Mai/Jul - 2003

Pensar Contabil Conselho Regional de Contabilidade do RJ

5° colocado no Prémio Geraldo de La Rocque

DESPERDICIO

MIOPIA INFORMATIVA DA D.R.E,

1 - INTRODUGCAO

Ultimamente, estarmos sendo abarrotados de novas expres-
soes que almejam direcionar a modermizacdo da geréncia em-
presarial. Cada vez mals estamos conhecendo ‘uma série de
recursos (que) pode ser utilizada para a conaugao e o desenvol-
vilmento de um processo da analise e mudancas do amblente
Interno. Corresponde, em sua maloria, a hovos ternmos que tém
aflorado na administracdo para caracterizar processos e pirati-
cas nem sempre novos” . Tenmos estes como, entre varios, ben-
chmarking, downsizing e Theory of Constrains.

Entretanto, um erro comum é a utilizacdo de conceitos e mu-
dancgas estruturais, que, em sua aplicabilidade, se perdem por
simples miopia estratégica. Decisées de investimentos, cortes
de custos, novos investimentos ou redugcbes dos mesmos e ex-
pressées como “cortar a gordura da organizacdo” sdo realiza-
das sem a devida visdo sistémica da contabilidade e, de forma
mais pragmatica, da contabilidade de custos.

Sua importancia dentro da organizagcdo é imprescindivel ao
sucesso organizacional, afinal “o sistema contabil € o principal
— e o0 mais confiavel — sistema de informacdo quantitativo em (...)
todas as organizagbes’® , pois €, basicamente, o unico “meio de
coletar, resumir, analisar e relatar informagc&do acerca dos nego-
cios™ de uma empresa, onde a contabilidade de custos agrega
um valor inestimavel a empresa, pois estas necessitam cada
vez mais de ‘informagbes precisas sobre custos em todos os
aspectos de sua empresa, do projeto e desenvolvimento a pro-
dugdo, marketing e entrega de servigos ao cliente pés compra™ .

Ou seja, as empresas estado vivenciando um cenario de gran-
de concorréncia e necessitam tornarem-se cada vez mais efici-
entes e enxutas. Ao mesmo tempo esquecem a contabilidade
como principal fonte de informac&o.

O objetivo deste trabalho € mostrar como um relatorio conta-
bil, a Demonstracdo de Resultado de Exercicio, pode ser um
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importante instrumento de tomada de decisdo gerencial ao ser
utilizado de forma a gerar informagdes dependendo do grau de
evidenciagdo disposta na mesma.

Néo ¢é proposito deste trabalho questionar todo o referencial
tedrico quanto ao pensamento e aplicagdo de nova cultura or-
ganizacional. O que iremos discutir é como utilizar todo este
conhecimento que aflora a cada dia no mundo em consonéncia
com a realidade empresarial. O enfoque deste trabalho, de for-
ma mais objetiva, ao entendimento de um poderoso instrumen-
to, a Demonstracdo de Resultado de Exercicio, para agregar
valor a tomada de decis&o.

2-A IMPORTANCIA DO SISTEMA CONTABIL

A Contabilidade €, objetivamente, um sistema de informag&o
e avaliacdo destinado a prover seus usudrios com demonstra-
¢bes e anadlises de natureza econémica, financeira e de produ-
tividade, com relagdo a entidade, objeto de contabilizag&o.

Essas informagbes sédo fornecidas a diversos tipos de usuari-
0s, que subsidiem a tomada de decis&o: para o cliente interno
as informagées o auxiliam no planejamento e controle; para o
cliente externo informa a situacdo econémica e financeira da
empresa, que o permite tomar decisées de investimento. Assim
sendo, a contabilidade é a ciéncia que tem por fungéo registrar,
controlar e analisar os atos e fatos administrativos de uma ativi-
dade econbémica:

a) Registro - Ato de acumular dados de efeitos econémicos
permitindo a transcricdo dos mesmos em contas a serem agru-
padas nos demonstrativos econémico-financeiros (Balancgo,
DEREX, DOAR, etc) como caixa, estoque, etc.

1 TAVARES, Mauro Calixta. Gestao estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 284

2HORNGREN, Charles T, et al. Contabilidade de custos. Tradugéo de “Cost accounting” 9 ed., por José Luiz Paravato. 9 ed. Rio de Janeiro: LTC, 2000. p.2

3ANTHONY; Robert N. Contabilidade gerencial. Tradugdo de Management accounting principles, por Luiz Aparecido Caruso. Sao Paulo: Atlas, 1975.p.17
4 HANSEN, Don R. e MOWEN, Maryanne M. Gest&o de custos. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2001. p. 54
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b) Controle - Processo pelo qual a alta administracéo se cer-
tifica, na medida do possivel, de que a organizacdo esta atingin-
do em conformidade com os planos e politicas tracados pelos
donos do capital. Como a mensuracéo é periodica e sistemati-
ca, os dados contidos nos demonstrativos econémicos e finan-
ceiros permitem avaliar os resultados vis-a-vis aos planejados.

¢) Analise - Técnica utilizada para saber o que esta errado, o
que pode ser cotrrigido, o que esta funcionando e o que pode
funcionar melhor.

Integrado neste sistema, ha a Contabilidade de Custos, que,
em um sentido amplo, tem como principal objetivo registrar in-
formacébes suficientes para abastecer a Contabilidade Financei-
ra e a Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade, bem como a Contabilidade de Custos, sem-
pre existiram, mas seu progresso e desenvolvimento cresceram
em velocidade progressiva nos ultimos 40 anos frente as novas
necessidades informativas de seus usuarios. Hansen?® define
de maneira precisa este novo cenario:

“O ambiente econbémico atual criou a necessidade de
uma reestruturacdo da gestao de custos. Pressées com-
petitivas mundiais, o crescimento do setor de servigos e
0s avangos has tecnologias de informacéo e de manufa-
tura mudaram a natureza de nossa economia e fizeram
com que muitos fabricantes dos EUA mudassem drastica-
mente sua maneira de operar seus negocios.”

Essas alteracées dramaticas tornam a contabilidade de cus-
tos uma necessidade em toda a organizacdo. Entretanto, ex-
pressées, modelos e técnicas como o Just in time® , Administra-
¢do total da qualidade”, Benchmarking® , Reengenharia®, The-
ory of Constrains'®, Downsizing'', entre outros, estdo sendo
constantemente aplicados na entidade sem as devidas nogées
inerentes a seus efeitos colaterais.

Além disso, a empresa e seus gestores esquecem que ha um
impacto comportamental das informagdes de custos, além da
simples necessidade informacional. Um pensamento equivoca-
do é que a contabilidade de custos, bem como o sistema conta-
bil, é um mero instrumento que reflete o que esta acontecendo
de forma imparcial. “Ao invés disso, um sistema de informagées
de contabilidade de custos também molda a empresa™? .

A idéia basica de custos, atualmente, é de que eles devem
ser determinados, tendo em vista o uso a que se destinam. A
diversidade de objetivos da Contabilidade de Custos torna difi-
cil estabelecer um so tipo de custo da produgéo, que se adapte
a todas as necessidades. Cada utilizacdo de custo requer, de
fato, diferentes tipos de custos. Por isso, a Contabilidade de
Custos, quando acumula os custos e os organiza em informa-
cbes relevantes, pretende atingir trés objetivos principais: a de-
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5HANSEN, Don R. e MOWEN, Maryanne M. Op cit. p. 30

6 Em produgéo ou compras, cada unidade € adquirida ou fabricada exatamente antes de ser utilizada.
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terminacdo do lucro, o controle das operacées e a tomada de
decisoes.

Os dados de custos necessatrios para a determinagdo do Iu-
cro podem ser extraidos diretamente dos registros convencio-
nais da Contabilidade. Uma ou outra compilacdo devera ser
feita para transforma-los em informacées uteis. Por exemplo, a
separacédo dos custos em aplicados e periddicos ja vai fornecer
resultados mais realisticos a Administracdo. A acumulacdo dos
custos por fases de fabricacdo, por departamentos e por produ-
tos resultara em apropriagcbées mais racionais. O atendimento do
principio contabil da competéncia, ha qual para toda renda de-
vem ser computados os custos necessarios para realiza-la, € a
maneira mais usada e correta para o levantamento do lucro do
periodo.

Considerando os mesmos dados basicos, pode a Contabili-
dade, por meio de classificacbes especiais, atender ao controle.
Quando o contador acumula os custos por centros de responsa-
bilidade e dentro de cada centro classifica os custos por fungéo,
por natureza e por possibilidade de controle, dota a Administra-
cdo de meio eficaz para a determinagcdo dos custos por compo-
nente da organizacdo e, conseqlientemente, para o exercicio
de controle mais efetivo sobre o desempenho de cada um dos
responsaveis por esses mesmos componentes.

O sistema de custos-padréo, adotado pelas empresas indus-
triais e que também pode ser empregado para o controle de
outras atividades, € instrumento valioso a disposicdo do admi-
nistrador o qual permite a criacdo de metas, bem como medir os
resultados. A separagdo dos custos em relacdo ao volume, isto
é, custos fixos e custos variaveis, fornecera ao contador meios
para dar melhores informagcbes a administragdo em termos de
controle (por exemplo, os orcamentos flexiveis) e de auxilio ao
processo decisorio (por exemplo, a analise do ponto de equili-
brio).

Tratando-se das relagbes entre a Contabilidade de Custos e
o processo de decisdo, vale lembrar a existéncia de diversos
tipos de custos que devem atender a varias finalidades. Neste
ponto é que reside a maior utilidade das técnicas de Custos. Os
dados de custos sdo manipulados de formas diferentes, objeti-
vando emprestar-lhes a significag&o exigida para a solugdo dos
mais complexos problemas que enfrenta o administrador.

O custeamento dos planos e das alternativas, das atividades
de distribuicdo e dos inventarios por meio de tipos diferentes de
custos, permitira ao administrador tomar decisbées mais cientifi-
cas. E sabido que existem fatores qualitativos de extrema impor-
tancia que devem ser levados em conta ao se tomar uma decis&o.
Todavia, mesmo reconhecendo que existem elementos impon-
deraveis na escolha de uma alterativa, este processo sera mais
valido se auxiliado por fatores de natureza quantitativa. Em resu-
mo, a Contabilidade de Custos fornece informagbes para:

7 Métodos gerenciais de acordo com o qual a organizag&o procura apresentar desempenho excelente em todas as dimensées; o cliente € quem define qualidade.

8 O processo continuo de acordo com o qual uma organizagdo avalia seus produtos, servigos e atividades contra os melhores niveis de desempenho.

9 Redesenho radical dos processos organizacionais, de maneira a promover melhoria no desempenho.

10 Teoria das Restricbes - Método gerencial que focaliza a maximizagéo de lucros mediante a identificagdo de restricbes de capacidade e aumento da capacidade.

11 Redugéo do tamanho da organizagao, representada pela diminuigao dos niveis hierdrquicos e, as vezes, de pessoas.

12 HANSEN, Don R. e MOWEN, Maryanne M. Op cit. p. 37
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a) A determinagdo dos custos dos fatores de produgdo;

b) A determinacdo dos custos de qualquer natureza;

c) A determinag&o dos custos dos setores de uma organizacdo;
d) A reducéo dos custos dos fatores de produgéo, de qualquer
atividade ou de setores da organizacdo e controle das opera-
cbes e das atividades de qualquer organizagc&o;

e) A administracdo, quando esta deseja tomar uma decis&o,
estabelecer planos ou solucionar problemas especiais;

f) O levantamento dos custos dos desperdicios, do tempo ocio-
so dos operarios, da capacidade ociosa do equipamento, dos
produtos danificados, do trabalho necessario para conserto, dos
servicos de garantia de produtos;

g) A determinacéo da época em que se deve desfazer de um equi-
pamento, isto é, quando as despesas de manutengdo e reparos
ultrapassam os beneficios advindos da utilizagdo do equipamento;
h) A determinacdo dos custos dos pedidos ndo satisfeitos;

i) A determinac&o dos custos dos inventarios com a finalidade
de ajudar o calculo do estoque minimo, do lote mais econémico
de compra, da época de compra;

J) O estabelecimento dos orcamentos.
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3 - COMO CORTAR CUSTOS
SEM DERRAMAR SANGUE?*

A contabilidade em geral e todos os seus ramos, como a audi-
toria, contabilidade de custos, pericia contabil, analise econémi-
ca e financeira, entre outros importantes e geradores de informa-
¢bes para a empresa, sdo instrumentos poderosos para o gestor
e a propria continuidade empresarial.

Entretanto, como qualquer mecanismo, pode ser utiliza-
do corretamente ou ndo e saber manipula-lo vai decidir sobre
a possibilidade de sucesso ou fracasso na assertividade
informacional. Sua utilidade sera questionada quando for
utilizada da maneira incorreta. O problema, portanto, con-
siste que tais decisbes, visando alcancar objetivos determi-
nados, sdo feitas sem conhecimento suficiente de todo fer-
ramental contabil podendo, assim, causar alguns efeitos
negativos. A seguir serdo dispostos algumas decisb6es en-
contradas no dia-a-dia da empresa e seus possiveis efeitos
negativos:

FATORES NEGATIVOS SE UTILIZADOS DE MANEIRA ERRADA'™

OBJETIVO DECISOES
Calcular o Divisdo da empresa em unidades de
resultado de | negdcios e calculo do lucro que cada
cada departa- unidade gera
mento
Atingir metas Remuneracdo de executivos e
a qualquer | gerentes atrelados a metas orcamen-
custo tarias
Aumentar Reducéo de Custos - Parte 01 -
resultados e Visdo genérica
melhorar
desempenho
Aumentar Reducéo de Custos - Parte 02 -
resultados e Corte de pessoal
melhorar
desempenho
Calcular Utilizado para valorar o estoque e
custos resultado
unitarios

Ao transformar unidades de centro de custos ou receita em centros
de lucro ou investimento, cada unidade pode se preocupar em
buscar apenas seus resultados, ndo se preocupando com a empresa
como um todo, afinal o somatdrio do melhor de cada ndo sera o
melhor para a empresa.

“Se o gerente apresenta um numero que é aprovado e, depois,
ultrapassa esse numero, ele fica tentado a esconder o fato, transferin-
do os custos para outro periodo””

“Ha muitas companhias em que o crescimento do lucro é muito maior
que o crescimento das receitas, porque eles cortam custos, mas nao
geram novas receitas. Sabemos que isso é um jogo que acaba
abruptamente. A empresa chega hum ponto que simplesmente nao
consegue cortar mais hada. Vocé ndo consegue criar mais lucro sem
criar novas receitas™®.

A demisséo de pessoas € a mais rapida e mais facil forma de cortar
custos, entretanto ela pode causar a médio e longo prazo uma
deficiéncia operacional sentida pelos clientes.

A vis&o estrita do custo unitario pode levar a empresa a esquecer do

comportamento de custos, tomando, assim, decisées erradas ineren-

tes a curto prazo, como decisées de aceitar ou rejeitar uma proposta,
concorréncia, entre outros.

A falta de conhecimento quanto aos mecanismos contabeis fa-
zem com que os dados produzidos dentro da empresa sejam me-
ras pegas soltas. Entdo, como cortar custos sem derramar san-
gue? A resposta bem simplificada desta questao é: conhecendo a
empresa e todos os processos inerentes a evolugdo patrimonial.

Deve-se esclarecer que o ambiente competitivo da atualida-
de exige uma estrutura mais enxuta e, por isso, o corte de custos
muitas vezes é necessario, mas o mesmo ndo deve ser feito,
necessariamente, através de processos “sangrentos”, nem atra-
vés de fatos ilicitos como esta acontecendo com algumas em-

13 COPELAND, Tom. Cultting costs without drawing blood.Harvard Business Review. Set-Oct/2000. p. 155.

14 Nao é proposito comentar que todos os cenarios causam problemas para a empresa, mas que os mesmos, se utilizados de maneira inadequada, poderao distorcer a informagéo a ser gerada.

15 LEVI, William. in SANVICENTE, Antonio Zoratto. As 10 maiores armadilhas do orcamento. HSM Management. N 32, ano 6, maio-junho 2002. p. 140.

16 HAMEL, Gary. O pior inimigo € a tradigcdo. Exame n 737, ano 35 abril/2001. p. 98.
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presas nos E.U.A. e que provavelmente acontece com vdrias
outras no mundo inteiro'” .

Entretanto, deve-se saber que o objetivo das empresas ndo é
corar custos. Ao se voltar estritamente para a politica de redu-
cdo de custos e tentativa de alavancar lucros sem devido conhe-
cimento do processo como um todo, muitas vezes, o foco empre-
sarial se perde. A forma mais sensata de cortar custos € se tor-
nando mais eficiente. Evita-se, assim, o desperdicio dentro do
processo operacional, como sera abordado a seguit.

3.1 - Eficiéncia Empresarial

Todo entendimento é bastante nebuloso dentro do arcabou-
¢o, pois ha uma imensa confus&o entre a diferenca de eficiéncia
e eficacia. Segundo Anthony™ :

‘In summary, (...) is efficient if it does things right, and it is
effective if it does the right things”.

Ou seja, eficacia € a relacdo entre as saidas e seus objetivos,
portanto, se a empresa alcancar seus objetivos da maneira cor-
reta, entao sera eficaz.

Eficiéncia é a relacdo existente entre entradas e saidas. Sar-
dinha complementa afirmando que “o retorno sobre o ativo é o
retorno sobre o investimento: sendo, uma medida de performan-
ce gerencial. Esta informacdo permite o investidor conhecer se
a empresa A teve performance superior a B, porque: (1) apesar
de ambas apresentarem o mesmo resultado operacional, os ati-
vos da empresa A sdo inferiores aos da empresa B; ou, (2) am-
bas possuem o mesmo investimento, mas a empresa A apresen-
ta um lucro superior ao da empresa B. Este conceito expressa: a
empresa A é mais eficiente, pois exige menos recursos para
obter os mesmos resultados ou com os mesmos recursos obtéem
resultados superiores.”®

Conforme pode ser inferido, a eficiéncia esta associada com
o fazer tarefas, processos, ou similares, de forma correta; ou
seja, esta proxima ao nivel tatico ou operacional. Ja a eficacia
esta associada ao alcance/obtengdo de resultados (nivel estra-
tégico).

A medida que o administrador se preocupa em fazer correta-
mente as coisas, ele esta se voltando para a eficiéncia (melhor
utilizagcdo dos recursos disponiveis). Porém, quando ele utiliza
os instrumentos e resultados fornecidos por aqueles que execu-
tam para avaliar o alcance dos resultados, isto é, se as coisas
bem feitas sdo as que realmente importam para o alcance dos
objetivos e metas organizacionais, entéo ele esta se voltando
para a eficacia (alcance dos objetivos através dos recursos dis-
poniveis).

Portanto, uma empresa eficaz é aquela capaz de produzir um
resultado desejado afim de alcancar algum objetivo; mas a mes-
ma so sera eficiente se, no alcance de tais objetivos, sua produ-
cdo for feita com o minimo de perdas, gastos e esforgos.
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4 - CORTAR DE§PERDI'CIOS E CAUTERIZAR
UM DOS LADROES DE LUCROS

Sendo assim, quando uma empresa nhéo é eficiente, ela pas-
sa a ser geradora de desperdicios. Para promover uma melho-
ria organizacional e tornar-se mais eficiente a empresa deve
promover a redugdo dos desperdicios dentro da entidade. Para
isso, antes de mais nada, todo o processo dentro da organiza-
cdo deve estar claro, bem definido e estipulado.

Desde a selecdo de uma estratégia bem definida, passando
por um plano de contas bem estruturado e a utilizacdo dos me-
canismos contabeis sdo processos essenciais para tornar um
desperdicio em condicbes de ser percebido.

A chave para o crescimento sustentavel, neste caso, é focar
em encontrar e eliminar desperdicios valorando cada fato nos
devidos lugares. Sua importancia existe porque, segundo Mc-
Nair’® , “o desperdicio expulsa os lucros da firma. Apenas tor-
nando o desperdicio visivel e trabalhando ativamente no senti-
do de elimina-lo, a companhia podera obter um controle de lon-
ga durag&o sobre seus lucros”.

O problema é que o desperdicio esta oculto dentro de todo o
processo operacional da empresa. A mensuragcédo do que fize-
mos de errado (desperdicio) é raro, pois o registro atual e a
forma de utilizacdo dos relatorios contabeis acabam, muitas ve-
zes, mesclando o que é bom (trabalho eficiente) com o ruim
(trabalho ineficiente).

A Demonstracdo de Resultado de Exercicio poderia se encai-
Xar neste contexto, pois o uso do D.R.E. muitas vezes mistura
variaveis que poderdo confundir o gestor no momento da toma-
da de decis&o, distorcendo, assim, a geracdo de informacé&o.
Para isso é necessario entender os elementos inerentes ao
D.R.E., o desperdicio e sua classificag&o.

4.1 - Elementos Basicos

Para que o desperdicio possa ser localizado e evidenciado,
deve-se definir de maneira precisa os termos e elementos basi-
cos a serem abordados, como sera visto a seguir:

a) Custo das Mercadorias Vendidas e Despesas Operacio-
nais - Gastos relativos a bens ou servigos consumidos direta ou
indiretamente para a obtencdo de receita. Sdo os gastos que
agregam valor ao produto ou que ndo agregam valor, mas sdo
necessarios. Ou seja, sdo os valores econdémicos de recursos
necessarios para se fabricar produtos, fornecer servigos ao cli-
ente ou para sustentar a organizacado;

b) Despesa Ndo Operacional - Eventos e transagées de cara-
ter significativamente diferente das atividades tipicas ou usuais
da entidade. Sdo decréscimos pela participagcdo de transacées
periféricas ou incidentais de uma entidade, e em outras transa-
¢bes ou outros eventos e circunstancias, afetando a entidade
durante um periodo;

c¢) Desperdicio - Valor de todas as atividades utilizadas de

17 Os casos mencionados sdo da WorldCom, Xerox, Enron entre outras que inflacionaram e fraudaram resultados e balangos.

18 ANTHONY;, Robert N. e GOVINDARAJAN, Vijay. Management control system. 8a ed. Irwin, 1995, p. 111

19 SARDINHA, Carlos José. Apostila de formagéo de pregos. FGV/RJ, 2002. p.120.

20 MCNAIR, Carol J. Maximizando o lucro final - alto desempenho em todas as linhas do “lucro e perdas”. S&do Paulo: Makron Books, 2000. p. XVI




Pensar Contabil

forma ineficiente ou pelas quais os clientes ndo estao dispostos
a pagar. Torna-se, portanto, o ladrdo de lucro da empresa. S&o:
Maquinas ociosas, pessoal subutilizado, material desnecessa-
rio, filas, retrabalhos, redundéancias operacionais, variacbes ex-
cessivas, ajustes, superprodugéo, eftc.

Ou seja, dentro da estrutura empresarial, ha dois tipos de
esforcos: aqueles que agregam valor ao bem, que compreende
as atividades que realmente aumentam o valor do produto (nor-
malmente condicionadas as atividades de transformacéo) e
aqueles que ndo agregam valor ao bem, mas proporcionam
suporte para o trabalho efetivo.

Os desperdicios ndo adicionam valor aos produtos e também
ndo sdo necessarios ao trabalho efetivo. Algumas empresas,
inclusive, est&o utilizando tal para mensurar itens que ndo adici-
onam valor ao produto no enfoque do consumidor. Dependendo
da percepcdo que o cliente tenha dos bens ou servigos, algu-
mas caracteristicas dos mesmos podem estar, inclusive, diminu-
indo o valor dos produtos.

Portanto, ao se estruturar e manipular os demonstrativos con-
tabeis de forma a fazer submergir os desperdicios, focando, as-
sim, em sua eliminacdo ou reducédo, a empresa se tornara mais
eficiente. Enquanto néo fizer isso, sua miopia contabil podera
leva-la a descontinuidade.

Percebe-se que um desperdicio poderia ser classificado como
Despesa ndo Operacional, entretanto, como ndo ha a devida
nocdo da importancia informativa da localizacdo e devida sepa-
rabilidade dos desperdicios, os mesmos acabam configurando
o0s custos e despesas.

4.1.1 - Tipos de Desperdicios

A partir dos conhecimentos de Shingo?’ e McNair?? pode-se
classificar:

a) Desperdicios de superprodugéo - Refere-se a produgdo
de itens acima do necessario ou antecipadamente. Com isso,
ha um aumento dos estoques, podendo mascarar imperfeigcées
do processo. Para ser completamente eliminado, a empresa deve
produzir uma quantidade proxima ao necessario;

b) Desperdicios por transporte - Refere-se as atividades de
movimentagdo de materiais. Sua eliminagdo ou redugdo esta
atrelada a reorganizagéo fisica da fabrica;

¢) Desperdicios no processamento - Correlacionados as ati-
vidades de transformagdes desnecessdrias para que o produto
adquira suas caracteristicas basicas de qualidade, ou seja, con-
sistem em se trabalhar fazendo pecas, detalhes ou complexida-
des produtivas excessivas. Além disso, define-se que parte des-
te desperdicio esta intimamente relacionada com a percepg¢do
que o cliente tem do produto. Se o bem ou servico possuem
pecas e partes que sdo dispensaveis do ponto de vista do con-
sumidor, entdo os custos dos mesmos ndo agregam valor para o
produto final e, portanto, sdo gastos que ndo visam a geragédo de
receita. Sua eliminacdo depende de técnicas de analise do va-
lor de produto e de processo, bem como um pos venda bem
estruturado;

d) Desperdicios por fabricagdo de produtos defeituosos -
Relacionado a produgédo de itens fora das especificagdes de
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qualidade. Este talvez seja o mais comum e o mais facil de
ser identificado. Sua eliminacdo depende de uma confiabili-
dade no processo e na rapida identificacdo e solugdo de pro-
blemas;

e) Desperdicios no movimento - Relaciona-se a movimenta-
cdo indtil na consecugdo das atividades. Sua eliminacdo esta
no esforgo de estabelecer padrées de desempenho, bem como
o de atingir tais metas;

f) Desperdicios por espera - Formados pela capacidade ocio-
sa, ou seja, trabalhadores e maquinas paradas. Seus principais
geradores sdo: elevado tempo de preparacdo, ajustes necessa-
rios, mudancas de layout da linha de producé&o, falta de sincroni-
zacdo da producéo e falhas néo previstas no sistema produtivo.
Devem ser através da redugédo o tempo de processamento, tem-
po de ajustes, filas, balanceamento da producdo e aumento da
confiabilidade do sistema;

g) Desperdicios de estoques - Gerado basicamente pela su-
perproducgdo ou falhas no processo que podem resultar em gar-
galos e, consequentemente, em excesso de estoques em pro-
cesso. Para sua eliminacdo deve ser localizado tais gargalos,
bem como adequacédo da produgéo a necessidade do mercado;

h) Desperdicios de matéria-prima - Relacionados ao desper-
dicio de matérias-primas despendidas de maneira anormal ou
acima do estritamente necessatrio a confecgcéo do produto. Con-
funde-se com desperdicio de processamento, entretanto este é
mais facil de ser localizado. Para isso localiza-se variacdo ex-
cessiva do padrédo estabelecido;

i) Desperdicios de capacidade humana - Sdo aqueles muitas
vezes associadas em outros processos, mas que estdo relacio-
nados ao conhecimento dos funcionarios. Existem a partir de
treinamentos inadequados, funciondrios sem poder de decisdo
ou de flexibilidade, impericia e erros no processo, ou até comu-
nicagcées ineficientes transmitidas de cima para baixo ou vice
versa. Sua eliminagdo deve estar condicionada a uma geréncia
de RH bem estruturada;

J) Outros desperdicios - Ha ainda uma gama de desperdicios
ndo alocados em nenhum anterior, por ser inclusive possivel
aloca-los em todos. Séo aqueles como redundancia operacio-
nal, burocratizagcdo, erros de remessa, promessas descumpri-
das, insatisfagcdo de clientes, entregas atrasadas, retrabalhos,
inspegbes para tentar apurar falhas nao encontradas, paralisa-
¢bes ndo esperadas, e qualquer outro gasto que néo visa recei-
fa e reduz o lucro da organizacgé&o.

Muito em voga a tentativa da empresa em minimizar ou
eliminar por completo os desperdicios na busca pela eficién-
cia empresarial. Entretanto, percebe-se que, muitas vezes, a
eliminagdo de um desperdicio causa a maximizagdo de ou-
tro. Assim como acontece no estudo do LEC (Lote Econémico
de Compra), que, por exemplo, a escolha do minimo custo de
estocagem causa a maximizag&o do custo de pedido, entdo a
empresa ira calcular um ponto onde o custo sera minimo. O
mesmo ocorre com desperdicios, como é o caso de superpro-
dugdo e por espera. Caso a empresa elimine por completo a
ociosidade, pode acarretar maximizacdo de producédo e de
custo de estoques, causados por esta superprodugéo.

21 SHINGO, Shigeo. Study of Toyota production system from industrial engineering viewpoint. Tokyo, Japan: Japan Manegement Association, 1981 in BORNIA, Antonio Cezar. Andlise gerencial de custos: aplicagao

eme empresas modemnas. Sdo Paulo: Bookman, 2002. p. 31.
22 MCNAIR, Carol J. Op cit. p. 07
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4.2 - Otimizar a utilizacao do D.R.E.

A partir destas definicbes podermos reformular o D.R.E. de
acordo com nossas expectativas, com intuito de valorar a de-
monstragcdo e evidenciacdo. Lembre-se que podem existir vari-
as “versées” do mesmo relatorio para usuarios diferentes, ou
seja, esta reformulagcdo pode ser naturalmente feita, desde que
seja gerencial.

Os valores apresentados no relatério do Demonstrativo de
Resultados, de acordo com a Contabilidade Financeira, utilizam
o0 método da competéncia. Esse método tem por objetivo apro-
priar os gastos que foram necessarios a organizacado para obter
a receita que esta sendo apresentada. De uma forma geral, o
Demonstrativo de Resultado empregado na Contabilidade Fi-
nanceira tem a seguinte estrutura de informacg&o:
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Nunca é demais recordar que a Demonstrac&o do Resultado
do Exercicio possui, como objetivo, informar aos usudrios das
demonstracbes contabeis uma série de informagbes acerca de
seus objetivos. Algumas delas: a rentabilidade da empresa no
decorrer do tempo, a margem que cada processo etapa do pro-
cesso gera, o resultado do periodo como medida de desempe-
nho das atividades da empresa, o peso de cada rubrica frente a
receita, o comportamento de cada linha ao longo do tempo, en-
tre outras.

Nesse sentido, o contador deve evitar processos sofisticados
que interfiram no entendimento da informagdo contabil. As De-
monstracées de Resultado dos Exercicios deverdo informar a
tendéncia do empreendimento. Por exemplo, saber uma possi-
vel correlagdo existente entre Receita e Custo dos Produtos
Vendidos, evidenciando ou ndo uma eficiéncia; o peso das des-

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO pesas financeiras que impactam o resultado e o risco inerente a
Receita Operacional Bruta (de vendas ou servigos) empresa; uma possivel relacdo entre o preco cobrado e o lucro
- atingido, de forma a entender o comportamento do mercado e
(-) Dedugées $ ] . . i .
aproveitar uma maior sinergia deste conhecimento.
(=) Receita Operacional Liquida $ Dentro deste relatério, pode-se visualizar melhor os desper-
(-) Custo das Mercadorias / dicios ocorridos ao expurga-los das classificacées, onde nor-
Produtos Vendidos (CMV / CPV ) malmente s&o inseridas (Custo das Mercadorias / Despesas
- Operacionais), lancando-os em despesas hdo operacionais. Isso
(=) Lucro Operacional Bruto $ agregaria mais informacédo ao gestor, indicando com maior pre-
(-) Despesas Operacionais cisdo e assertividade, onde a empresa podera se esforcar para
(comerciais, administrativas, gerais) $ melhorar resultados, inclusive em indices e analises. Com o
(=) Lucro Operacional L iquido s exemplo a seqguir, sera exposta a melhoria informacional.
(+ / -) Resultados Nao Operacionais $ 4.3 - Exemplo
(=) Lucro Antes do Imposto de Renda $ Uma empresa chamada Lost'n’notfound tentava se encontrar
(-) Contribuicdo Social / Proviséo dentro do proprio processo de geragdo de valor. Seu unico pro-
duto, o energetion, tem um prego de $ 250,00 por unidade. Ape-
para Imposto de Bence $ sar do mercado absorver 1.000 unidades por més, sua capaci-
(=) LUCRO ou PREJUIZO dade é de 2.000 unidade / més. Seu contador informou, ainda,
LiQUIDO DO EXERCICIO $ os seguintes dados:
Custo Variavel $ 110,00 Custo Fixo $ 80.000,00
Por unidade MAD $ 80,00 Despesa Variavel $ 30,00/ unid
MOD $ 20,00 Despesa Fixa $ 25.000,00
Outros $ 10,00 Custo de Estocagem $ 45,00/ unid
Em uma melhor apuracéo, estipulou-se e apurou-se ainda:
Eficiéncia
5,0 Kg / unid $ 16,00/ Kg 10,0 h / unid $ 2,00/ hora
MAD MOD
$ 80,00 / unid $ 20,00 / unid
Dados dos fatos ocorridos
5,1 Kg / unid $16,30/Kg 10,3 h / unid $ 2,15/ hora
MAD MOD
$ 83,13 / unid $ 22,04 / unid
Producéao 1.200 unidades
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O seguinte D.R.E. poderia ser montado a partir das informa-
¢bes acima:

Receita $ 250.000,00
(-) C.M.V. $  181.834,17
= Lucro Bruto $ 68.165,83
(-) Despesas $ 64.000,00
= Lucro Operacional $ 4.165,83
(-) Result Ndo Oper $ 0,00

=LAIR $ 4.165,83

A fim de tornar este relatorio mais condizente com a funciona-
lidade contabil bem como gerador de informag&o, remodela-se
o D.R.E. estruturando-o da seguinte maneira:

Receita $ 250.000,00
Custos Variaveis $ 110.000,00
Despesas Variaveis $ 30.000,00
Margem de Contribuicdo $ 110.000,00
Custos Fixos $ 40.000,00
Despesas Fixas $ 25.000,00
Lucro Operacional $ 45.000,00
Result Nao Oper
Ociosidade $ 26.666,67
Estocagem $ 9.000,00
Variagdo MOD $ 2.037,50
Variagdo MAD $ 3.130,00
LAIR $ 4.165,83

Percebe-se que o LAIR dos dois relatorios ndo possui dife-
renca, entretanto a analise a ser formulada é mais detalhada. A
relevancia da informagdo gerencial amplia-se, visto que cada
desperdicio necessita uma agdo especifica e “a quantificacdo
dos mesmos permite a formagdo de prioridades para a atuagédo
gerencial no combate aos desperdicios™.

Isso agregaria ao gestor mais valor a importancia do sistema
contabil como fonte de informacgdo, pois garantiria a sua tomada
de decisdo uma maior assertividade e certeza.

5- CONCLUSAO

O controle organizacional é imprescindivel ao sucesso do
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empreendimento. Seu principal mecanismo, a Contabilidade,
bem como todas suas engrenagens, fazem com que haja uma
maior precisdo na identificacdo dos problemas internos de uma
organizacgéo.

Como exemplo, cita-se a Tigre que “sabe exatamente quanto
custa cada novo microcomputador, cada funcionario da assis-
téncia técnica, cada maquina que processa as informacées cor-
porativas. Com essas informacées ele conseguiu um ganho de
eficiéncia notavel?*. Outro exemplo é a Basf que “implementou
seu sistema integrado de gestdo, ou ERP, dentro do prazo e a
um custo 30 % inferior'?® resultado de cobrancas e cumprimento
de custos e prazos.

“A era da informag&o criou mercados hipercompetitivos. Os
compradores estdo mais informados a respeito das ofertas dos
concorrentes, mais conscientes em relacdo ao preco e mais exi-
gentes quanto as caracteristicas dos produtos e servigos, do
que em qualquer outra época e em qualquer outro mercado.’?®
Por isso, no mundo turbulento dos negdcios, ha exigéncias das
empresas tornarem-se enxutas. A partir disso, o corte de custos
muitas vezes é implementado, em que a demissdo de pessoas
passa a ser um mecanismo atraente por proporcionar resulta-
dos a curto prazo.

Todavia, a reducdo de custos deve ser realizada de ma-
neira coerente e inteligente atrelado ao enfoque estratégi-
co, bem como ao controle proporcionado pela Contabilida-
de Gerencial, evitando, portanto, que um possivel corte de
custos possa ser feito sem que ocorra algum revés inespe-
rado ou afete negativamente o cenario de médio e longo
prazos. Ou seja, muitas vezes o corte de custos pode e
deve ser realizado, mas decisées ineficazes podem resul-
tar em processos operacionais ineficientes, chocando-se
diretamente com a performance estrutural e econémica das
empresas.

Com a Contabilidade gerencial, através de mecanismos
eficientes da gestdo orcamentaria, o processo de reducéo de
custos torna-se mais preciso, proporcionando, assim, otimi-
zagdo dos gastos empresariais, efetivando-se numa proficua
ferramenta para avaliagdo de desempenho e maximizacdo
de resultado.

S0 que para sua melhor utilizagdo o gestor pode melhor
utilizar os relatorios existentes, como a D.R.E., a fim de
saber localizar e evidenciar os problemas, como no caso
exemplificado, os desperdicios. O objetivo deste trabalho
foi mostrar que os relatorios contabeis sdo de imensa im-
portancia para os gestores que buscam mensurar as varia-
veis que podem levar a empresa a descontinuidade, afinal
tudo aquilo que ndo € medido, controlado ou evidenciado,
ndo é gerenciado.

23 BORNIA, Antonio Cezar. Op cit. p. 65.

24 TEIXEIRA JUNIOR, Sérgio. Chega de desperdicio. Revista Exame. Ed 760, ano 36, n 4, fev/2002. p. 34

25 TEIXEIRA JUNIOR, Sérgio. Op cit. p. 35

26 KOTLER, Philip, JAIN, Dipak e MAESINCEE, Suvit. Marketing em ag&o. Rio de Janeiro: Campus, 2002. p.06
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CONTINUADA
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O CRC-RJ ofereceu, em 2002, cerca de 370 cursos
abrangendo areas diversas da Contabilidade,
abertos aos profissionais e estudantes.

NAO PERCA!!

Em 2003, 0 CRC-RJ quer bater seu préprio recorde
de cursos oferecidos.

Fique atento. Inscreva-se. Nao desperdice as
oportunidades que o CRC-RJ disponibiliza através
de seus cursos. Atualize-se. Informe-se.
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