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Resumo:

Este trabalho visa a demonstrar as possiveis causas e efeitos das variacfes do custo-padrao, identificar as
responsabilidades pelas diferencas entre o custo real com o padréo, enfatizando a apuracao das diferencas, além de
possiveis medidas para a tomada de decisdes. O conteido abrange os principais objetivos do custo-padréo e controle
e avaliacdo de desempenho. Identifica as causas e as responsabilidades pelas variacfes, para que a empresa atinja
maior produtividade com minimizac&o de custos. A avaliacdo de desempenho néo abordara a mensuracéo das actes
do capital humano, mas verificard o aspecto comportamental no ambiente interno.
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Este trabalho visa a demonstrar as possiveis causas e efeitos das variagbes do
custo-padréo, identificar as responsabilidades pelas diferencas entre o custo real
com o padrdo, enfatizando a apuracdo das diferencas, além de possiveis medidas
para a tomada de decisdes. O conteudo abrange os principais objetivos do custo-
padrdo e controle e avaliacdo de desempenho. Identifica as causas e as
responsabilidades pelas variacdes, para que a empresa atinja maior produtividade
com minimizacdo de custos. A avaliacdo de desempenho ndo abordara a
mensuracao das acdes do capital humano, mas verificara o aspecto comportamental
no ambiente interno.

PALAVRAS-CHAVE: Mensuracdo de Custos— Custo-padrdo - Avaliacdo de
Desempenho

1 INTRODUCAO

No ambiente de negOcios altamente competitivo, as empresas necessitam de
conhecer antecipadamente seus custos, para poderem sobreviver. A forma de
predeterminar os custos é conhecida como Custo-Padrdo, que é cientificamente
previsto de acordo com um nivel de eficiéncia a ser atingido. E utilizado,
principalmente, para o planejamento e controle da gestdo, atuando como forma de
feedback para os gestores da execucédo dos objetivos organizacionais.

Na literatura de custos, identificamos alguns conceitos que estdo mais ligados ao
objetivo deste trabalho de identificar as causas, a significancia, assim como 0s
aspectos comportamentais das variacbes do custo-padrdao. De acordo com
Nakagawa (1987): “os padrbes sdo mensuragdes predeterminadas, que relacionam
recursos ou custos aos produtos, unidades organizacionais ou outros objetivos de
custos”.

Ao relacionar os recursos ou custos a unidades organizacionais, pode-se evidenciar
a denominada contabilidade por responsabilidade, que objetiva atribuir as
responsabilidades pelas variagcdes aos centros de custos. Este seria um ponto inicial,
pois 0s gestores destas areas buscam atingir os objetivos predeterminados para a
sua area e, para isso, é necessario que haja uma descricdo, na empresa, de todas
as atividades, além da apuracdo e andlise das responsabilidades. Ao fazer essa
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analise, apriori, deve-se ter bastante cautela, pois uma area pode influenciar a outra.
A empresa é uma cadeia de unidades organizacionais integradas, por isso deve
evitar ambientes que proporcionem comportamentos negativos. As causas das
variacoes nao devem ser identificadas com intuito coercitivo, mas sim corretivo. Por
outro lado, sabe-se que existem causas exdgenas que fogem ao controle das
empresas.

Dentro do macro ambiente pode ser lembrada as seguintes variaveis: Tecnoldgicas
— € o conhecimento de como fazer as coisas (invencdes, técnicas, aplicacdes,
desenvolvimento...); Ambientais (externas) — quando influencia o comportamento
das empresas; Politicas — politica e ideologia governamental (emprego, saude,
politica, educacdo, habitacdo...); Econbmicas — economia em geral; Legais -
influéncia das leis, muito mais as proibicdes que os direitos; Variaveis Sociais —
pressdo social, influéncias no meio social e cultural; Demograficas — estudo de
mercado (estratégica); caracteristicas da populagéo, crescimento, raca, distribuicdo
geografica, distribuicdo por sexo e idade; Ecolégicas — condicbes fisicas e
geograficas — ecossistema

Segundo Iudicibus e Marion (2000), custo-padrdo “€ um habil instrumento das
operacoOes indicando se estas foram realizadas acima ou abaixo dos padrbes de
eficiéncia”.

O conceito citado identifica o propdsito do custo-padrao, relacionado ao controle dos
custos, além de mencionar a andlise dos padrdes de eficiéncia. Este padrao
envolvera varios fatores, muitas vezes, dificeis de identificar, de analisar e de
mensurar quando se trata dos desempenhos dos funcionarios.

Assim, com relacdo ao comportamento organizacional, o custo-padrdo atuara
fornecendo feedback motivacional positivo ou negativo, o qual sera mais detalhado
no decorrer do conteldo desse trabalho. Para Leone (1977):

Custo-Padrdo trata-se de custo determinado a priori, ou seja,
predeterminado, e que se fundamenta em principios cientificos e observa
cada componente de custos (matérias, mao-de-obra e gastos gerais de
fabricacdo) dentro de suas medidas de wverdadeira participagdo no
processo de producdo, representando o quanto deve custar cada unidade
em bases racionais de fabricacéo.

O objetivo principal do custo-padrdo é estabelecer uma mensuracdo pré-
estabelecida que serd usada como um indicador com 0s custos-reais com a
finalidade de revelar desvios que serdo analisados e corrigidos, mantendo, assim, o
desempenho operacional dentro dos rumos previamente estabelecidos.

2 VARIACOES OU DESVIOS NA APURACAO DOS CUSTOS

O custo-padrédo deve ser comparado com 0S custos reais das empresas para
obtencdo das variagdes, as quais devem ser analisadas em termos quantitativos e
qualitativos. Quanto ao aspecto quantitativo, o procedimento € de facil aplicabilidade
e entendimento. Para saber se uma variacdo foi favoravel ou desfavoravel, é
simples, basta verificar entre os itens planejados e os reais, identificando quais séo
maiores ou menores. Os custos reais Sdo 0S custos efetivamente incorridos,
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apurados ao final do periodo. Para identificar qualitativamente os itens que merecem
ser analisados sem subjetividade, é necessario utilizar-se dos métodos matematicos
e estatisticos, buscando maior precisdo nas tomadas de decisdes, para que nao
haja influéncias pessoais na arbitrariedade dos supervisores.

As simples apuracfes das variagfes ndo revelam nada na andlise do favoravel e do
desfavoravel. Assim, quanto ao aspecto quantitativo, a andlise fica clara e é de facil
calculo, tendo como auxilio os programas de informatica que permitem a emissao de
relatérios em tempo habil para andlise, facilitando a gestdo de Administragdo por
excecao.

Existem fatores responsaveis por essas variacfes, que devem ser observados e
determinados o seu grau de significado para a empresa, para, entdo serem
implementadas acfes corretivas. Ao analisar tais fatores, chega-se a conclusdo que
eles podem influenciar o comportamento das pessoas que desenvolvem as acoes
empresariais. E as acfes das pessoas fazem parte do processo de determinar o
grau de eficiéncia. As empresas podem utilizar a administracdo por excecdo, em
seus processos de avaliacdo de desempenho, que consiste em priorizar as
informacdes relevantes entre as inimeras existentes no feedback, dar-se-a atencéo
somente aos problemas importantes, as principais causas, levando em consideracao
a relacao custo-beneficio, assim, maior energia pode ser direcionada para analisar
as situacbes que estdo fora de seu controle, como, por exemplo, as variaveis
exdgenas econdmicas. A esse respeito pronuncia-se Pizzolato (2000): “O sistema de
custo-padréo segue o principio da geréncia por excecao, segundo o qual resultados
reais que correspondem aos padrées indicam normalidades; as excecfes ou
anormalidades, entretanto, exigem observagao e analise”.

2.1 Causas das principais variagdes

Considera-se como variagdao qualquer desvio em relacdo a uma quantia
predeterminada, deste modo, uma vez estabelecidos e padronizados as quantidades
e 0S precos, estes serdo comparados com o custo real, e as diferencas serao
analisadas para a tomada de decisao.

O objeto deste estudo é verificar as causas e os efeitos dos desvios (variacdes),
bem como a sua significancia, enfocando os dois principais objetivos do custo-
padrdo que sédo de controle e de atuacdo como fator motivacional. Varios quesitos
podem ser verificados, como:

— Quais seriam as causas de uma variagao positiva e de uma negativa?
— Quais os fatores comportamentais que interferem nas mesmas?

= A quem atribuir as variacbes?

— Como investigar?

— Qual o seu grau de significancia?

— Quais os limites de tolerancia?

Esses pontos requerem uma andlise qualitativa de dificil interpretacédo, exigindo dos
responsaveis (gestores) a habilidade de gerenciar ndo somente 0S recursos
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operacionais, mas também o capital humano, sé assim atingirdo as metas do custo-
padrao.

Esse capital humano envolve a todos que pertencem a empresa, pois O
comportamento dos niveis hierarquico superiores pode afetar os niveis hierarquicos
inferiores. Manter um clima de inter-relacdo positivo favorece a conscientizacéo e a
colaboracdo dos subordinados. Estes poderdo adotar uma postura participativa,
cumprir os objetivos pré-estabelecidos, com isso, ajudardo a empresa a atender ao
principio da continuidade das organizagfes e ao bem estar social.

O que fazer em caso de haver variacbes favoraveis? Deve-se dar o feedback aos
funcionarios?

O feedback positivo é importante para a satisfacdo das pessoas, que se sentem
mais animadas, valorizadas, e funciona como uma mola propulsora na melhoria
continua das atividades.

2.2 Causas das variacdes nareceita (vendas)

As vendas sdo incluidas no planejamento a longo prazo que esta intimamente
ligado com o orcamentario da empresa. Os controles e 0s responsaveis por eles
devem realizar comparacdes significativas do desempenho real com o planejado.As
andlises das variacdes das vendas medirdo o efeito nos lucros das mesmas.

As variacdes das quantidades serdo favoraveis (positivas), quando vendermos mais
quantidades (reais) do que as previstas (custo-padrdo). Logicamente, se vendermos
menos que as quantidades previstas, as variagdes serdo desfavoraveis (negativas).

Essas variacbes, geralmente, sdo atribuidas como de responsabilidade dos
vendedores. Essa simples deducdo pode levar a precipitagdo das decisdes e a
identificacdo de responsabilidades equivocadas na empresa. Muitas vezes, 0
pessoal de vendas tem de ajustar 0os precos, utilizando os descontos concedidos
devido a um defeito no produto, ou concedendo-os a um cliente especial (estratégia
de vendas), afinal manter o cliente ho mundo competitivo € essencial aos objetivos
de qualquer empresa.

Ao prevermos as quantidades de vendas, utilizando um Custo-Padrao poderao
ocorrer duas situacdes. Primeira, se 0s vendedores venderem acima da meta
estipulada, a principio a diferenca pode ser considerada como bom desempenho por
parte dos profissionais de venda. Segundo, se o preco médio de venda for mais
baixo que o previsto, resultara em mais quantidade vendida.

Assim, como em andlise dos demonstrativos contabeis, ndo devemos, enfatizar um
indice isolado, aqui também julgamentos precipitados e isolados podem ser
desastrosos e podem trazer consequUéncias negativas.

Deve-se, entdo, verificar todo o0 contexto para identificagdo das causas e
responsabilidades. Com referéncia a uma variacao desfavoravel de preco, ludicibus
e Marion (2000) exemplificam algumas causas:
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¢ Um erro de previsao;

¢ Uma falha do setor responsdwel pela proposicdo de reajustes;

e Por incrivel que possa parecer, uma falha de distribuicdo das vendas
durante o ano por parte dos proprios vendedores. Estes podem ter
forcado maior wolume de pedidos do que o previsto nos meses em que 0
preco unitdrio de wvenda era menor, resultando num preco médio
ponderado das wvendas menor do que o previsto (de $15,00 para
$10,00).Com isto obtiveram uma variagdo de quantidade favoravel,
porém, pelo efeito desfavoravel da variacdo de precos, a empresa perdeu
em sua totalidade.

2.3 Causas das variacdes na matéria-prima e mao-de-obra direta:

O custo-padrdo é usado, principalmente, na area operacional das empresas, mas
pode-se, contudo, aplica-lo em outras areas. A sua principal aplicabilidade é com
referéncia aos Custos Diretos, destacando-se: a) Matéria-prima, b) Mao-de-Obra
Direta e c) Consumo de Materiais.

a) Matéria-Prima

Os dois aspectos a serem analisados sdo com referéncia a variacado da quantidade e
a variacdo dos precos. Depois de estabelecidos os padrées de pregos e
quantidades, jatendo os precos e as quantidades reais, calcula-se as variacdes.

As variacdes, isoladamente, carecem de uma andlise qualitativa, pois apenas
identificar se elas séo favoraveis ou desfavoraveis deixara um vacuo para a tomada
de decisdo. E preciso destacar os aspectos quantitativos, analisar as suas causas, 0
seu significado, as responsabilidades e os reflexos comportamentais no todo, nao
apenas em um centro de responsabilidade.

A variacdo de quantidade sera favoravel, quando a quantidade (real) consumida for
menor que a quantidade prevista. Caso contrario, isto €, se consumirmos mais
unidades de matéria-prima do que previamos, a variacdo da quantidade sera
desfavoravel.

J& a variacdo de precos serd desfavoravel, se o custo unitario real for maior que o
custo unitario padrdo, e sera desfavoravel, se o custo unitario padrao for maior que o
custo unitario real.

Quando ocorre uma variacdo de quantidade favoravel, a andlise pode indicar se
houve eficiéncia do setor produtivo, a partir do consumo de menos matéria-prima e
de uma boa supervisdo da &rea. Caso a variagdo de quantidade seja desfavoravel,
isso pode ser indicio que houve ineficiéncia de departamento da producao, ou do de
compras, que ao adquirir a matéria-prima nado tenha verificado a qualidade,
enfatizando somente 0 menor preco.

Ja a variacdo de precos de matéria-prima fica influenciada pela avaliacdo de
estoques, conforme menciona ludicibus e Marion (2000). E dificil identificar e atribuir
esta variacao, visto que o padrao € fixado numa data mais antiga. Uma alternativa é
corrigir esses padrdes por indices gerais de precos. Se, apds essas observacdes 0
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custo unitario padrdo continuar menor que 0 custo unitario real, entdo as suspeitas
podem recair sobre o departamento de compras. Pode ser que ndo esteja havendo
uma boa selecdo dos fornecedores, mas deve-se ter atengdo ndo somente ao menor
preco real para comprar, mas também a qualidade oferecida e necessaria a
manutencdo do padrdo dos produtos da empresa, como mencionado anteriormente.
Uma matéria-prima de ma qualidade pode acrescentar mais custos aos produtos,
mais quantidade consumida, mais horas de trabalho, mais desgaste dos
funcionarios, além de prejudicar a linha de produtos da empresa.

Os precos sao dificeis de serem controlados, pois podem fugir da responsabilidade
dos compradores, porque pode haver aumento simplesmente devido a inflacdo ou
devido a um fenébmeno de oferta e procura. A tendéncia com referéncia aos precos é
gue 0s custos unitarios reais sejam sempre maiores que os padrdes, mesmo que
estes sejam corrigidos sempre, pois 0S custos reais aumentam antes e mais
rapidamente.

O departamento de compras tem um papel fundamental na aquisicdo da matéria-
prima utilizada no processo produtivo. Os responsaveis por esse setor devem ter um
bom treinamento e serem qualificados para atender as solicitacdes dos engenheiros
de producado, no que tange a qualidade da matéria-prima. Por isso, deve haver uma
sintonia entre as areas funcionais para evitar desperdicios e maiores custos.

A atividade do setor de compras reside na responsabilidade dos seus gestores.
Algumas merecem ser destacadas como, por exemplo:

e garantir disponibilidade de insumos de qualidade aceitavel oriundos de
fornecedores de confianga e que reduzem custos;

e realizar boa negociagdo dos contratos de fornecimento de materiais, levando
em conta, além do preco, a qualidade, a confianca, contribuindo para a
reducéo de custos;

e controlar os precos, mantendo a sua atualizacdo (cotacao);

e conseguir descontos por pagamentos a vista,conforme fluxo de caixa da
empresa (comunicagcdo com departamento financeiro);

e analisar as cotacdes e negociacdes, quando for a prazo,ndo se esquecendo
do impacto dos juros.

Para Robbins (2000) descreve-nos a importancia do Lote Econémico de Compra
(LEC): “O lote econbmico de compra busca equilibrar quatro custos de estoque: 0s
custos de compra, custos de requisicdo, custos de manutencdo e custos de
desestocagem [...].O objetivo do LEC é reduzir custos de manuten¢do e requisigéo”.

A responsabilidade do setor de compra influencia outros departamentos, assim toda
variagdo deve ser investigada, levando em conta as interfungbes empresariais.O
comportamento ético dos compradores é essencial para a imagem da empresa e do
préoprio funcionario, assim uma das vantagens do uso do Custo-padréo é dificultar e
coibir certas manobras antiéticas, pois o calculo das diferencas e suas andlises,
serdo verificadas.

b) Consumo de materiais
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As Variacdes de Consumo de Materiais (VCM) diretos devem ser atribuidas somente
ao departamento de producdo? A resposta desse quesito requer uma investigacao
cautelosa do processo organizacional como um todo. Elas serdo desfavoraveis
guando se usa mais material que o planejado e podem ter as seguintes causas:

erro de previsao do departamento de producéo;
Inadequada supervisdo do processo produtivo;
falta de treinamento a um funcionério recém contratado;

maquinas inesperadamente defeituosas, decorrentes da falta de manutencéo
(departamento de manutengao);

compra de material de qualidade inferior (departamento de compras).

Serdo favoraveis se o0 uso de materiais for inferior ao planejado, neste caso, 0s
aspectos positivos serdo observados:

supervisao eficiente do processo produtivo;
reducdo de desperdicio;

e Verificacdo constante das maquinas (manutencdo preventiva) e de qualquer
problema, que deverdo ser solucionados em tempo habil (principio da
oportunidade aplicado a producao);

e conscientizacdo dos funcionarios sobre o manuseio dos materiais e 0
processo produtivo;

e cooperacdo interfuncionais e interdepartamentais, com correcdes preventivas,
antes da finalizacdo do processo;

e orientagdo e treinamento de funcionarios novatos pelo supervisor e auxilio
dos demais colegas de trabalho;

e outros fatores além dos citados anteriormente.

c) Mao-de-obra Direta

Quando se refere a mao-de-obra direta, a expressdo variacdo de uso ou de
eficiéncia substituird a variagdo de quantidade e, ao invés da variacdo de preco, usa-
se a expressao variacao de taxa.

A variacdo da mao-de-obra direta sera calculada utilizando-se a Variagdo da taxa
(preco) e eficiéncia.

A interpretacdo das variagfes deste item é bastante complexa, visto a dificuldade do
proprio estabelecimento do seu Custo-Padrao, que € mais complexo do que no caso
dos materiais, pois existe a influéncia direta do comportamento humano, que é
bastante variavel e que reflete em maior ou menor eficiéncia. Logo, o custo-padrao
da mao-de-obra direta pode ter taxas diferenciadas para cada tipo de funcao, ou,
entdo, se trabalha com médias ponderadas. Ja o custo real unitario sofre as mesmas
observacdes e pode aumentar por acréscimos inesperados de salarios por ocasido
da fixacdo do padrao.

Assim, a eficiéncia da utilizacdo e o desempenho da mao-de-obra-direta
determinardo o significado da variagdo de uso. As variagbes de mao-de-obra,
guando desfavoraveis, podem ter as seguintes causas:
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o falha na supervisédo direta;

» horas-extras em excesso e sem necessidade;

» relacbes de trabalhos estressantes e sob pressdes, evidenciando carater
coercitivo, ao invés de incentivar a correcado das ineficiéncias e de motivar 0s
funcionarios;

o doenca de empregados;

» ma qualidade dos instrumentos de trabalho;

» imperfeicdo no treinamento dos funcionarios novatos (departamento pessoal);

» falta de planos de crescimento nas carreiras dos empregados;

o condicdes econbmicas (indisponibilidades de técnicos qualificados no
mercado) sdo consideradas como incontrolaveis.

» variacdes de preco e taxas salariais incontrolaveis pela empresa.

Quando favoraveis, poderao ser identificados varios aspectos positivos, destacando-
se 0 bom treinamento dos funcionarios, ambiente interno com énfase em boas
relacbes humanas; conhecimento das politicas salariais governamentais e de
acordos sindicais, que poderiam ser levadas em conta na previsdo dos padroes,
supervisdo das horas trabalhadas, evitando-se horas extras em excesso e
garantindo o descanso do empregado.

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO E INVESTIGACAO DAS VARIACOES

A evolucdo da ciéncia contabil promoveu a mudanca dos paradigmas tradicionais
quanto ao do papel da contabilidade, que ganhou um novo enfoque, uma vez que
essa ciéncia deve e tem que atuar no processo de decisbes empresariais.Para sua

7

eficiéncia e eficacia, € necessario o conhecimento do comportamento humano que
afeta a produtividade das empresas. Na busca incessante pela maximizagdo do
lucro e melhor alocacdo dos recursos, € preciso adequar as estruturas
organizacionais para atender aos novos modelos de gestdo, assim, destacam-se
duas importantes abordagens da ciéncia contabil entre as cinco mencionadas por
ludicibus (2000):

Abordagem Comportamental Pura: segundo essa abordagem, as informacgdes
contabeis deveriam ser planejadas e colhidas “sob medida”, de forma que os
usuarios reagissem de uma maneira tal que a deciséo correta fosse tomada.
Atinge os campos da Psicologia, da Sociologia, da Economia e da Teoria das
decisdes. E atribuida uma grande énfase a forma pela qual os relatorios
contabeis sdo desenwolvidos e utilizados, mais do que a seqliéncia légica ou
mesmo dedutiva dos principios que norteiam aquele sistema de informacéo.

Abordagem sistémica (ou da teoria da comunicacdo): pode ser \ista como
distinta das demais abordagens, no sentido de que procura abster-se de pré-
julgamentos éticos,morais,ou sociais, simplesmente,considera 0s eventos
societarios como insumos (input) de um processo sistémico que, apés a fase
de acumulagéo,registro,ajuste, vai desembocar (output) na editagem de
demonstragoes e relatérios contabeis”.

Ao relacionar a primeira abordagem com o custo-padrdo, fica evidenciada a
necessidade da participagcdo do elemento humano, desde o estabelecimento dos
padrdes, a investigacdo das variacOes até a proposta das acdes corretivas. Nao é
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facil interpretar a influéncia do comportamento humano, pois este € muito variavel,
por isso se todos 0s responsaveis participarem do processo e sentirem que fazem
parte da engrenagem empresarial, a tendéncia é do ambiente gerar comportamentos
positivos.

J4 através da segunda, verifica-se que a empresa é um sistema aberto, mantendo
relacdes internas e externas para atingir a missdo empresarial. Assim, as primeiras
proporcionam o primeiro passo, pois as relacbes com os empregados e o fluxo de
comunicacdo sao fundamentais ao processo. Um ambiente sem pressoes
exageradas podera ser mais favoravel ao desempenho individual e coletivo.Entéo,
gual seria o limite para pressionar os executores? Ou serd melhor a inexisténcia total
da pressdo? Quais o0s reflexos comportamentais de tanta pressdo? Essas
indagacdes devem ser refletidas e pesquisadas, para isso conta-se com a psicologia
e sua interacdo com a produtividade.

Neste novo contexto organizacional, € fundamental que, ao utilizar qualquer método
ou ferramentas gerenciais, sempre deve haver metas e meios para alcanca-las.
Assim, tanto um sistema mais moderno, como o tradicional custo-padréo, deve levar
em conta a conscientizacdo dos seus objetivos, o controle dos processos, 0
treinamento das pessoas, tornando-as colaboradoras ativas. Ao adota-lo é
necessario haver uma preocupacdo com o seu efeito no lado psicolégico de todos
envolvidos na execucdo das metas estabelecidas, assim uma das suas finalidades é
de atuar como fator motivacional, fornecendo o feedback das andlises das variacfes,
0 que, sem duvida, afeta o comportamento humano. Somente através dos controles
sera possivel realizar avaliacbes de desempenho, pois eles permitem a
comparabilidade do custo-padrao com o real,

A avaliagdo de desempenho é descrita por Pontes (1996), como sendo “‘um método
que visa, continuamente, a estabelecer um contato com os funcionarios referente
aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos,
corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar o0s resultados conseguidos”.

Assim, como o0 custo-padrdo sdo custos predeterminados, seu elo com a Avaliacéo
de Desempenho é o estabelecimento de resultados a serem alcangados conforme
as metas tracadas, o controle do processo de trabalho realizado e a comparagao
entre o0 realizado e o planejado, assim, poderd ser dado feedback, buscando
correcdes ou melhorias na maximizagao dos resultados e minimizagdo dos custos.

Os principais objetivos da Avaliacdo de Desempenho sao destacados por Figueiredo
e Caggiano (1997):
e Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades assumidas
pelos gestores tém sido desempenhadas.
e Identificar as éareas onde agdes corretivas devem ser
implementadas.
e Assegurar que os gestores estdo motivados ao cumprimento dos
objetivos da organizagéo.
e Possibilitar uma comparacdo entre o desempenho dos diferentes
setores da organizacdo e descobrir areas onde melhorias devem
ser objetivadas.

Os controles sdo os meios para verificacdo do planejamento da empresa e vao
detectar as necessidades através das avaliacbes de desempenho. A visdo de que 0
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uso de recursos adequados leva a metas planejadas e a bons resultados podem
ser o ponto principal dos desvios padrdes, pois as modernas técnicas de gestao
enfatizam o papel do elemento humano, os quais praticam as acdes e podem ou
nao atingir as metas planejadas e sao eles os responsaveis diretos na realidade dos
acontecimentos das empresas. Quando se trabalha com custo-padrdo, a
administracdo participativa € essencial, e todos 0s responsaveis para atingir 0s
objetivos devem opinar na hora de estabelecer os mesmos, devem achar possivel
atingir os padrdes, construir controles para eles, e acreditar no potencial da equipe
de trabalho; jamais os supervisores e funcionarios executores podem considerar 0s
padrdes utopicos. E fundamental acreditar e ser ativo no processo, pois a
participacdo motiva o individuo, transforma-o em colaborador rumo a eficiéncia
individual e coletiva. A comunicacdo eficaz dos planos tracados, em que todos
participam, leva a um clima interno de aceitacdo em todos os niveis, e isto eleva o
‘moral’ do elemento humano.

O comportamento dos responsaveis pela area e dos funcionarios em geral depende
do modo como a gestdo vé o elemento humano. Assim, menciona-se Falconi (1990):
“McGregor aplicou a teoria de Maslow a situagédo empresarial e concluiu que atras
de cada decisdo ou acdo gerencial estdo premissas basicas sobre a natureza
humana e o comportamento humano, [..] listou essas premissas em duas
categorias: Teoria X e Teoria Y.” O quadro 2 mostra o esquema dos principais
pontos que caracterizam essas teorias.

TEORIA X TEORIA'Y

Visao tradicional da direcdo e controle Integracdo do individuo e das metas da

empresa

- O ser humano médio tem um desgosto
inerente pelo trabalho e o evitara se puder.

- Tendo em \ista esta caracteristica humana
de desgosto pelo trabalho, a maior parte das
pessoas dewe ser coagida, controlada,
direcionada e ameacgada de puni¢do de tal forma
a fazé-la se esforgcar em diregdo ‘a realizagdo dos
objetivos organizacionais.

- O ser humano médio prefere ser dirigido,
deseja evitar responsabilidade, tem relativamente
pouca ambicao, deseja seguranca acima de tudo.

- O consumo de esforgo fisico e mental no
trabalho é tdo natural quanto na diverséo
ou no descanso.

- Controle externo e ameaca de punicdo
ndo sdo 0s Unicos meios de conjugar
esforcos em direcdo aos objetivos da
empresa. o] homem exercitara
autodirecao e autocontrole a senico de
objetivos com 0s quais esta
comprometido.

- O comprometimento com os objetivos é
funcdo das recompensas associadas com
0 seu atingimento (satisfacdo de ego e
auto- realizacéao).

-O ser humano médio aprende, sob
condicbes apropriadas, ndo somente a
aceitar mas a procurar responsabilidades.

- A capacidade de exercitar um grau
relativamente  alto de  imaginagao,
raciocinio e criatiidade na solugdo de
problemas da organizacdo é amplamente
(e ndo estreitamente) distribuida entre a
populagéo.

- Sob condi¢gdes da vida industrial moderna,
as potencialidades intelectuais do ser
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humano médio sdo somente parcialmente
utilizadas.

Quadro 2 Premissas sobre as quais sdo tomadas ag0es e decisdes gerenciais
Fonte: Falconi (1990).Geréncia da Qualidade Total

Assim, o sucesso das organizacbes depende do seu principal recurso que € o
elemento humano.

As trés etapas do processo de controle séo, conforme Robbins (2000): mensuracao
do desempenho real;, comparagdo do desempenho real em relacdo a um padrao; e,
tomada de acéo gerencial para corrigir desvios ou padrdes inadequados.

A comparacdo determinard o grau de variacdo entre o desempenho real e o padréo.
Existem variacdes que sdo consideradas normais, no entanto, é necessario que 0s
gestores determinem a faixa de variagdo aceitavel. Os desvios excessivos, nesta
faixa, tornam-se significativos e merecem atencéo do gerente. O gréafico 1, apresenta
um modelo exemplificativo da definicdo da faixa aceitavel de variacdo, conforme
Roblins (2000).

Definindo uma Faixa Aceitavelde Variacao

/\\ Faixa
r; aceitavel de
/ \\/ variagao

t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5

Grafico 1 : Faixa aceitavel de Variagdo

Veja um exemplo da comparacdo que determina o grau de variagdo entre o
desempenho real e o padrao, Tabela 1.

TABELA 1 Grau de variagcdo — desempenho real X padréao

Desempenho das vendas da Volkswagen em julho (em nimero de unidades
medidas)
Modelo Padrdo Real Acima (abaixo)

Gol 1000 800 1300 500
Gol 1.6 1100 1100 0

Gol 1.8 1000 1400 400
Saveiro 600 700 100
Parati 1300 900 (400)
Golf 1000 800 (200)
Passat 400 300 (100)
Total 6200 6500 300

Fonte: Robbins (2000)
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O comportamento dos gerentes pode caracterizar-se por nulo, correcdo do
desempenho real ou revisdo do padrao. A acgao corretiva (Desempenho Real
Correto) podera incluir a mudanca de estratégia, a reorganizacdo ou a provisao de
treinamento dos funcionarios. Quando ela for imediata, corrigirA imediatamente os
problemas e retomard o desempenho. Quando for basica, determinard como e por
gué o desempenho variou, e depois, corrigira a fonte do desvio.

Caso as variacbes sejam devidas a padrdes irreais, estes € que deverdo ser
ajustados e ndo o desempenho, pois 0S proprios responsaveis justificam as
variacoes, atacando o padrao considerado utdpico.

Os controles estao intimamente relacionados as pessoas (comportamento humano),
as financas, as operacdes ou as informacfes. O planejamento s6 € atingido pelos
gestores através da relagdo com as demais pessoas do processo. Assim, eles sdo
responsaveis pelos resultados positivos e negativos resultantes do trabalho de todos
os funcionarios, logo o0s gerentes utilizam varias técnicas de controle do
comportamento. Através do processo de selecdo, os gerentes selecionam pessoas
cujos valores, atitudes e personalidades se ajustem aos objetivos da empresa. Ja
no treinamento, sera comunicado e esclarecido aos novos funcionarios o0s
comportamentos que a organizagdo considera aceitaveis e inaceitaveis, os quais
serdo acompanhados por mentores. Atraves das metas, os funcionarios seréo
orientados e limitados pelos comportamentos adequados a realizacdo das mesmas.
E  necessario que haja a descricdo das atividades do cargo, pois as mesmas
determinam as tarefas do funcionario, seu ritmo de trabalho e as pessoas com quem
interage. Observa-se que as normas, a politica e as descricdes de cargo limitam o
comportamento. A0S gerentes supervisores cabe o0 acompanhamento dos
funcionarios, identificando e corrigindo comportamentos nao-convencionais.

Os controles sdo essenciais para o ato de administrar, porém podem produzir
comportamentos improdutivos. Se forem inflexiveis ou irracionais, os funcionarios
perdem de vista as metas organizacionais, podendo surgir problemas, quando os
trabalhadores tentarem parecer bons exclusivamente em termos dos dispositivos de
controle. Se um sistema de controle avaliar apenas a quantidade de producéo, 0s
trabalhadores tenderdo a ignorar a qualidade. Para evitar serem repreendidos, em
lugar de desempenharem bem de fato, alguns funcionarios podem manipular dados
para dar a aparéncia de que estdo fazendo um bom trabalho. Portanto, o fracasso
em projetar controles flexiveis pode gerar problemas mais graves do que aqueles
gue os controles pretendiam evitar.

4 INVESTIGACAO DAS VARIACOES

As andlises das variagcbes devem ser investigadas de acordo com seu grau de
relevancia e seu custo-beneficio.E fundamental que os gestores participem das
investigacbes e das possiveis solucdes, pois, caso contrario, pode gerar
comportamentos negativos e manipulativos, até mesmo incluindo possiveis desvios
na elaboracdo dos orcamentos futuros, para, assim, garantirem um desempenho
favoravel. Os gestores devem ter atencdo nas variacbes mais significativas e
maiores, e na relagdo custo x beneficio da investigacdo. Esta analise custo/beneficio
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compara o custo de investigar uma variagdo e corrigir 0 processo (se uma variacao
em relacdo ao padrdo ocorreu) com a perda que aconteceria se houvesse a
divergéncia e nenhuma acao corretiva fosse realizada.

As etapas da investigacdo sao, conforme Figueiredo e Caggiano (1997):

o para determinar se a variacao é significativa;

» se provado ser significativa, sua causa € investigada;

» Se a avaliacdo pode ser corrigida, uma acdo é desenvolvida para assegurar
gue ela ndo ocorrera no futuro.

A responsabilidade na determinacdo da investigacdo também é influenciada pelo
comportamento dos gestores, o qual pode ser reflexo de fatores diversos, até
mesmo de relacionamentos interpessoais, sem contar as pressoes internas que
afetaram, sem dulvida, o julgamento na determinacao da variacdo mais importante.

Assim, os métodos matematicos e estatisticos auxiliam os gestores na determinacéo
da significancia das variacdes. Dessa forma, através de um gréfico, verifica-se os
limites em que as variacdes aleatdria e as normais ocorrem, as variacdes que estao
fora desses limites podem ser anormais. A analise do grafico permitird a eliminacao
das variacdes aleatorias e possibilitara uma alta probabilidade de que as nao
aleatorias sejam reveladas.O grafico também requer que os limites de tolerancia
inferiores e superiores das variagdes aleatorias sejam determinados com precisao,
e, apos, requerem uma analise do modelo da amostra das variacdes, enguanto o
desvio-padrdao da mesma podera ser usado para determinar o limite de tolerancia
aceitavel.

A respeito do espaco de tolerancia, o autor Leone (1997) descreve: “Espago de
tolerancia é aquele em que a administracdo admite como aceitaveis os desvios que
ficam dentro desse espaco e que, normalmente, as fronteiras (limites maximos e
minimos) sdo estabelecidos com trés desvios-padrao”.

Utilizando essas ferramentas, espera-se que haja diminuicdo da subjetividade para
avaliar o grau de significancia das variagdes, assim, os fatores comportamentais
terdo menos influencia, levando a uma melhor gestéo.

Para determinar as causas acidentais de variagdo, oS gestores podem utilizar os
diagramas de controle que tentam identificar causas determinaveis, devidas a
variacdes ndo acidentais que podem ser controladas.

O autor Robbins (2000) descreve como se pode fazer o Calculo da Variabilidade,
através do diagrama de controle, para isso sdo importantes alguns conceitos
estatisticos, destacando-se o seguinte:

O teorema do limite central afirma que uma distribuicdo amostral aproxima-
se da normalidade a medida que aumenta o tamanho da amostra. O conceito
de distribuicdo normal supfe que as variagbes de um padrdo seguem uma
cunva em forma de sino. A maioria das medidas numéricas estara préxima do
meio ou da média, mas hawverd algum desvio. A diferenca tipica em relagdo a
média é o desvio-padrdo: em uma distribuicdo normal, 68% de um conjunto
de valores cairdo entre o desvio padrdo de +1 e -1 em relacdo & média, ao
passo que 95% cairdo entre o desvio padrdo de +2 e -2”.
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Percebe-se que a utilizacdo dos métodos quantitativos contribuiram para diminuicao
da subjetividade na tomada de deciséao.

5 CONCLUSAO

As variacOes obtidas entre os custos reais e padrbes ndo podem ser analisadas
somente nos aspectos do favoravel e desfavoravel. Apdés esses célculos, é
necessario identificar as suas causas. A determinacdo dos pontos fracos e fortes,
que levaram a essas variacbes pode ser a ‘chave do sucesso’ para a melhoria do
ambiente interno, para a maximizacao do resultado e a minimizacéo de custos.

Ao determinar os porqués das variagbes desfavoraveis, o comportamento dos
gestores ndo pode ser de carater coercitivo mas, sim, motivacional, buscando
melhor politica de rela¢gdes humanas enddgenas, melhores solu¢des para corrigir e
controlar os desvios; afinal, existem fatores externos dificil de serem previsionados
por mais eficientes que sejam.

A preocupacdo que nos motivou a escrever esse trabalho é a necessidade da
verificacdo das causas das variacOes e de seus efeitos no comportamento das
pessoas. Evidencia que nem todas variacbes desfavoraveis sdo decorrentes
somente dos funcionarios de uma area especifica, mas, sim, das interfungcdes
existentes. Dificil € o processo de definir os “porqués”, pois a subjetividade de atribuir
a responsabilidade € falha, o que pode promover um ambiente interno
desagradavel.Para isso, aconselha-se a utilizacdo de métodos estatisticos nas
investigacOes das variacoes.

Pensa-se que seria bom uma reflexdo dos gestores quando depararem com as
variagdes positivas, seria viavel também elogiarem os colaboradores, motivarem-nos
cada vez mais. Afinal, por que isso s6 é feito, geralmente, quando ha variacfes
desfavoraveis e se passa o feedback??
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