido.

8 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro. S&o Paulo: Editora Educator, 1992. pag. 26

° CIA, Joanilia Neide de Sales. A Contabilidade Gerencial e Teoria das Restriges: interligando
contabilidade a producdo. Anais do XV Congresso Brasileiro de Contabilidade. Fortaleza, 1996, pag. 153
vol. IV.

19 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro.Sdo Paulo: Editora Educator, 1992. pag. 26

1 CSILLAG, Jodo Mério . Analisedo Valor— S&o Paulo: Atlas, 1995. 4% Edigdo Pag. 277.

12 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro. S0 Paulo: Editora Educator, 1992. pag. 28
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O lucro Liguido mede o quanto de dinheiro a empresa esta gerando.

E uma medida absoluta de lucratividade para avaliagdo do nivel de geragdo
de dinheiro pelo sistema, pode-se chama-la de produtividade.

4.2 Retorno sobre o Investimento

Ganho menos Despesa Operacional dividido pelo Inventario é o Retorno
sobre o Investimento. Segundo Guerreiro!® « ..este ¢ um medidor relativo. O retorno
sobre o0 investimento dimensiona o esforco necessario para o alcance de determinado
nivel de lucro”.

4.3 Fluxo de Caixa

N&o é um medidor, Goldratt** considera fluxo de caixa como uma condicdo
necessaria para a sobrevivéncia da empresa e ndo como um medidor de alcance de
metas. A definicdo convencional seria Giros.

Estas medidas representam a mensuracdo da meta e ndo constituem a meta
em si, serve para avaliar a tomada de deciséo.

13 GUERREIRO, Reinaldo, CATELLI Armando As criticasda Teoria das Restricdes & Contabilidade
de Custos: Uma resposta. Anais do XV Congresso Brasileiro de Contabilidade. Fortaleza, 1996, pag. 47
vol. I.

14 GOLDRATT, Eliyahu M. A Sindrome do Palheiro.S&o Paulo: Editora Educator, 1992. pag. 13
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4 - APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES

A Dbibliografia citada neste trabalho, trata e exemplifica a utilizacdo da TOC-
“Theory of Constraints” em ambientes industriais, € 0 nosso desafio ¢ testar a utilizagao
da TOC em uma Academia de Ginastica, ou seja, empresa prestadora de servicos.

Visando a realizar uma analise comparativa dos efeitos contabeis das decisbes
gerencias obtidas com base nas abordagens convencional e TOC , procedemos estudo
na Academia de Natacdo e Gindstica Atlanta, localizada em Londrina-PR, e para
efeito ilustrativo, a atividade foi dividida em duas &reas distintas, area seca e molhada,
de acordo com a oferta de produtos da empresa. A area SECA é composta por sala e
equipamentos e a area MOLHADA é composta pela piscina .

Com os dados coletados na empresa, aplicamos o exemplo demonstrado no
artigo “Contabilidade Gerencial e Teoria das Restrigdes: interligando Contabilidade a
Produgdo™® a fim de demonstrar a diferenca entre 0 mundo dos custos e o mundo dos
ganhos. Para efeito dos célculos e comparabilidade, tanto a receita quanto os custos e
despesas, foram convertidos a base de hora/aula.

Assim, utilizamos a abordagem do custeio por absorcdo, que demonstra em sua
teoria que o produto a ser incentivado deve ser aquele com o maior lucro unitario. Pela
abordagem TOC, a preferéncia seria dada ao produto que demonstra o melhor ganho no
gargalo. Para a TOC, a analise seria efetuada no Recurso Restritivo de Capacidade
(RRC).

Para efeito dos calculos e comparabilidade, tanto a receita quanto os custos e
despesas, foram convertidos a base de hora/aula.

Como instrumento para a verificacdo da veracidade das informacdes, utilizamos
a Programacdo Linear e para efeito demonstrativo, inserimos uma planilha obtida do
programa Microsoft Excel®, ferramenta SOLVER (Quadros 8 e 16)

4.1. AREA SECA:

1. Os equipamentos € a sala constituem a “maquina”, sendo esta
comum a dois produtos e ndo podendo ser utilizada simultaneamente por ambos.

2. Os “Produtos” sdo: Ginastica e Musculagao.

3. O custo da M.O.D.(Méo-de-Obra Direta), salario de professores,
é pago por aula ministrada, independente do nimero de alunos.

13 CIA, Joanilia Neide de Sales- - Contabilidade Gerencial e Teoria das Restrigdes: Interligando
Contabilidade & producéo — In XV Congresso Brasileiro de Contabilidade, Fortaleza. 1997. Anais CFC.
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4, O Custo Unitario Totalmente Varidvel é o salario dos professores
pago na base de hora/aula.

5. O “gargalo” ou RRC(Recurso Restritivo de Capacidade) ¢ a sala,
ou seja, a maquina comum aos dois produtos conforme descrito no item 1.

6. O Custo Fixo é composto por todos 0s outros custos, exceto a
méao-de-obra, como por exemplo: depreciacdo, energia elétrica, salarios do pessoal
da administracdo, etc.

7. Quadro Informativo de horas/aula.

PRODUTO Qtde de | Mensalidade Ne de Tempo de| Receita M.0.D
- Aulas x Média por | Média por
Alunos Média por _ Duragéo Hora/aula | Hora/Aula
Mensais
Aluno
Musculagdo(MCL) 90 29,00 160 60 min. 16,31 4,45
Ginastica (GNT) 27 27,00 24 90 min. 30,38 14,67

8. Os recursos(sala/equipamentos) podem ser utilizados durante 15
horas e 30nvdia de Segunda a Sexta-feira, e 05 horas no sabado considerando 04
semanas a0 més, o resultado serd um total de 19.800 minutos de capacidade
maxima de utilizacdo da “maquina”.

0. Demanda: Pesquisas apontam um mercado potencial de:

I — Musculagdo: 300 horas/aula, representando um total de 18.000
min.(300x60 min) de utilizacdo do gargalo.

II- Ginastica: 100 horasfaula, o que significa um total de 9.000
min.(100x90 min).

Il — A demanda potencial de horas/aula para ginastica e musculagéo, é
de 27.000 minutos, ultrapassando a capacidade do gargalo que é de 19.800 minutos.

10. O lucro dos produtos pelo método do custeio por absorcdo,
considerando o valor hora/aula é de:

10.1 Musculacgéo :
10.1.1 Receita Média Unitaria do Produto =
(alunos x mensalidade)/ quantidade de aulas do periodo
(90 x $29,00)/ 160 = $ 16,31
10.1.2 Lucro Unitario

10
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Receita Media Unitaria do Produto — Custo Varidvel Unitario
$16,31-$4,45=%$11,86
10.2 Ginastica:
10.2.1 Receita Média Unitaria do Produto =
(alunos x mensalidade)/ quantidade de aulas
(27 x $ 27,00)/ 24 =$ 30,38
10.2.2 Lucro Unitario
Receita Media Unitaria do Produto — Custo Variavel Unitario
$ 30,38 —$14,67 =% 15,71

11. 0 ganho por minuto no RRC, segundo a TOC, é o preco de venda deduzido o
custo totalmente variavel(CTV), que neste caso é a M.O.D, dividido pelo tempo de
uso do RRC(sala) — Quadro 7.

11.1 Musculagdo: O ganho unitario do produto é igual a receita
média unitaria  do produto deduzidlo o CVT(Custo
Totalmente Variavel) e dividido pelo tempo de uso RRC
=>“$16,31 — $4,45 = $11,86/ 60 = $ 0,1977 ”

11.2 Ginastica: O ganho unitario do produto € igual a receita
média unitaria  do servico deduzido o CVT(Custo
Totalmente Variavel) e dividido pelo tempo de uso do RRC
=>"$30,38 — $14,67 = $15,71/90=$0,1745 .

11
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Area: Seca (Salas/Equipamentos)

Produto:

Situacado Atual

Musculacdo(MCL)/Ginastica(GNT)

Demonstrativo de Resultados MCL GNT MCL GNT MCL+GNT
Quantidade de aulas/més...... 160 24 TOTAL
Preco Unitario Preco Total
Receita dos Produtos 16,31 30,38 2.610,00 729,00 3.339,00
Custo dos Produtos
Custo Totalmente Var(M.O.D) 4,45 14,67 713,00 352,00 1.065,00
(=) Lucro 11,86 15,71 1.897,00 377,00 2.274,00
Custo Fixo 12,63 32,96 2.020,00 791,00 2.811,00
Resultado Operacional (0,77) (17.26) (123.00) (414.00) (637,00)
Quadro 1
Informacgdes:
Utilizacdo Atualdo Gargalo MCL GNT TOTAL
MCL (min)x 160 GNT (min) x 24
Recurso Fisico 60| 9600 90| 2160 11760

Quadro 2

Demonstrativo Potencial de Demanda Mensal

(Quantidades de Demanda em Horas/Aulas)

Calculo da Utilizacdo Atual X Capacidade Instalada

Capacidade instalada da salas em min. = 19.800

Musculacdo(MCL) 300 11.760(utilizacéo) 41% Ocioso
Ginastica (GNT) 100 Quadro 4
Quadro 3
Mix Otimizante Minutos
MCL (180 h/a *60 min) 10800
GNT (100 h/a*90 min) 9000
Capacidade Total 19800
Quadro 5
Resultado Projetado com baseno Cuteio por Absorcgédo:
Demonstrativo de Resultados R$/uMCL) [R$/U(GNT) |R$ Total
Receita Média Unitaria do Produto 16,31 30,38
Custo Totalmente Variavel(M.0.D) (4,45) (14,67)
(=) Lucro bruto Unitario 11,86 15,71
Quantidade de horas/aula 180 100
(=)Lucro Bruto Total 2.135,25 1.570,50 3.705,75
(-) Custo Indireto 2.811,00
(=)Lucro Liguido............... 894,75

Quadro 6

12
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Resultado Projetado com base na Abordagem da TOC

Demonstracdo do Resultado R$/u(MCL) | R$/u(GNT) R$ Total
Receita Unitaria de Servicos 16,31 30,38 2.610,00
Custo Totalmente Variavel (4,45) (14,67) (713,00)

Ganho Unitario 11,86 15,71 1.897,00

Classificagdo Estratégica 1°

Tempo Usado do RRC 90

Ganho por Minuto no RRC 0,1977 0,1745
Céalculo da Capacidade Minutos
MCL (300 h/a *60 min ) 18.000
GNT (20 h/a*90 min) 1.800
Capacidade Total 19.800

Nova Classificacdo de Prioridade 2°

Tempo Efetivo Usado 18000 1800

Mix Otimizante da TOC 300 20

Ganho Total 3.558,75 314,10 3.872,85

Despesas Operacionais = Custo Indireto 2.020,00 791,00 2.811,00

Lucro Liguido... 1.061,85

Quadro 7

Cédlculo da Programag¢ao Linear - Ferramenta Solver do Excel® 8.0

Area: Seca (Salas/Equipamentos)

Produto: Musculagdo(MCL)/Ginastica(GNT)

Dados Coletados da Empresa:

MCL GNT Total

(**)Quantidade 300 20
Lucro Unitario 11,86 15,71
(**)Lucro Total 3558 314 3872
Hora/Aula (Minutos) 60 90
Total Horas/Aula (Min.) 18000 1800 19800
(**) Valores calculados pela ferramenta SOLVER (Excel 8.0)
Relatério de resposta
Margem Total - CALCULADA

Célula Nome Margem Total
$D$8 Margem Total 3872
Quantidade maxima de aulas - CALCULADA

Célula Nom e Qtde de Aulas
$B$6 Quantidade MCL 300
$C $6 Quantidade GNT 20
Restricbes - Capacidade Maxima em Minutos

Célula Nome Tempo Utilizado Formula
$B$13 (MCL) Total Horas/Aula (Min.) 18000 $B$13<=18000
$C$13 (GNT) Total Horas/Aula (Min.) 1800 $C$13<=9000
$D$13 (Total) Total Horas/Aula (Min.) 19800 $D$13<=19800

Capacidade Maxima de
Absorgdo do mercado

Capacidade maxima da piscina

Quadro 8
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4.1.1. CONCLUSAO SOBRE A AREA SECA

Através do método tradicional utilizado pela empresa e demonstrado no
Quadro 1, encontramos um resultado desfavoravel de ($537,00).

Pesquisas de mercado apontam um demanda potencial superior a capacidade
instalada (Quadro 3).

Entretanto, a empresa opera com ociosidade de 41%, conforme Quadro 4.

A abordagem Gerencial leva a privilegiar o produto com maior lucro bruto,
neste caso a ginastica, e assim o “Mix Otimizante”(Quadro 5), provocou um resultado
de $894,75 positivo.

Ja na abordagem TOC(Quadro 7), que enfatiza 0 ganho do produto na
utilizacdo da restricdo (RRC), temos $0,1977 para musculagcdo contra $ 0,1745 para a
ginastica, chegamos a uma nova classificacdo de prioridade: a musculagdo, obtendo um
resultado favoravel de $1.061,85.

A programagdo linear ratificou os resultados obtidos com a TOC como
otimizacdo do resultado e eficiéncia (Quadro 8).

4.2. AREA MOLHADA:

1. A “maquina” é a piscina, comum aos dois produtos e que também
nao pode ser utilizada ao mesmo tempo por ambos.

2. Os “Produtos” sao: Hidroginastica e Natagdo.

3. A custo da M.O.D.(M&o-de-Obra Direta), salario de professores,
€ pago por aula ministrada, independendo o nimero de alunos.

4. O Custo Unitario Totalmente Varidvel é o salario dos professores
pago na base de hora/aula.

5. O “gargalo” ou RRC(Recurso Restritivo de Capacidade) ¢ a
piscina, ou seja, a maquina comum aos dois produtos, conforme descrito no item 1.

6. O Custo Fixo é composto por todos 0s outros custos, exceto a
mdo-de-obra, como por exemplo: depreciacdo, energia elétrica, salario da
administracao, etc.

14



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sao Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

7. Quadro Informativo de horas/aula
PRODUTO Qtde de | Mensalidade N° de Tempo Receita M.O.D
e Aulas Média por Média por
Alunos Média por . de Hora/aula Hora/Aula
Mensais .
Aluno Duracédo
Hidroginastica(HDG) 26 30,00 40 60 min. 19,50 4,92
Natacdo(NTA) 140 34,00 264 45 min. 18,03 533
8. O recurso(piscina) pode ser utilizado durante 14 horas/dia, de

Segunda a Sexta-feira e 5 horas no Sabado, 04 semanas ao més . O resultado é um
total de 18.000 minutos de capacidade maxima de utilizacdo por més.

9.

Demanda: Pesquisas apontam um mercado potencial de:

I — Hidroginastica:150 h/aulas/més, representando um total de 9.000
min.(150x60 min) de utilizacdo do gargalo.

min.(300x45 min).

Il — A soma da demanda potencial de horas/aula para ginastica e para
musculacdo, que € de 22.500 minutos, ultrapassa a capacidade do gargalo de 18.000

minutos.

Natacdo: 300 haula/més, o que significa um total de 13.500

10. O Lucro dos produtos pelo método de custeio por absorcéo,
considerando o valor hora/aula é:

10.1 Hidroginastica :
10.1.1 Receita Média Unitaria do Produto

(alunos x mensalidade)/ quantidade de aulas
(26 x $ 30,00)/ 40 =$ 19,50
10.1.2 Lucro Unitario

Receita Média Unitaria do Produto — Custo Variavel Unitario

$19,50-$4,92=9$14,58

10.2 Natacéo:

10.2.1 Receita Média Unitaria do Produto =
(alunos x mensalidade)/ quantidade de aulas

15
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(140 x $ 34,00)/ 264 =$ 18,03

10.2.2 Lucro Unitario

Receita Media Unitaria do Produto — Custo Variavel Unitario
$ 18,03 —$5,33 =$ 12,70

11. O ganho por minuto no RRC, segundo a TOC, é o preco de venda
deduzido o custo totalmente variavel(CTV), que neste caso € a MOD, dividido
pelo tempo de uso do RRC(piscina) - Quadro 15.

11.1  Hidroginastica: O ganho unitirio do produto é igual a receita
média  unitaria deduzidlo o CVT(Custo Totalmente
Variavel) e dividido pelo tempo de uso do RRC
=> “$ 19,50 —$4,92 = $14,58/ 60 = $ 0,2430 ”

11.2 Natagdo: O ganho unitario do produto é igual a receita
média unitaria  do produto deduzido o CVT(Custo
Totalmente Variavel) e dividido pelo tempo de uso do RRC
=> $18,03-$5,33=$12,70/ 45=9$0,2822 «.
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Area: Molhada (Piscina)

Produto: Hidroginastica(HDG) / Natacdo (NTA)

Situagao Atual

Demonstrativo de Resultados HDG NTA HDG NTA HDG+NTA
Quantidade de aulas/més...... 40 264 TOTAL
Preco Unitario Preco Total
Receita dos Produtos 19,50 18,03 780,00 4.760,00 5.540,00
Custo dos Produtos
Custo Totalmente Var(M.O.D) 4,92 5,33 197,00 1.406,00 1.603,00
(=)Lucro 14,58 12,70 583,20 3.352,80 3.936,00
Custo Fixo 19,28 14,03 771,00 3.705,00 4.476,00
Resultado Operacional (4,70) (1,33) (188,00) (351,00) (539,00)
Quadro 9
Informacdes:
Utilizacdo Atualdo Gargalo HDG NTA
TOTAL
HDG (min)x 40 NTA (min)x 264
Recurso Fisico 60| 2400 45| 11880 14280
Quadro 10
Demonstrativo Potencial de Demanda Mensal
(Quantidades de Demanda em Horas/Aulas)
Hidroginastica (HDG) 150
Natacdo (NTA) 300

Quadro 11

Calculo da Utilizagdo Atual X Capacidade Instalada

Capacidade instalada da salas em min. = 18.000
14.280(utilizacdo) | 21% Ocioso
Quadro 12

Resultado Projetado com base no Cuteio por Absorgao:

Mix Otimizante Minutos
HDG (150 h/a * 60 min) 9000
NTA (200 h/a *45 min) 9000

Capacidade Total 18000

Quadro 13

Demonstrativo de Resultados R$/u(HDG)|R$/u(NTA) |RS$ Total
Receita Média Unitaria do Produto 19,50 18,03
Custo Totalmente Variavel(M.O.D) (4,92) (5,33)
(=) Lucro bruto Unitario 14,58 12,70
Quantidade de horas/aula 150 200
(=)Lucro Bruto Total 2.187,00 2.540,00 4.727,00
(-) Custo Indireto 4.476,00
(=)Lucro Liguido... 251,00

Quadro 14
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Resultado Projetado com base na Abordagem da TOC

Demonstracdo do Resultado R$/U(HDG)IRS$/U(NTA) RS$ Total
Receita Unitaria de Servigos 19,50 18,03 780,00
Custo Totalmente Variavel (4,92) (5,33) (197,00)

Ganho Unitario 14,58 12,70 583,00

Classificagdo Estratégica 1° 2°

Tempo Usado do RRC 60 45
Ganho por Minuto no RRC 0,2430 0,2822
Calculo da Capacidade Minutos
HDG (75 h/a *60 min ) 4.500
NTA (300 h/a *45 min) 13.500
Capacidade Total 18.000
Nova Classificacdo de Prioridade 2° 1°
Tempo Efetivo Usado 4500 13500
Mix Otimizante da TOC 75 300
Ganho Total 1.093,50 3.810,00 4.903,50

Despesas Operacionais = Custo Indireto 771,00 3.705,00 4.476,00

Lucro Liquido.........coooveene... 427,50

Quadro 15

Célculo da Programa Linear — Ferramenta Solver do Excel ® 8.0

Area: Molhada (Piscina)

Produto: Hidroginastica(HDG)/Natagdao(NTA)

Dados Coletados da Empresa:

HDG NTA Total
(**)Quantidade 75 300
Lucro Unitario 14,58 12,70
(**)Lucro Total 1094 3810 4904
Hora/Aula (Minutos) 60 45
Total Horas/Aula (Min.) 4500 13500 18000

(**) Valores calculados pela ferramenta SOLVER (Excel 8.0)

Relatério de resposta

Margem Total -CALCULADA

Célula Nome Margem Total

$E$5 Margem Total 4904

Quantidade maxima de aulas - CALCULADA

Célula Nome Qtde Aulas
$B$3 Quantidade HD G 75
$C$3 Quantidade NTA 300

Restricdes - Capacidade Maximaem Minutos

Célula Nome Tempo Utilizado Férmula
$B$10 (HDG) Total Horas/Aula (Min.) 4500 $B$10<=9000 1 Capacidade Maxima de
$C$10 (NTA) Total Horas/Aula (Min.) 13500 $C$10<=13500 Absorcdo do mercado
$E$10 (Total) Total Horas/Aula (Min.) 18000 $E$10<=18000 Capacidade maxima da piscina
Quadro 16
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4.2.2. CONCLUSAO SOBRE A AREA MOLHADA

Através do método tradicional utilizado pela empresa e demonstrado no
Quadro 9, encontramos um resultado desfavoravel de ($539,00).

Pesquisas de mercado apontam um demanda potencial superior a capacidade
instalada (Quadro 11).

Entretanto, a empresa opera com ociosidade de 21%, conforme Quadro 12.

A abordagem Gerencial leva a privilegiar o produto com maior margem de
contribuigdo, neste caso a hidroginastica, e assim o “Mix Otimizante”(Quadro 13),
provocou um resultado de $ 251,00 positivo.

Ja& na abordagem TOC(Quadro 15), que enfatiza 0 ganho do produto na
utilizacdo da restricdlo (RRC) $0,2430 para hidrogindstica contra $ 0,2822 para a
natacdo, chegamos a uma nova classificacdo de prioridade, a natacdo, obtendo um
resultado favoravel de $ 427,50.

A programagdo linear ratificou os resultados obtidos com a TOC como
otimizagdo do resultado e eficiéncia (Quadro 16).

5- CONCLUSAO

A Academia de Natacdo e Ginastica na qual desenvolvemos estudo oferece
quatro tipos de produtos aos clientes: Musculacdo, Ginastica, Natacdo e Hidroginastica.
Analisando a empresa e suas condicBes de oferecimento dos servicos, concluimos que
restricdo da empresa é fisica, e se encontra no espaco fisico onde se realizam as
atividades: A area seca ( salas e equipamentos) e a piscina. Para melhor demonstracéo,
dividimos o trabalho em &rea seca e &rea molhada.

Na area seca, observamos que a empresa possui atualmente capacidade
ociosa (quadro 4) e com base em pesquisas realizadas pela empresa, existe uma
demanda potencial acima da capacidade da restricdo (quadro 3). A fim de constituir um
mix de produto otimizante, procedemos ao estudo, efetuando calculos, projetando os
resultados com base no Custeio por Absorcdo e com base na TOC.

Utilizando os dados com base no Custeio por Absorc¢do, encontramos um
lucro liquido projetado de R$894,75, com um Mix otimizante constituido de 189haula
més de Musculacdo e 100 h/a més de Ginastica (quadro 5).
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Utilizando os dados com Base na TOC, que privilegia 0 produto com maior
ganho na Restricdo, a Composicdo do Mix seria: 300 h/a més de Musculagdo e 20 h/a
més de Ginastica, totalizando um Lucro Liquido de R$ 1.061,85 (quadro 7).

Na area Molhada, o recurso restritivo € a piscina, onde se realizam as
atividades de natacdo e hidroginastica. A empresa atualmente esta trabalhando com
capacidade ociosa (quadro 10), mas a exemplo do demonstrado para a area Seca, através
de pesquisas realizadas por ela, chegou-se a uma demanda potencial superior a
capacidade da restricéo.

Da mesma forma que na Area Seca, nosso objetivo é chegar a um Mix
otimizante de produto a serem oferecidos.

Projetando os resultados para esta demanda potencial com base no Custeio
por Absorcdo, chegamos ao Mix otimizante de 50 h/a més de Hidroginastica e 200 h/a
més de Natacdo (quadro 13). Este Mix proporcionaria um Lucro Liquido de R$251,00
(quadro 14).

Os resultados projetados com base na abordagem TOC proporcionariam um
Lucro Liquido de R$ 427,50, com um Mix de 75 h/a més de Hidroginastica e 300 h/a
més de Natac&o.

Os Mix de produtos, da area seca e molhada obtidos pela abordagem TOC
foram ratificados utilizando a programacéo Linear( quadros 8 e 16).

Concluimos ser possivel a aplicacdo dos conceitos da TOC uma empresa
prestadora de servicos, tomando-se os devidos cuidados na detecgdo das RestricGes.
Também observamos que quando uma Restricdo é solucionada, surge outra em seguida.
Assim, 0 processo de deteccdo de restricdes € permanente.

A TOC enfatiza que devemos observar a empresa de forma sistémica, pois
0s ganhos sdo da empresa como um todo e ndo de cada produto. Assim, constatamos
que dada as restricbes existentes, a empresa deve organizar um Mix de produtos
privilegiando o produto com maior ganho na restricdo (gargalo). Desta forma, ela obtera
maior resultado global.

Segundo FULLMANN *® (Na introducdo & Edicdo Brasileira do Livro: A
meta) “A nova Meta é o estimulo adequado aqueles que tiveram e querem continuar
tendo sucesso na tarefa de melhorar o desempenho de toda a organizacdo . Sua
aplicacdo ndo se restringe a manufatura, ela é valida para quaisquer organizacbes que
tenham um propdsito, uma Meta. Ou seja, a todas as organizagfes, pois sem uma meta
nao se chega a lugar algum”.

® FULLMANN, Claudinei - Na Introducéo ‘a Edicdo Brasileira do livio A Meta — S&o Paulo, Educator.
1995
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