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The Activity Based Costing and the throughput 
accounting in the definition of the production 
mix in a metalwork firm

Resumo
Este trabalho tem como objetivo analisar os métodos do custeio baseado em atividades e da contabilidade de ganhos da teoria das restrições, no que 
se refere aos critérios de decisão gerencial utilizados pelos mesmos. Uma análise é realizada com a verificação do impacto no lucro, segundo o mix 
de produção recomendado por cada método. Através de um estudo de caso, constata-se que uma empresa metalúrgica alcança um crescimento 
expressivo na sua lucratividade, desde o momento em que passou a recorrer à contabilidade de ganhos para sustentar sua tomada de decisões. 
Mostra-se que o mix de produção selecionado pelo custeio ABC, para o cálculo do custo do produto, gera um prejuízo. Por outro lado, o mix proposto 
pela contabilidade de ganhos, que recorre ao cálculo do ganho unitário do produto por uso do tempo na restrição, fornece um mix que maximiza o 
lucro da empresa.

PalavRas-chave
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AbstrAct
The objective of this paper is to analyse the methods of activity-based costing and the throughput accounting of the theory of constraints, with respect 
to the management decision criteria utilized by them. A analyse is performed to know the impact on profits producing the product mix recommended 
by each method. It was realized, by means of a case study, that a metalwork firm gets a big increase in its profitability, once it starts using throughput 
accounting to sustain its decisions. It is shown that the production mix chosen by the ABC costing, for the calculation of the product cost, implies a loss, 
whereas the mix suggested by the throughput accounting, which  calculates product’s unit throughput per use of the time in the constraints, provides a 
mix that maximize firm’s profit.
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1. INTRoDuÇÃo

Nos últimos anos a contabilidade gerencial tradicional 
tem recebido fortes críticas. Muitos afirmam que ela está ob-
soleta, pois não acompanhou os avanços tecnológicos ocor-
ridos na manufatura. Apesar das mudanças na composição 
do custo de produção com a introdução da automação nas 
fábricas, ou seja, a parcela dos custos indiretos de fabricação 
cresceu de 10% para aproximadamente 65%, a contabilidade 
tradicional continuou a distribuir esse custo aos produtos 
utilizando como base de rateio o valor da mão-de-obra direta 
(CORBETT, 1997).

Eliyahu Goldratt é um grande crítico na utilização da 
contabilidade de custos como ferramenta gerencial. Desde a 
apresentação da sua teoria TOC (Theory of Constraints), na 
década de oitenta, ele vem provocando mudanças nas práti-
cas contábeis das organizações, sugerindo a troca da gestão 
de custos pela gestão de ganhos, evitando-se 
assim diversos equívocos nas decisões.

Neste contexto, surge um novo método 
contábil cujas raízes se encontram numa teoria 
que tem uma visão sistêmica da produção e que 
busca alinhar as decisões locais com as metas de 
lucro da empresa. Este novo sistema, chamado de 
contabilidade de ganhos, busca otimizar a utiliza-
ção dos recursos da empresa que estão sujeitos a restrições de 
capacidade. Esta otimização preocupa-se com tomar decisões 
de produção que, no curto prazo, aumentem os ganhos e con-
sequentemente os lucros. 

Da mesma forma, muitos trabalhos têm apresentado 
críticas a essa teoria, alegando inconsistência nas decisões 
no longo prazo, mesmo admitindo seus valores das decisões 
no curto prazo. Essas críticas são feitas pelos adeptos da 
utilização, como ferramenta gerencial, da contabilidade de 
custos e variâncias, como o método de custeio por absorção, 
o método de custeio variável, o custeio baseado em ativida-
des (ABC – Activity Based Costing), dentre outros.

O objetivo deste trabalho é analisar estes dois métodos de 
custeio, avaliando as soluções oferecidas por eles, para o caso 
da empresa Guanabara, no que diz respeito a sua contribui-
ção para melhorar a lucratividade da empresa.

Este trabalho está estruturado em cinco seções. A seção 
2 aborda brevemente os três sistemas de custeio da con-
tabilidade de custos. Na seção 3 é apresentado o método 
da contabilidade de ganhos da teoria das restrições. A 
seção 4 traz o estudo de caso da empresa Guanabara, em 
que é feita a análise do custeio ABC e da contabilidade 
de ganhos para a identificação do mix de produção mais 
lucrativo. Finalmente, a seção 5 apresenta as conclusões 
do presente trabalho.

2. coNTaBIlIDaDe De cusTos

A tomada de decisões, de acordo com os diversos siste-
mas de custeio da contabilidade de custos, fundamenta-se 
no valor apurado do custo do produto. Existem três siste-
mas de custeio: o custeio por absorção, o custeio variável e 
o custeio baseado em atividades. Cada um deles é descrito 
a seguir.

2.1. custeio por absorção
Aprovado pelo sistema fiscal brasileiro, bem como para 

auditorias externas que aplicam os princípios de contabili-
dade geralmente aceitos (PCGA), o método do custeio por 
absorção é o mais difundido, mais antigo e utilizado sistema 
de custeio empresarial do mundo. Baseado em robustos 
princípios contábeis, este modelo garante a lógica e integri-
dade dos dados. 

No custeio por absorção todos os gastos da empresa 
estão divididos em dois grandes grupos: gastos adminis-
trativos e gastos industriais (relacionados à produção). 
Nesse modelo, somente após a venda de um produto é que 
serão debitados todos os seus gastos industriais. Portan-
to, todos os gastos industriais, sejam eles representados 
pela matéria-prima, mão-de-obra direta ou gastos indi-
retos com fabricação, devem inicialmente alocar-se nos 
estoques, transformando-se em custos somente após sua 
comercialização.

Hansen e Mowen (2001, p. 665) explicam esse tipo de 
custeio: “Ele atribui todos os custos de manufatura, materiais 
diretos, mão-de-obra direta, custos indiretos de fabricação 
variáveis e uma parte dos custos indiretos de fabricação fixos 
para cada unidade do produto”. 

Desse modo, cada unidade produzida absorve alguns 
dos custos fixos da fábrica e também os custos variáveis 
incorridos para fabricá-la. Quando uma unidade de pro-
duto é terminada, ela leva esses custos para o estoque. 
Quando este é vendido, esses custos de produção aparecem 
na demonstração do resultado como custo dos produtos 
vendidos (CPV).

O lucro bruto é o principal indicador na determinação 
dos produtos mais rentáveis e que devem ser priorizados na 
decisão do melhor mix de produção.

O sistema de custeio baseado em atividade 
(ABC), primeiramente rateia os custos para 

as atividades e, em seguida, para os produtos.
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2.3. custeio baseado em atividades (aBc)
Na tentativa de apurar o resultado apresentado pelos 

usuais custeios contábeis surge o custeio baseado em ati-
vidades. Este modelo troca o criticado rateio dos custos 
indiretos, praticado no custeio por absorção, por uma forma 
mais apurada, na qual os custos são rastreados a partir do 
mapeamento e da identificação das atividades consumidas 
pelos produtos.

A evolução tecnológica aliada à grande diversidade de 
produtos e modelos fabricados na atualidade requer um 
tratamento adequado na alocação dos custos indiretos de 
fabricação, como afirma Martins (2003), destacando-se a 
importância de usar o ABC de acordo com os princípios 
contábeis geralmente aceitos e, desta forma, ser reconhe-
cido pelo Financial Accounting Standards Board (FASB) e 
Internal Revenue Service (IRS) como um sistema de custeio 
válido, evitando-se assim a necessidade da manutenção de 
sistemas de custeios gerenciais paralelos, como é o caso do 
custeio variável. 

Muitas referências bibliográficas afirmam que o ABC é 
apenas uma forma disfarçada de ratear os custos indiretos, 
porém existe uma grande diferença entre o criticado rateio 
do custeio por absorção e o rastreamento dos custos ocorrido 
neste modelo. Nakagawa (2001, p. 29) afirma que “o ABC é 
um método de análise de custos, que busca rastrear os gastos 
de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas 
de consumo de recursos”. 

Os custos indiretos de fabricação são estruturados de for-
ma mais realista, ou seja, após um mapeamento dos princi-
pais processos que permite localizar as atividades necessárias 
para a fabricação dos produtos e rastrear o consumo dos 
gastos para a execução das mesmas.

Como no custeio por absorção, o lucro bruto é o princi-
pal indicador na determinação dos produtos mais rentáveis 
e que devem ser priorizados na decisão do melhor mix de 
produção. 

O ABC apresenta um lucro bruto mais apurado e realista, 
se comparado ao custeio por absorção, que contamina o 
resultado por regras imprecisas de rateio.

Hansen e Mowen (2001, p. 392) explicam esse tipo de 
custeio: “O sistema de custeio baseado em atividade (ABC), 
primeiramente rateia os custos para as atividades e, em se-
guida, para os produtos e outros objetos de custo. A suposição 
subjacente é que as atividades consomem recursos e os produ-
tos e outros objetos de custos consomem atividades”.

O ABC tem o seu foco nas atividades e não nos produtos, 
o que ajuda a evitar as distorções nas informações do custo 
do produto, que surgem quando da utilização do custeio 
tradicional, e proporciona uma informação de custo mais 
precisa.

2.2. custeio variável
As necessidades legais e de auditoria, sempre na preven-

ção de fraudes e controle de impostos, geraram uma rigidez 
no custeio por absorção que inviabiliza seu uso para fins 
gerenciais. Mesmo os defensores da contabilidade de custos 
reconhecem a fragilidade do custeio por absorção para esses 
fins. Martins (2003, p. 197) reconhece que “não há, normal-
mente, grande utilidade para fins gerenciais no uso de um 
valor em que existam custos fixos apropriados”.

Reconhecendo-se os problemas decorrentes do rateio, no 
qual eventualmente são alocados custos de um produto para 
outro, ficou clara a inutilidade, para fins gerenciais, da sepa-
ração conceitual entre custos e despesas. Desta forma, nasceu 
o custeio variável, no qual as despesas se misturam com os 
custos, e estes são analisados somente como fixos e variáveis. 
Como afirma Martins (2003, p. 198) “portanto, no custeio 
variável, só são alocados aos produtos os custos variáveis, 
ficando os fixos separados e considerados como despesas do 
período, indo diretamente para o resultado; para os estoques 
só vão, como consequência, custos variáveis”. 

Hansen e Mowen (2001, p. 668) explicam esse tipo de 
custeio: “Ele atribui apenas os custos variáveis de manufa-
tura em nível de unidade ao produto; esses custos incluem os 
materiais diretos, a mão-de-obra direta e os custos indiretos 
de fabricação variáveis”.

Contudo, a definição do custeio variável é discutível, pois 
nem todos os autores concordam com a definição dada por 
Hansen e Mowen. Há divergências sobre a classificação da 
mão-de-obra como custo variável. Vários autores, como por 
exemplo Guerreiro (2006, p. 17), a consideram como custo 
fixo. Quando a mão-de-obra direta é considerada fixa, a 
margem de contribuição é semelhante ao conceito de ganho 
(preço de venda – custo dos materiais).

Os custos indiretos de fabricação (CIF) fixos são tratados 
como custo do período e não entram no estoque com outros 
custos dos produtos. Em vez disso, são imputados no resul-
tado do período em que incorrem.

O custeio variável apresenta uma boa visão gerencial a 
partir da margem de contribuição. Eliseu Martins desen-
volveu desde meados dos anos oitenta o uso do conceito de 
margem de contribuição com fator de restrição para definir 
o mix de produtos mais rentáveis. Neste aspecto o custeio 
variável com uso do fator de restrição é um precursor da 
contabilidade de ganhos (MARTINS, 2003). 

Por não ser reconhecido pela legislação, o custeio variá-
vel se transforma num sistema paralelo de custeio gerando 
custos extras. Martins (2003, p. 203) afirma que “o custeio 
variável de fato fere os princípios contábeis, principalmente 
o regime de competência e a confrontação, justificando-se a 
não aceitação deste para efeitos de balanços e resultados”.
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Assim, o princípio básico do ABC é identificar as ativida-
des de uma organização e calcular o custo de cada atividade e, 
depois, calcular o custo do produto baseado no consumo das 
atividades. Ocorre a utilização de recursos pelas atividades e 
a demanda de atividades criadas pelos produtos.

Recursos são os gastos realizados com a entrada física 
dos itens requeridos para efetuar uma ati-
vidade. Por exemplo: pessoas e máquinas, 
isto é, gastos com salários e depreciação.

Atividade pode ser definida como um 
processo que combina, de forma adequa-
da, pessoas, tecnologias, materiais, méto-
dos e seu ambiente, tendo como objetivo 
a produção de produtos (NAKAGAWA, 
2001).

Hansen e Mowen (2001, p. 396) apre-
sentam os direcionadores de recursos 
como sendo: “Fatores que mensuram o consumo de recursos 
pelas atividades”. Por exemplo, o tempo de dedicação das 
pessoas do departamento de suprimentos para a compra de 
material.

Direcionador de atividade é a medida da frequência e 
intensidade da demanda colocada em cada atividade pelo 
produto. Ele é o elo de ligação entre o objeto de custo e as 
atividades que representam oportunidades para melhorias 
nos produtos (GUNASEKARAN, 1999). Por exemplo, o 
número de ordens de compra de material no departamento 
de suprimentos.

3. coNTaBIlIDaDe De GaNhos

A contabilidade de ganhos é a contabilidade gerencial 
criada pela Teoria das Restrições (Theory of Constraints), 
que se serve de novas medidas operacionais de desempenho 
para avaliar o impacto das ações/decisões locais dos gerentes 
na lucratividade da empresa.

Esta teoria, criada pelo físico israelense Eliyahu Goldratt, 
nos Estados Unidos, em meados da década de 1980, vê a 
empresa como um sistema, isto é, um conjunto de partes 
interdependentes, cujo desempenho global depende do 
comportamento de cada uma das partes. A empresa, como 
todo sistema, existe para atingir uma meta global.

Nem sempre a meta da empresa é imediatamente alcança-
da, pois existem as restrições do sistema. Goldratt (1990, p. 
4), acerca disto, afirma:“A restrição de um sistema é qualquer 
coisa que impeça um sistema de atingir um desempenho 
maior em relação à sua meta”.

Toda organização produtiva, inserida no contexto do seu 
mercado, para atingir sua meta de crescente lucratividade 

apresenta uma ou mais restrições. De outro modo, ela teria 
um lucro infinito e nada limitaria o seu desempenho. Por-
tanto, na visão da TOC as diversas decisões internas de uma 
organização devem centrar-se na otimização da lucrativi-
dade obtida no uso do recurso com restrição de capacidade 
(RRC), se a restrição for interna.

Na busca de “bússolas” que guiassem o gerente na tomada 
de decisão, Goldratt desenvolveu a contabilidade de ganhos. 
Ele parte da ideia de que as medidas de desempenho de uma 
empresa só podem ser conhecidas após a definição da meta 
da mesma. A meta equivale ao objetivo global da organiza-
ção. Goldratt (1991, p. 13 e 14) entende que uma empresa 
com finalidade lucrativa é uma “máquina de fazer dinheiro” 
e sua meta definida como “ganhar dinheiro, tanto no presente 
como no futuro”.

Busca-se, então, medidas que permitam julgar o im-
pacto de uma ação/decisão local sobre a meta da empresa. 
Tradicionalmente, dando-se por suposto um fluxo de caixa 
positivo, têm-se utilizado o lucro líquido e o retorno sobre o 
investimento; contudo, estas medidas não permitem julgar 
o impacto de uma ação/decisão local.

Goldratt (1991, p. 17), para chegar às medidas operacio-
nais de desempenho, faz a seguinte colocação: “Três pergun-
tas simples: quanto dinheiro é gerado pela nossa empresa? 
Quanto dinheiro é capturado pela nossa empresa? E quanto 
dinheiro devemos gastar para operá-la? As medidas são in-
tuitivas, óbvias. O necessário é transformar estas perguntas 
em definições formais”. 

Com o intuito de responder às questões levantadas acima, 
Goldratt apresenta três medidas de desempenho denomina-
das ganho, investimento e despesa operacional, que são mais 
bem definidas a seguir.

Ganho (G)
Esta medida de desempenho é o índice pelo qual o sistema 

gera dinheiro através das vendas. Concretamente, ganho 
corresponde ao preço de venda menos o montante dos va-
lores pagos aos fornecedores pelos itens (peças e materiais) 
incorporados aos produtos vendidos.

A contabilidade de ganhos é a contabilidade 
gerencial criada pela Teoria das Restrições, 

que se serve de novas medidas operacionais de 
desempenho para avaliar o impacto das decisões 
locais na lucratividade da empresa.
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Para obter o ganho unitário, recorre-se às seguintes de-
finições:

Gu = ganho unitário;
Pv = preço de venda unitário;
CTV = custo totalmente variável unitário.
Assim, Gu = Pv – CTV.
Para obter uma medida do ganho total advindo das vendas 

com o produto, durante o período em estudo, define-se:
GTp = ganho total do produto;
Q = quantidade vendida no período.
Assim, GTp = Gu x Q.
Observando-se as fórmulas percebe-se a importância 

de se definir adequadamente o que se entende por custo 
totalmente variável. Sob esse aspecto, Corbett (1997, p. 33) 
colabora esclarecendo o significado do custo totalmente va-
riável: “O fundamental aqui, para dirimir qualquer dúvida, 
é a palavra totalmente. Totalmente variável em relação às 
unidades vendidas, isto é, um CTV é aquele montante des-
pendido quando um produto a mais é vendido. O exemplo 
mais claro de CTV é o custo de matéria-prima; para cada 
unidade vendida a mais do produto incorre-se no valor da 
sua matéria-prima”.

Um aspecto interessante que merece ser salientado é o tra-
tamento que recebe a mão-de-obra direta na contabilidade 
de ganhos. Nesse método de custeio, a mão-de-obra direta 
não é deduzida ao calcular o ganho, nem é capitalizada nos 
estoques, mas considerada como despesa operacional.

Percebe-se, ainda, que o emprego das medidas contábeis 
na TOC pode ocorrer com pequenas alterações, conforme o 
tipo de negócio relacionado. Em estudo sobre a implemen-
tação da TOC em empresas industriais europeias e norte-
americanas, Noreen et al. (1996, p. 13) constataram que: “A 
definição oficial corrente de ganho é receitas menos custos 
totalmente variáveis. Contudo, na maior parte da literatura 
TOC, ganho tem sido conceituado como receitas menos o 
custo do material direto”.

Investimento (I)
É definido como todo dinheiro que o sistema investe 

na compra de coisas que pretende vender. O investimento 
engloba o significado de inventário (estoque de matéria-

prima, produtos em processo e produtos acabados) e os 
demais ativos (máquinas, equipamentos, imóveis, veícu-
los, etc.). 

Para a TOC, os produtos em processo e os produtos aca-
bados são valorizados apenas pelo custo da matéria-prima 
neles contida e paga ao fornecedor. O sistema não agrega 
ao inventário nenhum valor, nem mesmo a mão-de-obra 
direta. Todos os outros gastos que ocorrem no processo de 
fabricação, como mão-de-obra, energia elétrica, deprecia-
ção, não são alocados ao estoque, mas sim são considerados 
como despesas operacionais. Não existe critério de rateio dos 
custos indiretos de fabricação, pois assim se impede a criação 
de lucros fictícios dos inventários.

Despesa Operacional (DO)
Goldratt (1991, p. 26) considera que esta medida de de-

sempenho pode ser “... definida como todo dinheiro que o 
sistema gasta transformando o inventário em ganho”.

Neste item são incorporados todos os gastos necessários 
para o funcionamento da empresa: os salários dos diretores, 
da mão-de-obra direta, luz, água, impostos, depreciação, 
seguros, etc.

Não se faz nenhuma classificação em fixa, vari-
ável, semi-variável, direta ou indireta. Quando são 
totalmente variáveis, os gastos são classificados como 
CTV e, quando não são totalmente variáveis, são 
classificados como despesa operacional. 

As três medidas operacionais de desempenho, 
descritas acima, permitem verificar qual é o impacto 
das ações/decisões dos gerentes no objetivo global 
da empresa, o lucro. De fato, deve-se notar que essas 

medidas estão presentes nas fórmulas do lucro líquido (LL) e 
do retorno sobre investimento (RSI), apresentadas a seguir:

LL = G – DO,                  RSI = (G - DO) / I.

Então, constata-se claramente a existência de uma relação 
entre as três medidas operacionais de desempenho (ganho, 
investimento e despesa operacional) e as medidas financeiras 
de resultado (lucro líquido e retorno sobre investimento) de 
uma organização.

Analisando a interdependência entre as decisões locais e 
a lucratividade da empresa Corbett (1996, p. 31) argumenta 
que: “O ideal é uma decisão que aumente o ganho e diminua o 
investimento e a despesa operacional. Porém, qualquer deci-
são que impacte positivamente o retorno sobre o investimento 
é uma decisão que nos leva na direção da meta do sistema. 
O juiz final, quem decide se é ou não uma boa decisão, é o 
retorno sobre investimento. Esse método possibilita que cada 
um tome as suas decisões como se fosse o acionista”.

Para medir o impacto de uma decisão no 
lucro líquido da companhia e no retorno 

sobre investimento, o custo do produto não 
precisa ser calculado.
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Convém salientar que na avaliação de qualquer decisão é 
imprescindível não se limitar a analisar apenas uma medida 
de desempenho. De fato, o que explica o benefício ou a in-
conveniência de uma decisão é o relacionamento dessas três 
medidas com as medidas financeiras de resultado.

Uma vantagem de se utilizar as medidas de desempenho 
da contabilidade de ganhos é que não é 
necessário fazer o rateio dos custos para 
os produtos, como acontece nos sistemas 
da contabilidade de custos. 

Com relação a esta questão, Corbett 
(2000, p. 39) diz que: “A contabilidade de 
ganhos não rateia custos para os produtos. 
Para medir o impacto de uma decisão no 
lucro líquido da companhia e no retorno 
sobre investimento, o custo do  produto não precisa ser cal-
culado”.

Os defensores da contabilidade de ganhos acreditam que 
este sistema é uma excelente ferramenta para apoiar as de-
cisões de produção. Mais ainda, eles argumentam que este 
método é superior à contabilidade de custos como “bússola” 
orientadora nas decisões relativas ao mix de produção mais 
lucrativo. Assim, a seguir são utilizadas as informações con-
tábeis da empresa Guanabara para realizar uma análise das 
soluções oferecidas pelo custeio ABC e pela contabilidade 
de ganhos, no que diz respeito ao mix de produção mais 
lucrativo para a empresa. 

4. esTuDo De caso: GuaNaBaRa

A empresa Guanabara (fictícia) comercializa seus produ-
tos no mercado brasileiro e atua em vários países, tais como, 

Inglaterra, Alemanha, Canadá, Estados Unidos, China, Áfri-
ca do Sul, México e países da América Latina. É especializada 
em tecnologia de fundição Zamak, injeção de plástico e 
cromeação e fabrica maçanetas, cilindros de ignição e outros 
componentes para veículos. Também, fabrica torneiras para 
residências, registros de pressão e filtros.

A divisão automotiva atua no mercado nacional e inter-
nacional de auto-peças para reposição, sendo que sua estra-
tégia é investir em exportações, já que o mercado brasileiro 
apresenta características de saturação. Essa divisão tem um 
faturamento mensal de R$ 750.000,00. Seus principais con-
correntes são as empresas Itacolomi e Alfa. A Figura 1 mostra 
a posição da Guanabara no mercado de autopeças.

A divisão água atua no mercado nacional e fatura men-
salmente R$ 630.000,00. Seus principais concorrentes são as 
empresas: Filtros Cratos e Itaim. A Figura 2 mostra a posição 
da Guanabara no mercado de água.

A Guanabara tem 20.000 m2 de área construída, conta 
com um total de 120 funcionários, sendo que 70 trabalham 
na produção da divisão automotiva e 50 na produção da 
divisão água.

A contabilidade de custos, através do custeio por absor-
ção, apresenta a Tabela 1 com a demonstração do resultado 
da empresa, no período de 1996 a 2003.

Figura 2: Participação no mercado de águaFigura 1: Participação no mercado de autopeças

Os investimentos concentraram-se no recurso 
com restrição de capacidade, para garantir 

que ele trabalhasse da melhor forma possível e 
com o mínimo de desperdício.

Guanabara 
35%
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Alfa
17%

Outros
8%
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35%
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4.1 evolução histórica dos indicadores financeiros
Nos anos 1996 e 1997, quando era utilizada a metodologia 

do custeio por absorção para a tomada de decisões, a Tabela 
1 revela que a empresa alcançou prejuízos anuais de R$ 
336.000,00 e R$ 120.000,00, respectivamente.

No período de 1998 a 2003, quando a contabilidade 
de ganhos foi introduzida para a tomada de decisões, a 
empresa obteve lucros líquidos anuais crescentes de R$ 
60.000,00, R$ 480.000,00, R$ 1.152.000,00, R$ 1.620.000,00, 
R$ 2.470.000,00 e R$ 3.180.000,00, respectivamente. 

O ambiente externo à empresa no período de 1996 a 2003 
correspondeu a implantação do Plano Real, eleição e reelei-
ção do presidente Fernando Henrique Cardoso, com a queda 
da inflação e pequeno crescimento da economia.

Ao longo desse período, os investimentos concentraram-
se no RRC (Recurso com Restrição de Capacidade), para 
garantir que ele trabalhasse da melhor forma possível e com 
o mínimo de desperdício. Nos anos 1998 e 1999 os gastos 
limitaram-se às despesas com manutenção desses recursos. 
A partir do ano 2000, com a identificação da divisão água, 

como a atividade principal, a especialidade onde a empresa 
poderia ser mais competitiva, começa-se a investir em novos 
produtos, moldes, equipamentos e ferramentas para essa 
divisão.

A Tabela 2, elaborada segundo a metodologia da conta-
bilidade de ganhos, mostra a demonstração do resultado da 
empresa no período 1998 a 2003. O lucro líquido apresenta 
os mesmos valores da Tabela 1, pois não foram conside-
radas as variações de estoque de produtos acabados nesse 
período. A diferença para a contabilidade de custos está na 
identificação do CTV, do ganho total e no cálculo da despesa 
operacional.

A Tabela 3, elaborada de acordo com o custeio por absor-
ção e com dados oriundos da Tabela 1, mas refletindo uma 
abordagem gerencial baseada na TOC e na contabilidade 
de ganhos, traz a decomposição porcentual do resultado da 
empresa, no período de 1998 a 2003. Ela fornece informa-
ções relevantes.

Constata-se que de 1998 a 2003 o índice CPV/Fat Líq 
diminuiu de 96,67% para 77,54%. Quando se começou a 

Tabela 1: Demonstração do resultado (valores anuais (*) R$ mil)

Anos 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Fat. Líquido 11.400,00 12.000,00 10.800,00 12.600,00 13.812,00 14.520,00 15.550,00 16.560,00

(-) CPV 11.400,00 11.760,00 10.440,00 11.760,00 12.240,00 12.360,00 12.540,00 12.840,00

Lucro Bruto 0 240,00 360,00 840,00 1.572,00 2.160,00 3.010,00 3.720,00

(-) DO: DA + DV 336,00 360,00 300,00 360,00 420,00 540,00 540,00 540,00

Lucro Líquido -336,00 -120,00 60,00 480,00 1.152,00 1.620,00 2.470,00 3.180,00

Investimento 12,00 12,00 0 0 120,00 360,00 500,00 600,00

RSI      960% 450% 494% 530%

Tabela 2: Demonstração do resultado (valores anuais (*) R$ mil)

Anos 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Fat Líquido 10.800,00   12.600,00   13.812,00   14.520,00 15.550,00   16.560,00 

(-) CTV   3.360,00 4.080,00 4.320,00 4.680,00 4.810,00 4.920,00 

Ganho Total 7.440,00 8.520,00 9.492,00 9.840,00 10.740,00 11.640,00 

(-) DO 7.380,001 8.040,00 8.340,00 8.220,00 8.270,00 8.460,00 

Lucro Líquido     60,00 480,00 1.152,00 1.620,00 2.470,00 3.180,00 

Investimento - - 120,00 360,00 500,00 600,00 

RSI   960% 450% 494% 530% 
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otimizar o recurso restrição e a empregar a contabilidade de 
ganhos, todas as ações fizeram as receitas de vendas se des-
locarem para aqueles produtos que apresentavam os maiores 
valores do ganho unitário multiplicado pelo número de pe-
ças fabricadas em uma hora na máquina que possui restrição 
de capacidade (Gun x pçs/hRRC). Também, o índice LL/Fat 
Líq cresceu de 0,56% para 19,2% por esse motivo. 

Assim, a empresa passou a produzir aqueles itens que 
geravam mais receitas para pagar a mesma despesa. Este 
procedimento, conhecido como bússola financeira, é um 
instrumento de otimização, cuja utilização se reflete na am-
pliação da diferença entre o faturamento líquido e o custo 
do produto vendido. Isto ocorre porque o valor da matéria-
prima varia de modo proporcional ao faturamento, o que não 
ocorre com os custos de mão-de-obra e CIF. Assim, quando 
a diferença entre o valor do CPV e o valor do faturamento 
líquido começa a crescer, significa que a mão-de-obra e o CIF 
não crescem na mesma razão, o que proporcionou maiores 
lucros. Há a impressão de que os custos diminuíram, mas 
na verdade houve um aumento de ganho pela otimização do 
recurso restrição, sob a nova abordagem gerencial baseada 
na TOC e sua bússola financeira. Isto também fez o índice 
DO/Fat Líq manter quase que o mesmo porcentual (2,78% 
para 3,26%).

A Tabela 4, elaborada de acordo com a contabilidade de 
ganhos e com dados oriundos da Tabela 2, traz a decompo-

sição porcentual do resultado da empresa e também fornece 
informações relevantes. 

Constata-se, de fato, que o índice CTV/Fat Líq mantém, 
ao longo do período de 1998 a 2003, um valor aproximado 
de 31,0%, confirmação de que o CTV cresceu na mesma 
proporção que o faturamento líquido. O índice DO/Fat Líq 
diminuiu de 68,3% para 51,1%, o que confirma que, com 
a otimização do recurso restrição, a despesa operacional 
cresce numa proporção bem menor que o faturamento 
líquido.

4.2 a decisão da empresa entre o custeio aBc e a 
contabilidade de ganhos no apoio à decisão gerencial

Antes de tomar a decisão de implantar a contabilidade de 
ganhos a empresa estudou a possibilidade e a viabilidade de 
utilizar o custeio ABC para melhorar a sua contabilidade ge-
rencial, ou seja, obter dados mais coerentes do confronto da 
realidade da empresa com o mercado, que pudessem levá-la 
a tomar decisões que redundassem em maior lucratividade 
para a organização.

Neste item, é realizada uma análise do custeio ABC e da 
contabilidade de ganhos no que diz respeito ao seu papel 
como guia na tomada de decisão gerencial de escolher o mix 
de produtos mais lucrativo para a empresa. 

Utilizam-se os dados da empresa Guanabara, numa si-
tuação simplificada, para mostrar o processo de decisão da 

Tabela 3: Decomposição porcentual do resultado.

Anos 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Faturamento Líquido 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

(-) CPV 96,67%2 93,33% 88,62% 85,12% 80,64% 77,54%

Lucro Bruto 3,33%3 6,67% 11,38% 14,88% 19,36% 22,46%

(-) DO: DAdm + DVen 2,78% 2,86% 3,04% 3,72% 3,47% 3,26%

Lucro Líquido 0,56% 3,81% 8,34% 11,16% 15,88% 19,20%

Tabela 4: Decomposição porcentual do resultado.

Anos 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Faturamento Líquido 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

(-) CTV 31,11% 32,38% 31,28% 32,23% 30,93% 29,71%

Ganho Total 68,89% 67,62% 68,72% 67,77% 69,07% 70,29%

(-) DO 68,33% 63,81% 60,38% 56,61% 53,18% 51,09%

Lucro Líquido 0,56% 3,81% 8,34% 11,16% 15,84% 19,20%
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empresa com relação aos critérios de avaliação ou sistemas 
de custeio, a ser adotado por sua contabilidade gerencial.

A empresa tem quatro máquinas diferentes T, X, Y e Z, 
conforme a Figura 3, com uma unidade de cada, e fabrica 
apenas dois produtos. O produto filtro é vendido ao preço de 
R$ 98,00 por unidade e tem uma demanda de 127 unidades 
por semana. O produto torneira tem um preço de venda de 
R$ 108,00 por unidade e sua demanda semanal também é 
de 127 unidades.

O produto filtro é constituído de três peças, matéria-pri-
ma 1, matéria-prima 2 e matéria-prima 3. A matéria-prima 1 
é primeiro processada na máquina X, por 4 minutos, depois 
é montada na máquina T, com a matéria-prima 2, em 10 
minutos, depois vai para a máquina X, onde é processada 
por 5 minutos, e então é montada com a matéria-prima 3, 
na máquina Z, em 10 minutos.

O produto filtro tem um custo de material de R$ 49,00. O 
produto torneira usa apenas dois tipos de matérias-primas, 
a 3 e a 4, e o seu custo de material é de R$ 44,00. Vê-se que 
os dois produtos usam a matéria-prima 3 e que esse fluxo do 
meio é o de maior volume.

Cada máquina tem um operador, e todos trabalham 8 
horas por dia, 5 dias por semana, o que proporciona uma 

disponibilidade total por semana de 2.400 minutos por má-
quina. As despesas operacionais semanais equivalem a R$ 
11.965,00 (depreciações, aluguéis, luz, salários da mão-de-
obra direta e indireta, dos gerentes, etc.), tudo o que é gasto 
para a empresa se manter operando.

Fornecidos esses dados, utilizou-se o custeio ABC e a 
contabilidade de ganhos para determinar qual o mix de pro-
dução que maximiza a rentabilidade da empresa.

a) Solução obtida pelo custeio ABC
Conforme mostra a Tabela 5, a empresa não consegue 

atender toda demanda do mercado por que existe uma res-
trição interna de capacidade, que é o recurso Y.

Para conhecer o lucro máximo possível da empresa, faz-
se necessário determinar qual produto apresenta o maior 
lucro, para que se produza tudo o que os clientes desejam 
comprar e, só depois, se houver disponibilidade de tempo da 
máquina Y, fabricar o outro produto. A empresa pode esco-
lher quais pedidos atender segundo seus próprios critérios 
de avaliação. Esta análise será feita a seguir de acordo com 
a lógica do ABC.

O custeio ABC para encontrar aquele produto que é o 
mais lucrativo para a empresa recorre ao cálculo dos custos 
dos produtos. Utiliza diferentes direcionadores (bases de ra-
teio) para alocar os custos da empresa aos produtos. O custo 
do produto é a soma dos custos de todas as atividades exigi-
das para fabricá-lo e comercializá-lo. Primeiro, identifica-se 
quais são as atividades que os produtos consomem e, depois, 
quanto dessas atividades eles consomem e, finalmente, qual 
é o custo dessas atividades.

Primeiramente, para calcular o custo dos produtos, faz-
se o levantamento das despesas com as atividades que serão 
necessárias para confeccionar e comercializar os produtos. 
São três as atividades nessa situação simplificada do custeio 
ABC: compras, produção e vendas. A Tabela 6 relaciona os 
valores das despesas operacionais para uma semana.

A Tabela 7 fornece os valores do custo total das atividades 
calculados para os dois produtos.

Já obtido o custo de cada atividade, é necessário rateá-lo para 
os produtos filtro e torneira. Para isso, será usado um direciona-
dor de custo diferente para cada uma dessas atividades.

a) A atividade compras terá como direcionador de custos 
o número de recebimentos por semana. Ele revela a demanda 
colocada nessa atividade pelos produtos.

Ainda que o produto filtro necessite de três matérias-
primas diferentes (MP1, MP2 e MP3), o número de rece-
bimento dessas matérias-primas é igual a 1,5, pois elas são 
fornecidas pela mesma empresa. O produto torneira tem 2 
recebimentos por semana porque o fornecedor da matéria-
prima 4 faz mais de uma entrega por semana.Figura 3: Fluxo de processo.
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b) A atividade produção terá como direcionador de cus-
tos o tempo de consumo das máquinas pelos produtos. Será 
definido o valor consumido por cada máquina na atividade 
produção.

A Tabela 8 traz os custos da atividade produção alocados 
às máquinas.

Cada máquina tem um operador, assim, o custo da mão-de-
obra direta é igual para as quatro. As máquinas Z e X absorvem 
mais tempo de supervisão, já que suas operações são 
mais difíceis. Com os custos de engenharia e quali-
dade ocorre o mesmo. O valor de cada máquina é o 
que define a depreciação.

c) A atividade vendas terá como direcionador 
de custos o número de pedidos feitos por semana. 
Ele revela a demanda colocada nessa atividade 
pelos produtos.

O produto torneira tem somente dois clientes, que fazem 
um pedido a cada duas semanas, o que dá uma média de um 
pedido por semana. O produto filtro possui vários clientes 
que fazem pequenas compras, apresentando uma média de 

cinco pedidos por semana. Assim sendo, o produto filtro é 
aquele que usa mais capacidade dessa atividade e, portanto, 
usa mais o tempo dos funcionários e dos recursos relativos 
a vendas. 

A Tabela 9 mostra o cálculo da taxa do custo da capaci-
dade, levando em consideração o custo da capacidade for-
necida e a capacidade prática dos recursos proporcionados 
para cada atividade.

A Tabela 10 mostra que caso a empresa fosse atender 
toda a demanda de cada produto (127 unidades), haveria 
ociosidade negativa, isto é, escassez do recurso máquina Y. 
Os produtos não absorvem todos os custos, pois existe ocio-
sidade nos outros recursos. O produto filtro recebe a maior 
parcela dos custos das atividades, pois os direcionadores de 
custos revelam que ele consome mais atividades.

Visto que o produto filtro possui o menor preço, maior 
custo de matéria-prima, menor margem de contribuição e 
maior custo rateado, conclui-se que ele é o produto menos 
interessante para a empresa. Desse modo, para se alcançar o 
máximo lucro convém dar preferência ao produto torneira e, 
depois, se restar tempo na máquina Y, se produzirá o produto 
filtro. A fábrica produzirá para atender toda a demanda do 
produto torneira (127 unidades). Ainda sobram 622 minu-
tos5, o que permite fabricar 77 unidades6 do produto filtro. 
Portanto, o mix que maximiza a rentabilidade da empresa é 
composto de 127 torneiras + 77 filtros. 

A Tabela 11 traz o cálculo do lucro máximo semanal ob-
tido pelo método do custeio ABC.

O método de custeio ABC mostra que a empresa, no 
quadro atual, não consegue obter lucro.

b) Solução obtida pela contabilidade de ganhos
Esse método de custeio precisa das informações acerca do 

ganho unitário, dos minutos gastos para fabricar uma unida-

Tabela 5: Tempo consumido pelas máquinas.

Máquinas Minutos Total Total 
Minutos / 
2400 (%)

Filtros Torneiras

T 1.270 635 1.905 79,38

X 1.524 762 2.286 95,25

Y 1.016 1.778 2.7944 116,42

Z 1.270 635 1.905 79,38

Tabela 6: Despesas operacionais.

Despesa Atividades R$

Qualidade Produção 760,00

Almoxarifado Compras 1.350,00

Atendimento Vendas 2.934,00

Mão-de-obra direta Produção 1.671,00

Recebimento Compras 976,00

Expedição Vendas 1.238,00

Depreciação Produção 532,00

Inspeção Compras 673,00

Engenharia de Produção Produção 787,00

Supervisão Produção 1.044,00

Total 11.965,00

Tabela 7: custo total das atividades.

Atividade R$

Compras 2.999,00

Produção 4.794,00

Vendas 4.172,00

Total 11.965,00

A contabilidade de ganhos é aquela que 
determina o mix de produção que gera o 

maior lucro possível para a empresa.
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de na restrição e do ganho unitário por minuto na restrição 
de cada produto. Utiliza uma bússola financeira composta 
pelas Tabelas 12, 13 e 14. A Tabela 12 traz a classificação dos 
produtos de acordo com esses valores.

A informação ganho por minuto na restrição mostra que 
o produto filtro é o mais interessante para a empresa. Uma 
classificação oposta àquela fornecida pelo custeio ABC.

A Tabela 13 revela que a empresa não possui capacidade 
disponível para atender toda a demanda do mercado; para 
isto, precisaria operar 16,42% acima do seu potencial (RRC 
= 2.400 minutos).

A Tabela 14 mostra que a empresa fabricará as 127 uni-
dades do produto filtro para atender a toda a sua demanda 
e que com os 1.384 minutos restantes serão confeccionadas 
98 unidades7 do produto torneira.

A fábrica, pelo método de custeio da contabilidade de 
ganhos, pode obter um lucro máximo de R$ 530,00 por 
semana. De modo contrário, o custeio ABC, para essa mes-
ma fábrica, mostrou que no máximo ela pode alcançar um 
prejuízo de R$ 24,00 por semana.

Os métodos chegam a resultados diferentes. O custeio 
ABC faz o rateio dos custos da empresa para os produtos, o 

Tabela 9: cálculo da taxa de aplicação.

Atividades Custo Capacidade Taxa

Compras 2.999,00 6 recebimentos 499,83

Vendas 4.172,00 10 pedidos 417,20

Máquina T 995,00 2.400 minutos 0,41

Máquina X 1.310,00 2.400 minutos 0,55

Máquina Y 980,00 2.400 minutos 0,41

Máquina Z 1.509,00 2.400 minutos 0,63

Tabela 8: custos da atividade produção alocados às máquinas.    

Máquinas T X Y Z

Depreciação  75,00  160,00  70,00  150,00 

Qualidade  100,00  270,00  100,00  304,00 

Mão-de-obra direta  275,00  275,00  275,00  275,00 

Engenharia  195,00  205,00  195,00  255,00 

Supervisão produção  350,00  400,00  340,00  525,00 

Total  995,00  1.310,00  980,00  1.509,00 

Tabela 10: custo total dos produtos.

Atividades Filtros Torneiras Total Ociosidade Real

 Fator Taxa Custo Fator Taxa Custo

Compras 1,5 499,83 749,75 2 499,83 999,67 1.749,42 1.249,58 2.999,00

Vendas 5 417,20 2.086,00 1 417,20 417,20 2.503,20 1.668,80 4.172,00

Máquina T 1.270 0,41 526,52 635 0,41 263,26 789,78 205,22 995,00

Máquina X 1.524 0,55 831,85 762 0,55 415,93 1.247,78 62,23 1.310,00

máquina Y 1.016 0,41 414,87 1.778 0,41 726,02 1.140,88 -160,88 980,00

Máquina Z 1.270 0,63 798,51 635 0,63 399,26 1.197,77 311,23 1.509,00

Total 5.407,50 3.221,33 8.628,83 3.336,18 11.965,00
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que exige vários cálculos, enquanto que a contabilidade de 
ganhos não faz esse rateio e só precisa do cálculo do ganho 
unitário de cada produto por unidade de tempo na restrição 
e da despesa operacional de toda a fábrica.

No caso da contabilidade de ganhos, o cerne da escolha do 
mix mais lucrativo repousa na classificação baseada na oti-
mização dos ganhos obtidos por cada produto na restrição. 
Já no caso do custeio ABC, a classificação é baseada no custo 
e lucro do produto. Estas formas diferenciadas de abordar o 
processo de otimização do mix de produção mais lucrativo 
se refletem em um maior ou menor alinhamento com os 
indicadores financeiros globais da empresa.

5. coNclusÃo

O objetivo deste artigo foi analisar as decisões gerenciais 
sugeridas pelos sistemas de custeios ABC e contabilidade de 
ganhos, quanto à definição do mix de produção mais lucra-
tivo para a organização. 

Tabela 11: cálculo do lucro máximo.

Filtros Torneiras Total

Receita de vendas 7.546,00 13.716,00 21.262,00

Custo matéria-prima 3.733,00 5.588,00 9.321,00

Margem bruta 3.813,00 8.128,00 11.941,00

Despesa operacional 11.965,00

lucro máximo -24,00

Tabela 12: Determinação da classificação estratégica.

Produtos

Filtros Torneiras 

Preço 98,00 108,00

CTV 49,00 44,00

Ganho unitário 49,00 64,00

Tempo RRC 8 14

Gun/minRRC 6,13 4,57

Classificação 1° 2°

A análise pretendeu identificar a decisão ótima fornecida 
por cada método de custeio, utilizando como principal critério 
a coerência observada entre as ações tomadas internamente e o 
desempenho global alcançado pela empresa. O estudo de caso 
mostrou que, baseando-se no cálculo do custo do produto, o 
custeio ABC forneceu um mix de produção que gerou prejuí-
zo. Por outro lado, a contabilidade de ganhos fundamentando-
se na identificação do recurso restritivo e no ganho unitário do 
produto por tempo de uso neste recurso, encontrou um mix 
que maximizou a lucratividade da empresa.

Assim sendo, conclui-se que a contabilidade de ganhos 
é uma ferramenta capaz de apresentar resultados mais 
coerentes, quando do confronto da capacidade produtiva 
da empresa com a demanda colocada nela, pois identifica 
e explora a restrição, o que é intrinsecamente uma admi-
nistração sistêmica do negócio, uma vez que para iden-
tificar a restrição é preciso olhar o todo, ou seja, pensar 
sistemicamente. Com base nessas informações, ela busca 
otimizar os ganhos na utilização da restrição e aumentar a 
sua lucratividade.

Tabela 13: utilização por grau de prioridade.

Produtos

Filtros Torneiras

Demanda 127 127

Tempo RRC 8 14

Ocupação 1.016 1.778

Utilização RRC 42,33% 74,08%

Util acum RRC 42,33% 116,42%

Tabela 14: cálculo do resultado final.

Produtos Mix lucro 
máximo

Ganho unitário Ganho/
produto

Filtros 127  49,00  6.223,00 

Torneiras 98  64,00  6.272,00 

Ganho Total  12.495,00 

(-) DO  11.965,00 

Lucro Líquido  530,00 
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1 CPV = MP + MOD + CIF
 MOD + CIF = CPV – MP = 10.440,00 –  
  3.360,00 = 7.080,00

  DO = (MOD + CIF) + (DA + DV) = 7.080,00 
  + 300,00 = 7.380,00  

2 10.440,00 / 10.800,00 = 96,67%

3 360,00 / 10.8000,00 = 3,33%

4 [(127 un x 8 min) + 127 un x (8 min + 6 min)] 

= 1.016 + 1.778 = 2.794

5 2.400 – (127 un x 14 minu) = 622

6 622 min / 8 min = 77,75 un 

7 2.400 min – (127 un x 8 min) = 1.384
  1.384 min / 14 min = 98,86 un
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