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Resumo

O custeio baseado em atividades (ABC) tem sido criticado por sua incapacidade de
atender decisfes de produgdo baseadas no curto prazo pelo que € considerada como uma
sistemética de alocagdo de custos para o longo prazo. Kee (2001), no artigo “Evaluating The
Economics of Short-and Long-Run Production-Related Decisions” desenvolve um modelo
de ABC que incorpora custos flexiveis de recursos de atividades e restri¢do de capacidade,
para decisdes de mix 6timo de produgdo no curto prazo. Kee, através de um exemplo
numeérico, mostra que seu modelo de ABC operacional apresenta, no curto prazo, resultados
superiores a0 modelo ABC tradiciona e a outro modelo de ABC que leva em conta téo
somente a restri¢ao de capacidade. O presente trabalho analisa essa sistematica de custeio
ABC, para o horizonte de tempo de curto termo, e em adi¢cdo compara os resultados do
model o operacional de Kee com os resultados obtidos com o mix étimo de produtos obtidos
pela teoria das restricdes (TOC), concluindo pela superioridade do modelo de Kee.
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Abstract

Activity-based costing (ABC) has been criticized for its inability to support short-run
production based decisions, and, as aresult, it’s considered the systematic to be used in the
long-run cost alocation. Kee's (2001) article “Evaluating The Economics of Short-and
Long-Run Production-Related Decisions” demonstrates an ABC model incorporating the
short-run flexible cost of an activity’s resources and its usage of a bottleneck activity’s
capacity to lead to an optima short-run product mix. Kee shows through a numerical
illustration, how the operational ABC model can lead, in the short run, to better results than
traditional ABC model, and another ABC model that incorporate TOC decisions. This
paper analyses ABC costing for short-run production and compares with TOC model
results, concluding for the superiority of Kee model.
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! Doutor em Engenharia de Producdo; Professor do Programa de Mestrado em Ciéncias Contdbeis da
Faculdade de Administragéo e Ciéncias Contébeis da UFRJ.
Endereco: Av. Pasteur 250, Urca, Cep 22290-240, Rio de Janeiro, RJ. e-mail: scogan@uol.com.br

Contab. Vista & Rev., v. 17, n. 1, p. 11-27, jan./mar. 2006 11



COGAN, Samuel

1 Introducao

O custeio ABC reflete uma perspectiva de longo prazo de producéo,
onde os custos da méo-de-obra direta e os custosindiretos se comportam como
varidveis. Entretanto, muitos dos recursos de méo-de-obra direta e de custos
indiretos sdo contratados adiantados no tempo, em relacdo a sua utilizagéo,
tals como a depreciagéo de equipamentos fabris, ou sdo influenciados por
politicas de gerenciamento, tais como retencao de trabal hadores em periodos
de excesso de capacidade de m&o-de-obra direta. Por outro lado, no curto
prazo, a capacidade de suporte/atividades de producdo das empresas, €
limitada. Assim, quando a demanda para um servico em uma atividade,
excede seu suprimento, um gargalo € criado, o que restringe a producdo da
firma, e cria um custo de oportunidade que afeta a economia nas decisdes
relacionadas a producdo. Entretanto, o ABC ignora atividades gargalos e 0
custo de oportunidade de uso dessas atividades nas operacdes das empresas
em geral. A falhado ABC em refletir o custo dos recursos que séo fixos, e
em incorporar 0 efeito de atividades restritas no curto prazo, levou
Theeuwes et al. (1994, apud Kee, 2001), a dizer que o ABC nédo se presta
para tomada de decisdes operacionais (KEE, 2001).

A deficiéncia do ABC levou Bakke et al. (1991), apud Kee (2001), a
propor 0 uso da teoria das restric¢oes para decisdes de al ocagdo de recursos de
curto prazo. Por outro lado, Woods et a. (1993) propds modificar o ABC para
refletir os custos fixos e variaveis de umafirmano curto prazo. Similarmente,
Kaplan e Atkinsons (1998), apud Kee (2001), sugeriu que um custo de
atividade pode ser separado em seus componentes flexiveis e componentes
fixos (comprometidos), de curto prazo. 1sso permite que o ABC possamedir
0S custos incrementai s dos recursos usados pel os produtos, clientes, ou outros
objetos de interesse no horizonte de curto tempo. Entretanto, decisoes de
curto prazo feitas com a TOC e modelos de ABC modificado sdo proble-
maéticos. A TOC incorpora somente materiais diretos como custos variaveis
(GOLDRATT, 1989). Entretanto, mesmo no horizonte de curto termo, alguma
méo-de-obra e recursos indiretos (tais como trabalhadores temporarios,
energia, e suprimentos) representam custos variaveis. Assim, a TOC pode
subestimar o custo de um produto e pode levar a decisOes de alocacdo de
recursos sub otima. A modificacdo do ABC proposto por Woods (1992),
Christensen et al. (1993), e Kaplan et a. (1998) ignora atividades que
restringem as oportunidades de producéo da firma no curto prazo. Assim,
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exclui o custo de oportunidade de usar a atividade restrita, e pode refletir
decisdes de producéo sub otimas (KEE, 2001).

Uma das decisdes mais importantes com gue se depara o dirigente da
empresa esta relacionada a selecéo de que produtos produzir, quais deles
postergar e quaisretirar dalinhade produtos de umafirma. A decisdo do mix
de produtos € determinada, em grande parte, pelos aspectos econémicos de
suaproducgdo. Entretanto, os custos que sdo relevantes para avaliar o mix de
producdo so influenciados pela decisio do horizonte de tempo. No curto prazo,
0s custos relevantes para avaliagdo sdo os custos flexivels dos recursos
usados na sua producéo, bem como os custos de oportunidade de usar a
aividade gargalo. No longo prazo, o gerenciamento dacompanhiapode gustar
suas politicas gerenciais e contratuai s administrando os recursos de méo-de-
obradireta e custos indiretos para encontrar suas necessi dades de producéo.
Com efeito, em um horizonte de tempo, o custo comprometido de uma
companhia esta sujeito ao controle do gerenciamento. A habilidade de mudar
esses custos no longo prazo transforma-os de um custo comprometido, em
um custo flexivel. Assim, o custo incremental para avaliar a economia de
fabricar um produto no longo prazo é representado pelo custo de todos os
recursos usados em sua producéo (KEE, 2001).

Quando as decisdes relacionadas a producdo sao fortemente influencia
das pel as cons deragdes econdmicas, outros atributos do processo de producdo
podem também desempenhar um papel significativo nadeterminagdo de que
produtos produzir. Um dos mais importantes desses fatores é a capacidade
das atividades de producdo dafirma. A producdo e o suporte de atividades da
firma interage para criar um sistema para desenvolver e manufaturar
produtos de umafirma. No curto prazo, a capacidade de suporte e producéo
dafirmaéfixa. Entdo, a atividade mais restrita € o gargalo do sistema que
restringe suas operagdes e determina as oportunidades de producdo disponiveis
naempresa. Se acompanhia procura minimizar seu inventario e no existe
uso dternativo paraatividades rel acionadas a producgdo, uma atividade gargalo
limita 0 uso dos recursos nas atividades ndo-gargalo, causando da firma
incorrer em capacidade ndo usada. O custo de recursos néo usados representa
gastos que aumentam o custo das operacoes das firmas e diminui sua lucra-
tividade. Consequientemente, a selecéo de um mix de produtos e sualucrati-
vidade, no curto prazo, esté fortemente influenciada pela capacidade das
atividades de suporte e de producéo da firma (KEE, 2001).
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No longo prazo, o gerenciamento dafirma pode gjustar a capacidade de
suas atividades de producdo e suporte. Ent&o, a decisdo do mix de produtos
pode ser realizada independente da capacidade. Entretanto, para alcancar a
lucratividade prevista na andlise dos produtos, a capacidade das atividades de
producéo e suporte, pode ser gjustada a capacidade necessaria para produzir
os produtos. Se uma atividade tem menos capacidade que a requerida para
fabricar um mix de produtos, um gargal o sera criado pararestringir a producéo
e muda um conjunto de produtos que pode ser 6timo para produzir. Ao con-
trério, se algumas atividades tém mais capacidade que a necessariano longo
prazo, entéo a capacidade ndo usadaira ser incorrida. O custo da capacidade ndo
usada representa um custo de valor ndo agregado que reduz o valor liquido
que pode ser ganho com 0 mix de produtos. Consequientemente, alucratividade
do mix de produtos selecionado no longo prazo, implicitamente assume que
a capacidade das atividades de suporte e producdo sera gjustada aquela
necessaria para produzir esse mix de produtos (KEE, 2001).

2 Custeio Baseado em Atividades e Teoria das
Restricdes

O Custeio baseado-em-atividades (ABC) difere do enfoque do custeio
tradicional, pelaformacomo os custos sdo acumulados. O sistematradicional
utiliza um modelo de acumulacéo de dois estagios. Primeiro os custos sao
acumulados por funcéo ou departamento e depois rateados pelos produtos
através de um simples fator volumétrico de medi¢do. O ABC tem como foco
0S recursos e as atividades como geradores de custos, enquanto que o custeio
tradicional focaliza os produtos como geradores de custos. Enquanto o custeio
tradicional utiliza algumas medic¢des de atividades para ratear 0s custos aos
produtos, e com fregiiéncia usa horas de méao-de-obra direta como direcio-
nador, o ABC reconhece que, em adicdo ao uso de muitas medicdes de
atividades, elas podem ser organizadas em uma hierarquia que Cooper (1990)
apresentou como: 1. Atividades em nivel de unidades, que ocorrem cada vez
que uma unidade € produzida; 2. Atividades em nivel de lote, que ocorrem
cadavez que um lote de mercadorias é produzido; 3. Atividades em nivel de
produto (projeto), que ocorrem como suporte no projeto de producgdo de cada
diferente tipo de produto; 4. Atividades em nivel de facilidades, que ocorrem
com as facilidades que déo suporte a um processo geral de fabricacéo.
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A Teoria das Restrigdes (TOC) foi desenvolvida na década de oitenta
pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt que se concentrou em trés requisitos:
ganho (throughput), despesas operacionais e inventario. Segundo Goldratt
(1989): Ganho (G) - corresponde ao indice no qual o sistema gera dinheiro
atraveés das vendas. Representa a diferenca entre as vendas reais e o custo do
materia direto, este, nesse model o, considerado como a Unica despesavariavel.
Inventério (1) - corresponde atodo o dinheiro que o sistemainveste nacompra
de coisas que o sistema pretende vender. Despesas Operacionais (DO) -
corresponde atodo dinheiro que o sistema gasta para transformar inventario
em ganho. A TOC pode ser explicada usando os cinco passos de focalizacéo.
O objetivo dos passos € de focalizar a atencéo do gerente nos recursos restri-
tos, que sdo fatores inibidores do crescimento do lucro: 1° passo - identifique
a(s) restricao(0es) do Sistema; 2° passo - decidacomo explorar &(S) restricao(0es)
do sistema, ou sgja, ndo desperdicar nada dessa restricao; 3° passo - subordine
qualquer coisa a decisdo do passo 2; 4°. passo - levante a(s) restricao(6es)
do sstema; 5°passo - Se, Nos passos anteriores, umarestricdo foi quebrada, volte
a0 passo 1, mas ndo deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema.

3 Pesquisas sobre ABC e TOC

Considerando-se 0s pressupostos que suportam o custeio ABC (Cooper
et a. 1991; Kaplan et al. 1998), bem como os que apdiam a TOC (Goldratt,
1989; Goldratt 1991) aparentarem serem contraditorios, a tendénciarecente
€ 0 surgimento de pesquisas/trabalhos que procuram combinar 0s pontos
fortes dessas duas metodol ogias. Existem, pois estudos que procuram mostrar
como ABC e TOC podem ser integrados. De umaformageral esses estudos
os relinem em dois grupos principais (FU, 2000). O primeiro conjunto de
trabalhos defende que a diferenca entre ABC e TOC recai no horizonte de
tempo - ABC é aferramenta para o longo prazo e TOC a ferramenta para o
curto prazo (Mac Arthur, 1993, Holmen, 1995; Fritzsch, 1997). Dentro do
segundo grupo, alguns trabalhos usam informagdes de atividades do ABC
com a nogdo de restricdo da TOC (Spoede et al., 1994; Salafatinos, 1995;
Baxandale et al., 1998; Cokins, 2000); e outros desenvolvem aplicacoes
especificas com a utilizagdo do ABC e da TOC (Campbell, 1995; Campbell
et al.; 1997; Hall et a., 1997; Kee, 1998; Cooper at al. 1999).
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Segundo o primeiro grupo de estudos a TOC € mais apropriada para o
curto prazo umavez que assume que todos os custos, a excegdo do material
direto, so fixos. No curto prazo, a capacidade de umaoperacéo éfixa, e
capacidade fixa ira criar gargalos. Entretanto, no longo prazo, o gerencia-
mento pode afetar a capacidade. M &o-de-obra direta e despesas indiretas ndo
irdo necessariamente serem fixastodo tempo. A fraquezadaTOC (parao longo
prazo) € que ndo inclui esses custos e pode dar informacdo errada na andise de
lucratividade. Os gerentes podem decidir produzir produtos ndo lucrativos se
tomarem decisdo somente baseada na TOC (HOLMEN, 1995; KEE, 1998).

Sob 0 ABC, assume-se que quase todos os custos sdo varidveis, dessa
forma, entdo, elesvariam de acordo com o nivel dereceita. Entretanto, no curto
prazo, existem muitos custos fixos tais como custos de méo-de-obra direta,
aluguel, equipamento, etc. A companhia ira incorrer esses tipos de custos
mesmo se o produto for produzido ou ndo. Como consequiéncia, o ABC pode
dar informag&o errada nas decisoes de curto prazo pelo fato de néo refletir
0s custos reais que a companhiairater no curto prazo (KAPLAN, 1989).

O consenso existente, nesse grupo de estudos, €, pois, adequeaTOC é
insuperavel nas decisdes de mix de produtos em curto prazo e de que nessas
circunstancias o custeio ABC n&o tem condi¢des de of erecer solugdo melhor.
No longo prazo, contudo, a empresa procura g ustar sua capacidade de pro-
ducéo ndo se prendendo na capacidade do processo existente atual mente, ao
invés de simplesmente cuidar de maximizar a capacidade comprometida.

4 Objetivo do Trabalho

O objetivo do presente trabal ho € discutir como um sistema de custeio
ABC pode ser usado para medir os atributos econémicos de decisdes de
alocacdo de custos em um cendrio de producdo de curto prazo. Serdanaisado
o modelo ABC operacional desenvolvido por Kee (2001), e mostrado,
ainda, sua comparagéo com os resultados obtidos pela teoria das restrigoes.

5 Metodologia

A pesquisa utilizada é descritiva no sentido em que busca expor
caracteristicas fundamentais do custeio baseado-em-atividades e da teoria das
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restricdes. E explicativa, pois procura demonsirar as razdes para a adoGio da
sistematica napesquisarealizada. E € aplicadano sentido de se chegar aresul-
tados que podem ser utilizados nas empresas de todos os setores. Os meios
utilizados foram os referenciais tedricos de livros e papers sobre o tema, e em
especia asinformagdes e dados contidos no artigo Evaluating The Economics
of Short- and Long-Run Production-Related Decisions de Kee (2001).

6 Analise do Artigo de Kee (2001)

Com o intuito de sobrepor as limitagdes do ABC na avaliagéo das
implicagbes econdmicas das decisdes operacionais, Kee (2001) modifica o
ABC pararefletir o custo flexivel de curto prazo dos recursos das atividades,
e usaaindao enfoque de restricdo dadapelaTOC. Os custos dos recursos das
atividades sdo0 desmembrados em seus componentes flexiveis de curto prazo
e comprometidos, como sugerido por Kaplan et a. (1998). No curto prazo
um custo de atividade comprometido é um custo afundado (sunk cost), que
éirrelevante para atomada de decisdo. Paraincorporar o efeito da atividade
gargalo, a lucratividade do produto € medida baseada no uso da atividade
mais restrita da firma. Essas modificagbes permitem ao ABC refletir os
custos flexiveis de curto prazo e de oportunidades relevantes para atomada
de decisdo na alocacéo de recursos de curto termo.

No trabalho de Kee (2001), o modelo ABC, baseado em custos flexiveis
de curto prazo e utilizacdo de gargal os, é chamado de modelo operaciona de
ABC, paradistingui-lo do modelo tradicional de ABC. O modelo proposto
de ABC operaciona reduz-se ao TOC, quando todos os custos de méo-de-obra
direta e de custosindiretos sdo custos comprometidos no curto prazo. Assim,
o0 modelo de ABC operacional de Kee incorpora utilizag&o de gargalo que €
freglientemente critico nas decisbes de alocacdo de recursos de curto prazo.
K ee mostra esses resultados através de uma ilustracdo numeérica.

6.1 Exemplo Numeérico

No Quadro 1 apresentam-se receitas, custos e estrutura operaciona de
3 produtos para uma empresa hipotética.
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Quadro 1: Receita, custo e estrutura de operacao

Painel I: Atividades em Nivel de Unidades
Produto Produto Produto

X1 X2 X3

Horas de Montagem de Méguina 0,5 1 2 Custo Custo Custo C/
Custos Indiretos de Montagem Total Flexivel  prometido
Custos Esperado $4.800.000 $1.600.000 $3.200.000
Capacidade Préticaem hm 200.000  200.000  200.000
Custo Indireto por hm $24 $8 $16
Painel I1: Atividades em Nivel de Lote
Preparacéo

Tamanho do Lote 1000 400 200

Horas/Lote 1 2 5

Custo Esperado $2.150.000 $215.000 $1.935.000

Capacidade Pratica 4.300 4.300 4.300

Custo por Hora de Preparacéo $500 $50 $450
Compras

Tamanho do Lote 1000 500 500

Pedidos/L ote 2 10 30

Custo Esperado $1.180.000 $472.000 $ 708.000

Capacidade Prética 11.800 11.800 11.800

Custo por Pedido de Compra $100 $40 $60
Painel I11: Atividades em nivel de produto
Engenharia

Projetos/Produto 100 200 700

Custo Esperado $1.200.000 $ 180.000 $1.020.000

Capacidade Prética 1.000 1.000 1.000

Custo por Projeto $1.200 $180 $1.020
Painel 1V Custo Baseado-Em-Atividade

Produto X1 Produto X2 Produto X3
Custo Custo Custo Custo Custo Custo

Custo Unitério Total Flexivel Tota  Flexivel Total Flexivel

Custo do Material Direto $20,00 $20,00 $20,00 $20,00 $30,00 $30,00

Custo MOD ($32/hMOD)* $8,00 $0,00 $8,00 $0,00 $400 $0,00
Custo Indireto de Montagem ~ $12,00 $4,00 $24,00 $8,00 $48,00 $16,00
Custo em Nivel de Lote

Preparacio $0,50 $0,05 $2,50 $0,25  $12,50 $1,25
Compras $0,20 $0,08 $2,00 $0,08 $6,00 $2,40
Custo em Nivel de Projeto
Engenharia $0,30 $0,05 $1,14 $0,17 $7,64 $1,15
Custo ABC $41,00 $24,18 $57,64  $29,22 $108,14  $50,80
Preco $61,00 $61,00 $100,00 $100,00 $190,00 $190,00
Lucro $20,00 $36,82 $42,36 $70,78 $81,86 $139,20
Demanda Esperada 400.000 400.000 210.000 210.000 110.000 110.000

*Horas de MOD (hMOD) é um custo comprometido com a capacidade de 168.000 horas
Fonte: Kee (2001).
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Nesse observam-se o0s custos flexiveis, bem como os custostotais que
englobam, obviamente, os custos comprometidos. Por questdes de simpli-
ficacéo nesse trabal ho, deixa-se de detalhar como 0s recursos das atividades
(painéisl, 1l elll do 1) foram distribuidos para os produtos (painel 1V do 1),
obviamente realizadas conforme sistematica conhecida do custeio ABC.
Observa-se ai, que os custos dos materiais diretos sdo, em sua totalidade,
custosflexiveis. Os custos de méao-de-obra direta sdo, em suatotalidade, custos
comprometidos, e os demais custos (indiretos de montagem, em nivel de lote:
preparacdo e compras, em nivel de projeto de produto: engenharia) apre-
sentam uma parcela flexivel e outra bem maior, de custos comprometidos.

6.2 DecisOes de mix de produtos de curto prazo

As decisdes de mix de produtos, no curto prazo, sdo determinadas
pelos aspectos econdmicos de sua producdo e da capacidade da empresa.
No curto termo, a capacidade de producéo da empresa € fixa, e a atividade
mais restrita, ou gargalo, determina o que pode ser produzido, bem como a
lucratividade relativa do produto. Para identificar os produtos que so os
mais lucrativos de serem fabricados no curto termo, a atividade gargalo da
empresa € identificada no Quadro 2, painel |. Ela compara cada capacidade
de atividade disponivel, medida em unidades de seus direcionadores de
custos, com a demanda para sua capacidade sobre o horizonte de um ano.
Kee (2001) enfatiza que o horizonte de tempo para avaliar as decisdes de
curto prazo € um ano. A demanda de cada capacidade foi computada
multiplicando-se a demanda esperada de cada produto pela quantidade de
seus servicos (de unidades, lotes ou projeto de produto) requeridos para a
fabricacdo dos produtos. A capacidade de cada produto foi adicionada para
obter-se aDemanda Total. A capacidade da Demanda Total foi subtraidada
Capacidade Disponivel para obterem-se os recursos ndo usados de cada
atividade. Como indicado, cada atividade, a excecdo de montagem de
maquina, tem capacidade suficiente para produzir os produtos da
companhia. Assim, a atividade montagem de méaquina é a mais restrita das
atividades dessa empresa, ou sua atividade gargalo.
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Quadro 2: Identificac@o da restri¢éo e selecdo do mix de produto

Painel I: Identificacdo da Restrigéo

MOD Montagem Preparagdo Compras Engenharia

Capacidade Disponivel 168.000  200.000 4.300 11.800 1.000
Demanda (hMOD) (hMaq) (horas)  (Pedidos) (Projetos)
Demandado Recurso  Esperada

Produto X1 400.000 100.000  200.000 400 800 100

Produto X2 210.000 52.500 210.000 1.050 4.200 200

Produto X3 110.000 _13.750 220.000 2.750 6.600 700
Demanda Total 166.250  630.000 4.200 11.600 1.000
Capacidade em Excesso 1.750 -430.000 100 200 0
Restricdo N&o Sim Nao N&o Nao
Painel 11: Modelo ABC Operacional

Produto X1 Produto X2 Produto X3

Lucratividade por unidade $36,82 $70,78 $139,20
Montagem Mag.h por unidade 0,5 1 2
Lucratividade Mag.h $73,64 $70,78 $69,60
Ranking em Lucratividade 1 2 3
Mix Otimo de Produtos* 400.000 0 0

Painel I11: Modelo ABC com Capacidade

Lucratividade por unidade $20,00 $42,36 $81,86
Montagem Mag.h por unidade 0,5 1 2
Lucratividade Mag.h $40,00 $42,36 $40.93
Ranking em Lucratividade 3 1 2
Mix Otimo de Produtos* 0 200.000 0

Painel 1V: Modelo ABC Tradicional

Lucratividade por unidade $20,00 $42,36 $81,86
Preco $61,00 $100,00 $190,00
Lucro por % do Preco 33% 2% 43%
Ranking em Lucratividade 3 2 1
Mix Otimo de Produtos* 0 0 100.000

* NUmero de unidades que pode ser produzido com acapacidade da atividade montagem.

Fonte: Kee (2001).

No painel 11 do Quadro 2, foi selecionado um mix étimo de produtos
para 0 modelo ABC operacional. Para incorporar o uso do gargalo, o lucro
unitério de cada produto, baseado em seu custo flexivel no 1, foi dividido pelo
nimero de horas de méaquina usados na montagem ou atividade gargalo.
Como indicado, o produto X1 foi o de maior lucro por hora de maguina,
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seguido do produto X2 e X3, respectivamente. O mix 6timo de produtos foi
feito produzindo-se a maior quantidade possivel do produto mais lucrativo
e dai sucessivamente do maior para o menos lucrativo. Usando-se esse proce-
dimento resultou em 400.000 unidades para X 1 e zero unidades para cadaum
dos outros dois. Esse € 0 mesmo mix caso fosse adotado a TOC para deter-
minagdo do mix 6timo. Observe-se que a demanda de 400.000 unidades do
produto X1 esta compativel com a restricdo de 200.000 horas da atividade
de montagem (atividade gargal o) pois conformeinformagéo do painel | do 1,
necessita-se de 0,5 hora de montagem de méquina para o produto X1. No
painel 11l desse mesmo foi usado um ABC com restricdo de capacidade
tomando-se no 1, painel 1V, informagdes concernentes ao lucro correspon-
dente aos custos totais. Com asinformacfes do nimero de horas de montagem
de maguina no painel | do Quadro 1 (1 hora) chegou-se ao resultado de
200.000 unidades para o produto X 1 e zero unidades paraos demais. Observe-
se que apenas 200.000 unidades desse produto poderéo ser realizadas muito
embora existaademandade 210.000 unidades para o produto X2. Raciocinio
similar foi feito parao mix do modelo ABC tradicional, conforme painel 1V
do 2. Assim, o mix fica com o produto X3 com 100.000 unidades e zero
unidades para os demais. Igualmente como no item anterior, embora exista
demanda para 110.000 unidades, apenas 100.000 unidades poderdo ser feitas,
dada a existéncia de apenas 200.000 horas de montagem de méquinas, com
2 horas de montagem de maguina por produto X 3.

O Quadro 3 fornece uma informagdo anual de resultado para 0 mix
6timo de produtos. O mix selecionado esta listado abaixo do resultado
liquido. No Quadro 3, o retorno para cada modelo de ABC foi computado
multiplicando-se seu mix de produtos pelos precos listados no 1. Material
direto, méo-de-obra direta, e custos indiretos de montagem foram obtidos
multiplicando-se a quantidade de cada produto, no mix 6timo de produtos,
pel os custos unitarios de material direto, mao-de-obra direta, e custosindiretos
de montagem igualmente obtidos no 1. Por outro lado, os custos de prepa-
racdo foram computados através da determinacdo do numero de lotes
requeridos paraproduzir cadamix 6timo de produtos. Por exemplo, Produto
X1 é produzido em lotes de 1.000 unidades (conforme Quadro 1). Entdo, o
custo de preparacéo para produzir 400.000 unidades para 0 modelo de ABC
operacional foi de $200.000 (400.000uni dades/1.000unidades por lote * $500
por lote). Os custos de compras e engenhariaforam obtidos de formasimilar.
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Quadro 3: Receita de mix de producéo no curto-prazo

Modelo ABC Modelo ABC Modelo ABC
Operaciona  com Capacidade Tradicional
Produto X1 Produto X2 Produto X3
Receita $24.400.000 $20.000.000 $19.000.000
Recursos Usados:
Material Direto $8.000.000 $4.000.000 $3.000.000
Mé&o-de-Obra Direta $3.200.000 $1.600.000 $ 400.000
Custo Indireto de Montagem $4.800.000 $4.800.000 $4.800.000
Preparagéo $200.000 $500.000 $1.250.000
Compras $ 80.000 $400.000 $600.000
Engenharia $120.000 $240.000 $840.000
Custo Total $16.400.000 $11.540.000 $10.890.000
Receita baseada em
Recursos Utilisados $8.000.000 $8.460.000 $8.110.000
Recursos Nao Usados:
Méo-de-Obra Direta $2.176.000 $3.776.000 4.976.000
Custo Indireto de Montagem $ 0 $ 0 $ 0
Preparagéo $1.755.000 $1.485.000 $ 810.000
Compras $660.000 $468.000 $ 348.000
Engenharia $918.000 $816.000 $306.000
Custo Total $5.509.000 $6.545.000 $6.540.000
Receita Liquida $2.491.000 $1.915.000 $1.670.000
Mix de Produtos
Produto X1 400.000 0 0
Produto X2 0 200.000 0
Produto X3 0 0 100.000

Fonte: Kee (2001).

No curto prazo, as atividades ndo-gargal o podem ter capacidades ndo-
usadas, 0 que faz com que a empresa incorra em custo adicional. O custo
dos recursos ndo-usados para cada atividade é obtido multiplicando-se sua
capacidade n&o-usada pela taxa do direcionador de custos. Os recursos
flexivels sdo adquiridos de acordo com as necessidades de producdo. Entéo,
0s custos flexiveis dos recursos ndo-usados podem ser evitados. No caso da
mao-de-obra, por exemplo, existe uma capacidade de 168.000 horas,
conforme Quadro 1. Entretanto, somente 100.000 horas sd0 necessarias
para atender ao mix de produto do modelo ABC operacional, deixando sem
uso 68.000 horas. Desde que representa custo comprometido no curto prazo
esse custo &, pois, de $2.176.000, ou, 68.000 horas ndo usadas vezes
$32/hora. No caso da atividade de preparaco, a capacidade é de 4.300 horas
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(conforme Quadro 1) e somente 400 horas s80 necessarias para produzir 0 mix
do modelo ABC operaciond. O custo de preparacdo ndo-usada € de 3.900 horas
de preparacdo, o que corresponde a $1.755.000, ou 3.900 de horas de prepa-
racao ndo-usadas vezes ataxa de direcionador de custo de preparacdo compro-
metido e que é de $450 por tempo de preparagdo. Os custos das outras ativida
des ndo-usadas, no Quadro 3, foram determinados seguindo calculos similares.

7 Mix 6timo de produtos pela TOC

No Quadro 4 mostra-se aandlise pela contabilidade de ganhos da teoria
das restricoes.

Quadro 4: Resultado no curto-prazo com modelo ABC operacional

Painel I: Modelo TOC

Ganho $41,00 $80,00 $160,00
Montagem Mag.h por unidade 0,5 1 2
Ganho por Mag.h $82,00 $80,00 $80.00
Ranking em Lucratividade 1 2 3
Mix Otimo de Produtos* 400.000 0 0

*Numero de unidades que pode ser produzido com a capacidade da atividade montagem

Painel Il - Resultado com a TOC

Receita $24.400.000
Menos. Materia Direto $ 8.000.000
Ganho $16.400.000
Menos: Despesas operacionais $14.706.000
Resultado liquido $1.694.000

Fonte: elaborado pelo autor

No painel | do Quadro 4 os ganhos séo obtidos a partir das infor-
magoes extraidas do Quadro 1- painel 1V concernentes as informacdes de
preco unitério e material direto. O ganho do produto X1, por exemplo, é de
$61,00 menos $20,00 igual a $41,00. A andlise do ganho por unidade de
recurso restrito mostra que o produto X1 € o mais lucrativo e igualmente a
andlise feitano painel 11 do Quadro 3, o mix étimo de produgdo se da com
400.000 unidades para X1 e zero para X2 e X3. No Quadro 4, painel Il,
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chega-se a0 resultado liquido de $1.694.000 que é inferior ao resultado
obtido com o modelo ABC operacional mostrado no Quadro 3.

8 Analise dos dados

O exemplo apresentado por Kee (2001) demonstra, no Quadro 3, que
o0 modelo de ABC (denominado de ABC operacional), e que capta os custos
flexiveis que ocorrem no curto prazo e utiliza o enfogque de gerenciamento das
restri¢des ensinado pela TOC, gpresenta-se como o maislucrativo quando com-
parado com 0 modelo de ABC tradicional. O resultado obtido, $2.491.000 é
superior ao do modelo ABC tradicional que, com o resultado de $1.670.000
corrobora 0s autores que explicam sua limitacdo nesse cendrio de curto termo.
Kee, ainda, aplica abo modelo de ABC o enfoque de gerenciamento das
restricdes da TOC, modelo esse que ele denominou de modelo ABC com
capacidade. No mesmo exempl o apresentado, esse modelo apresentou resultado
de $1.915.000 o que mostra sua superioridade em relacdo ao modelo ABC
tradicional, obviamente, ainda no curto termo.

No gue tange a comparacdo com a tomada de decisdo da TOC os
resultados apresentados mostram que tanto o ABC operacional, quanto o
ABC com capacidade apresentaram resultados superiores a TOC, no curto
prazo. A TOC como ndo determina custos ndo tem a capacidade de deter-
minar os custos flexiveis ndo-usados e consequientemente evita-los.

9 Conclusoes

O custeio baseado-em-atividades (ABC) tem sido criticado pela sua
incapacidade de suportar decisdes de curto prazo, enquanto que atomada de
decisdo da contabilidade de ganhos da teoria das restri¢cées (TOC) foi eleita
como aferramentapara o curto prazo. O artigo de Kee (2001) procuraquebrar
esse paradigma ao desenvolver um modelo de custeio ABC que no curto prazo
separa dos custos totais, os custos flexivels, uma vez que captou que nem
todos os custos do curto termo séo custos comprometidos. Em adicdo aisso,
utilizou o enfoque de restricdo da TOC e chegou a um modelo que chamou
de ABC operacional. Demonstrou através de um exemplo numérico que
esse model o apresenta, no curto prazo, resultado superior ao obtido por um
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modelo ABC que levaem conta o gerenciamento das restri¢des (denominado
por ele de modelo ABC com capacidade), e a um outro modelo ABC
tradicional (ou sgja, que segue a metodologia tradicional do ABC).

Em adi¢do aos resultados obtidos por Kee, 0 presente trabalho comparou
0 modelo de ABC operacional de Kee com os resultados obtidos com
tomada de decisdo da TOC, e concluiu pela superioridade do modelo de Kee,
uma vez que a TOC, como ndo determina custos, ndo consegue captar 0s
custos flexiveis ndo-usados — e em consequiéncia, ndo pode evité-los.

A utilizagdo do modelo ABC operacional aém de poder ser aplicado no
curto prazo permite, ainda, a coordenagdo entre curto e longo prazo quando,
entdo, aempresa passaria do modelo operacional parao modelo tradicional.

Como sugestdo para futuras pesquisas sugerem-se estudos que
permitam que a empresa passe do curto para o longo prazo, aternado suas
metodologias de determinacdo de resultados, para alcancar a maior
lucratividade possivel.
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