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Resumo:

Neste trabalho apresenta-se uma aplicacdo do Sstema de Custeio Baseado em Atividades (ABC) voltada a Avaliacao
de Desempenho de Recursos Humanos (ADRH). A discussdo empreendida esta baseada em dois argumentos. A ampla
difusdo do ABC, especialmente na ultima década, tem se restringido aos temas associados ao custeamento de
produtos e servicos, relegando um dos aspectos mais importantes da sua aplicacdo, o desempenho dos sistemas
organizacionais; A necessidade de indicadores objetivos para transformar uma pratica administrativa (a ADRH)
amplamente utilizada, em instrumento de intervencéo estratégica, retirando o excessivo peso dos fatores
comportamentais que a caracterizam.
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O USO DO SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) NA
AVALIACAO DE DESEMPENHO DE RECURSOS HUMANOS

Area tematica (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:
Neste trabalho  apresenta-se uma aplicagdo do Sistema de Custeio Baseado em
Atividades (ABC) voltada a Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos (ADRH).

A discussdo empreendida estd baseada em dois argumentos:

a ampla difusdo do ABC, especialmente na uUltima década, tem se restringido aos
temas associados ao custeamento de produtos e servigos, relegando um dos aspectos
mais importantes da sua aplicagdo, o desempenho dos sistemas organizacionais;

a necessidade de indicadores objetivos para transformar uma préatica administrativa
(@ ADRH) amplamente utilizada, em instrumento de intervencdo estratégica, retirando o
excessivo peso dos fatores comportamentais que a caracterizam.

Palavras-chave: desempenho; recursos humanos; custos; custos baseado em atividades

As organizagbes, de um modo geral, passam por um momento delicado, sobretudo pelo
acirrado grau de competitividade na esfera privada e por movimentos de encolhimento
do Estado. Esse quadro estd resultando em modificacbes na forma de gestdo das
mesmas, que, em conseqiéncia, buscam as mais variadas "formulas" para atender
demandas diversas. Da utilizacdo de simples técnicas de reformulacdo dos processos a
reengenharia, muito foi sugerido e experimentado nas trés Ultimas décadas — com
conseqiéncias diversas.

Observa-se, como implicacdo dessas mudangas e tratando-se de desempenho, que
resultados financeiros favoraveis ndo sdo mais suficientes para identificar uma boa
organizacdo (embora proporcionem bons indicativos), mas um coerente conjunto de
indicadores e propdsitos concatenados. Nas tomadas de decisGes de investimentos e
mesmo noutras instancias da gestdo dos negbcios, as estratégias para atender
expectativas dos diversos agentes econdmicos, estdo sendo cada vez mais decisivas.

Apoiados neste raciocinio constata-se uma espécie de “desprezo” com um fator
essencial para a promocdo das acGes de sucesso (ou fracasso) das organizagdes: 0S
recursos humanos. A constatacdo de evolucdo das técnicas administrativas e de avangos
tecnologicos surpreendentes, ndo reflete-se na administracdo desse componente
“comum” e vital aos sistemas organizacionais.
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Um bom exemplo de descuido e que motiva essa discussdo da-se no processo de
ADRH. Ha algum tempo muitas organizagdes (hospitais, universidades e fabricas)
adotam técnicas diversas para obterem informacGes sobre a performance das pessoas,
visando, a partir dos resultados, atingirem propositos distintos (Tabela 1).

No entanto, o que deveria ser um instrumento de gestdo assumiu o carater de
julgamento ou “acerto de contas”, entre superior e subordinado. Outro agravante:
tornou-se simples rotina das é&reas de administracdo de recursos humanos, Ccujos
interesses, por vezes, estdo distantes dos objetivos organizacionais. Naturalmente, ha
excecoes.

Uma vez que se observa mudancas substanciais nas praticas administrativas, alicercadas
nas alteracbes da gestdo dos negocios das empresas, hd a necessidade de se transformar
a Avaliagdo de Desempenho de Recursos Humanos em efetivo instrumento de
intervencdo estratégica.

Tabela 1l -Principais Usos da Avaliagcdo de Desempenho
(adaptada de Thomas e Bretz, Jr., 1994)

Desenvolvimento do desempenho no trabalho

Administracdo de pagamento por mérito

Aviso aos empregados sobre expectativas de trabalho

Recomendacdes aos empregados

Promocédo de tomadas de decisdes

Motivacdo dos empregados

Avaliagdo de potencial dos empregados

Identificagcdo de necessidades de treinamento

Melhoria de relacionamento no trabalho

Auxilio no ajuste de metas de carreira

Determinacéo de trabalhos mais eficientemente

Transferéncia de decisfes

Tomada de decisGes sobre dispensas

Auxilio no planejamento de longo prazo

Validagdo de procedimentos para contratagao

N R R
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Justificar outras acdes gerenciais

AS ORGANIZACOES E SEUS RECURSOS
A arquitetura organizacional e o controle

Lawrence e Lorsch (1972) definem operacionalmente uma organizagdo como  ‘“‘uma
coordenacdo de diferentes atividades de contribuintes individuais com a finalidade de
efetuar transacdes planejadas com o ambiente”. A essa concepcdo ajusta-se
perfeitamente o pensamento de Hamel & Prahalad (1995) que entendem a organizacao
como um “portfolio de recursos” (técnicos, financeiros e humanos) e a definicdo de
estrutura organizacional descrita por Mintzberg(1995), qual seja a “soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a
coordenacdo das tarefas”.
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Tais conceitos associados ao que Nadler, Gerstein e Shaw (1994), denominam de
arquitetura organizacional - a estrutura formal, as praticas de trabalho, o estilo de
operacdo, a organizacao informal, etc. - tornam-se a linha basica do raciocino aqui
desenvolvido.

As estratégias organizacionais sdo tracadas para a obtencdo de resultados e com essa
conotagdo devem ser encaminhadas as a¢Oes das pessoas em todos 0s niveis (gerentes
ou chdo de fabrica). Conforme observam Lawrence e Lorsch (1972), admite-se que as
pessoas cumpram diversos objetivos, porém suas acdes devem ser coordenadas para
implementacdo das estratégias.

A necessidade de ADRH decorre dessa constatacdo: as organizacfes necessitam obter
informacBes sobre resultados alcancados por seus empregados para confronta-los com
metas estabelecidas.

Nadler & Gerstein, (in Nadler, Gerstein e Shaw, 1994), referem que somente a partir da
congruéncia (adequacdo) dos recursos existentes na organizacdo, pode-se obter um alto
desempenho. Essa reflexdo mostra que a interacdo entre os recursos deve ser deliberada,
atendendo as exigéncias internas e externas.

Mintzberg (1987a) argumenta que a estratégia pode ser vista como um plano (uma
espécie de guia); como meio (um intento ou manobra); como um padrdo (conjunto de
acOes repetidas); como sendo uma posicdo(escolhas feitas pela organizacdo) e como
perspectiva (uma percepcdo do ambiente). Lembra, porém, que esses conceitos se
relacionam e que chegam mesmo a complementarem-se uns aos Outros.

Nesse conjunto de conceitos, de forma subjacente, esta o reconhecimento das acBes das
pessoas — quer na formulagcdo das estratégias quer na atuacdo sistematica para viabiliza-
las. Ainda relata Mintzberg (1987b) que “a esséncia da organizagdo ¢ a acdo coletiva e
que uma coisa que une os atores individuais é a estratégia — dando-lhes um senso de
dire¢ao”.

Gabbraith & Lawler III (1995) ressaltam que além de pessoas capacitadas (“um bom
quadro de pessoal”), as organizagdes requerem capacidade de serem geridas. Hamel &
Prahalad (1995) observam, por sua vez, que as organizacdes devem buscar estratégias
que possam ir “além da alocagdo de recursos que competem entre si’, propiciando
melhores formas de uso dos mesmos.

A questdo que surge é como averiguar se as acles estdo refletindo as estratégias. O
controle, destarte, passa a ser etapa essencial no processo de gestdo. Trata-se, de acordo
com Gomes e Salas (1997), numa perspectiva ampla, do “desenvolvimento de uma
consciéncia estratégica orientada para o aperfeicoamento continuo” e para a “melhora
competitiva”’, em contraposicdo a uma visao reducionista de medigdo resultados
financeiros.

Deve-se assegurar, portanto, que o controle configure-se como intervencdo e ndo
constitua-se apenas em um output (Sink & Tuttle, 1993).
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DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E HUMANO
Dimensdes do desempenho organizacional

Sink e Tuttle (1993) ao tratarem da questdo da medicdo do desempenho organizacional,
referem que esta etapa constitui-se na “esséncia” do gerenciamento. Categoricamente
afirmam que ndo podemos gerenciar sem medir.

O foco dirige-se entdo a compreensdo do que medir, considerando as organizagdes
como uma interacdo de recursos. O processo de medicdo do desempenho deve centrar-
se na “ligacdo” das medidas com as estratégias. O sistema de medigdo “deve ser
influenciado pela estratégia e deve refleti-la”. A medicdo do desempenho deve fazer
parte da propria estratégia organizacional (Sink e Tuttle).

Hronec(1993) observa que as medidas de desempenho mnformam “quio bem as
atividades dentro de um processo, ou output de um processo, atingiu uma meta
especificada”. Distingue, com isso, as medidas de desempenho em dois tipos, com as
funcdes apresentadas na Figura 1.

Figura 1 - Medidas de desempenho do processo e do output
(adaptada de Hronec, 1993)

Medidas do Processo
Relatar as atividades de um processo
Motivar o pessoal e controlar o processo

SAEEYE

Medidas de output

s

Relatar os resultados de um processo
Controlar os recursos e monitorar resultados

Todavia, Sink e Tuttle (1993) conferem uma diferenciacdo aos sistemas organizacionais
quanto aos resultados: sistemas de resultados diretos, indiretos e desconhecidos.

Na primeira categoria, a principal caracteristica encontra-se na quase invariabilidade do
output. Isto €, os resultados sao obtidos com “elevado grau de certeza”. A produgdo em
série € um exemplo. Na segunda categoria estdo os sistemas cuja variabilidade do output
resulta na necessidade de “escolhas” dos resultados mais favoraveis. Ou melhor, apos
especificacdo clara dos outputs € que buscar-se-4 melhorias na eficiéncia com que os
outputs sdo produzidos. O exemplo mais conhecido ocorre no desenvolvimento de
softwares. A terceira categoria diz respeito aqueles sistemas cujos resultados sao
desconhecidos ou ndo sdo muito claros. Nesse sistema, pode-se preparar um conjuntode
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recursos, sem ter que utiliza-lo jamais. Equipes de atendimento ao cliente é um
exemplo a ser considerado.

O que se depreende dessas duas abordagens € que a medicdo do desempenho
organizacional requer critérios e esses devem contemplar os diferentes sistemas,
possibilitando diferentes avaliacbes de resultados. Torna-se necessario, portanto, o
entendimento dos processos associados aos diversos sistemas organizacionais para que
0S Mesmos possam ser geridos.

As atividades como eixo do desempenho

Hronec (1993) define um processo como sendo uma série de atividades destinadas a
produzirem bens ou servigos, ressaltando que ha a necessidade de entendé-los para
efetuarem-se medicOes de desempenho das atividades. Para Martins (1996), uma
atividade consiste da combinacdo de diversos recursos — materiais, tecnoldgicos,
humanos, financeiros - visando a obtencdo de resultados.

Infere-se com esses conceitos que transformacGes organizacionais, num sentido de
melhoria e busca de resultados, implica na gestdo de processos e, por consequéncia, das
atividades. Os custos das atividades, com isso, adquirem um ‘“status” de medida de
desempenho; mesmo para aquelas organizacbes que ndo se inserem em ambientes
competitivos.

Entretanto, o valor da atividade ndo se mede unicamente pelo seu custo, mas pela forma
com que a mesma interferird no desempenho e eficiéncia de outra atividade (Selig,
1991). Turney (1993) corrobora tal raciocinio quando refere a “interdependéncia” das
atividades dentro de um processo, afirmando que cada atividade afeta o desempenho da
proxima. A medida de desempenho de uma atividade torna-se direcionador de custo da
atividade seguinte (Figura 2).

Figura 2 - A interdependéncia das Atividades
(adapatada de Turney, 1991)

I Direcionador de Custo I 'I Atividade 1 I

A4

IMed\da de Desempenho IDivecwunadurde Custo I 'I Atividade 2 I

A4

IMed\da de Desempenho I

O desempenho humano

Schein (1982) destaca que para o entendimento do funcionamento das organizacdes é
necessario o entendimento de “como funcionam as pessoas na organizacao”. As praticas
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administrativas exercem significativa influéncia nas relagbes entre as pessoas e entre
elas e a organizacdo, podendo afetar o desenvolvimento dos negdcios.

Drucker (1995) observa que, com relativa frequéncia, as pessoas sdo apontadas como o
maior ativo das organizacGes, porém pouco se mostra de verdade nesse aforismo. Na
sua opinido, ainda reina a mentalidade dos empregadores do século XIX, embora a
realidade exija outras concepcOes de gestéo.

Mintzberg (1995a) constata que, pelo menos recentemente as pessoas “entraram em
cena” através dos manuais “como entidade a serem motivadas e a receberem parcelas de
poder”. Bartlett e Gosthal (1996) mencionam a necessidade das organizagdes
capacitarem-se para ‘rejuvenescer” seus colaboradores, retirando-os de um “‘contexto
opressivo”. Argumentam que as acdes realizadas nas décadas recentes, no sentido de
enxugamento das estruturas, foi impiedosa com as pessoas (trabalhadores).

A dimensdo que se da as discussdes sobre o valor estratégico dos recursos humanos
(Kamoche, 1995) é pequena e escassos sao 0S mecanismos para alocacdo das pessoas
nas organizacfes sob a Otica das competéncias essenciais (Hamel e Prahalad).

Como regra geral e por falta de mecanismos adequados de avaliacdo de desempenho das
pessoas, num contexto mais abrangente, programas de redugdes de custos tem levado a
diminuicdo dos quadros de pessoal. Constata-se que as pretensas adequacbes as
situacbes de novos enfoques dos negdcios ou atividades raramente ocorrem num plano
em que as pessoas sdo “chamadas” a contribuirem com agdes efetivas.

GESTAO DE CUSTOS E DO DESEMPENHO DE RECURSOS HUMANOS
O papel do sistema de custeio baseado em atividades

Atualmente atribui-se a gestdo dos custos um amplo destaque pelo que os mesmos
significam para as organizacbes. Nesse aspecto o ABC possui, por sua logica,
qualidades que merecem ser analisadas e testadas. O sistema propicia a mensuragcdo dos
custos e do desempenho de atividades, recursos, objetos de custos (Player, Keys e
Lacerda , 1996).

Por outro lado, uma das dificuldades apontadas pelos estudiosos da administracdo de
recursos humanos (especialmente Chiavenato, Lucena e Bergamini, no Brasil), quando
se trata da Awvaliacdo de Desempenho, reside na obtencdo de medidas efetivas do
desempenho humano.

O ABC tem como premissa 0 consumo de recursos pelas atividades e essas pelos
produtos. Assume, conforme Turney (1991), que além de ser causa dos custos, a
demanda por atividades origina-se nos objetos de custos(sistemas organizacionais,
clientes, produtos, servicos). Isto €, estes consomem recursos definidos pelos
direcionadores de custos (fator causador dos custos).

Através do ABC é possivel a obtencdo de informacGes como (Figura3):

quais eventos afetam o desempenho de uma atividade;
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qudo eficientemente; com que rapidez e com que qualidade um trabalho é
demandado.

Figura 3 - O Modelo ABC
(adaptada de Turney, 1991)

Vista da Atribuicdo dos Custos

Recursos

Atribuicdo dos Custos Direcionadores de
<+ Recursos
Vista do Processo dos Recursos

J
v

Direcionador Atividades Medidas de
—1» «—

de Custos Desempenho

<

v
x Direcionadores de
Atribuicdo dos Custos
4_
das Atividades

Objetos de Custos

Conceitos Fundamentais

Para a medicdo e avaliacdo do desempenho é essencial a compreensdo de alguns
conceitos que estdo associados ao ABC e que possibilitam relacionar propositos
organizacionais e o melhor uso dos recursos.

O mais importante e, por isso mesmo, objeto de confusdes , refere-se aos direcionadores
de custos, pois se constituem dos fatores causadores dos custos. Player, Keys e
Lacerda, alkm de Hansen e Mowen (1993), utilizam o termo gerador de custo,
definindo-o como sendo qualquer fator que causa uma alteracdo nos custos de uma
atividade.

Um fator a ser considerado para entendimento do direcionador ocorre na “revelacao”
das possiveis oportunidades de melhorias. Os fatores determinantes dos custos de uma
atividade devem ser conhecidos para que as acdes de gerenciamento dos custos possam
ser processadas com maior precisdo. Assim, a escolha dos direcionadores de custos
deverd ser efetuada com critério por implicar decisivamente no gerenciamento das
atividades, requerendo-se um alto grau de correlacdo com a atividade, mesmo quando se
recorre aos direcionadores substitutos.

Outro conceito que merece atencdo quando se trata da avaliacdo de desempenho diz
respeito ao Custo da Capacidade dos Recursos. Para Kaplan e Cooper (1997), a medicdo
¢ o gerenciamento da Capacidade Ndo Usada é o “cora¢ao” do ABC. A razdo dessa
afirmacdo encontra-se na possibilidade de estimar-se a quantidade ou o custo das

ineficiéncias das atividades e, assim, exclui- las.
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Esse conceito € fundamental quando se trata do desempenho humano, porém gquando
associado a outro, como é o caso da Capacidade Pratica da Atividade, ajusta-se
definitivamente ao processo de Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos. A
Capacidade Pratica esté relacionada a composicdo dos recursos (quantidade) e como 0s
mesmos sdo utilizados no atendimento de demandas. Vale lembrar que, no curto prazo,
0s recursos disponiveis para uma atividade séo fixos.

A equacdo apresentada por Kaplan e Cooper (1997), mostrada a seguir, proporciona
uma compreensdo melhor do uso do ABC na ADRH:

Custo dos Recursos Fornecidos = Custo dos Recursos Usados + Custo da Capacidade N&o Usada

Enquanto termo do lado esquerdo € possivel de ser obtido através dos sistemas
financeiros disponiveis nas organizacdes (soma dos custos de todos os fatores
conjugados para produzir bens) , o primeiro termo do lado direito (Custo dos Recurso
Usados ou o Custo da Capacidade Usada) é obtido pelo sistema ABC. O segundo termo,
por consequéncia, € a diferenca entre os dois termos descritos. Representa o Custo da
Capacidade Né&o Usada.

A medicéo e padrdes de desempenho

A medicdo do desempenho pela obtencdo da Capacidade Usada e da Capacidade Né&o
Usada é a esséncia da Avaliacdo de Desempenho. As acdes voltadas a melhoria do
desempenho requerem o entendimento do comportamento dos Custos da Capacidade
dos Recursos e, de modo subjacente, das atividades relacionadas.

A chave para compreensdo desse inter-relacionamento da-se através de medidas de
desempenho da atividade ou, ainda, dos direcionadores de atividade. Tem-se, com isso,
uma “explicacdo” do consumo de atividades pelos objetos de custos.

O estabelecimento de padrGes de desempenho € outro requisito indispensavel para a
ADRH. Para que o processo de Avaliacdo tenha consequéncias, requer-se medicOes e
referenciais de comparacdo. Para Kane e Freeman (1997), os padrdes podem ser vistos
como uma interface entre a medicdo e a avaliacdo.

O projeto de Avaliagdo deve levar em consideracdo, dessa forma, as caracteristicas do
sistema operacional e dos recursos que o mesmo utiliza para obter resultados (Band,
1997). Os padrbes deverdo estar associados ao nivel de atividade das unidades
organizacionais.

A Avaliacdo de Desempenho assume um carater peculiar no processo de gestdo quando
vinculada a estrutura e aos objetivos das organizagcbes. Conforme assinala Harrington
(1997), "o plano de desempenho do individuo deve basear-se em como o desempenho
individual vai suportar o plano de negdcios da organizacdo". Logo, a ADRH, terd que
considerar apenas os fatores que afetam os resultados dos trabalhos das pessoas.
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As medidas de desempenho, observa Hronec (1994), sdo o0s sinais vitais das
organizagbes. A avaliacdo de desempenho deve fazer uso desses sinais, de forma
metodologica.

A Avaliagdo de Desempenho como 0 uso do ABC

O ciclo bésico para a Avaliagdo de Desempenho é apresentado na Figura 4, onde
percebe-se que o inicio do processo da-se no estabelecimento das estratégias do sistema
organizacional. Os passos seguintes estdo relacionados com a determinacdo dos
processos selecionados e das atividades que "merecem” ser avaliadas. E necessério ter
nocdo do impacto que 0S processos proporcionam nos resultados e como ocorre 0
consumo de recursos.

Figura 4 - Ciclo béasico para avaliacdo de Desempenho
(adaptada de Hronec e US Dept. of Energy)

E :> OBJETIVOS :> PROCESSOS :> MEDIDAS
S METAS DE OUTPUT
T
R
A 4
T ATIVIDADE :> SENSOR PADRAO DE
E DESEMPENHO
G
' 1 Il
A
S AVALIAGAO RECURSOS COMPARAGAO ENTRE

DE <: CONSUMIDOS DESEMPENHO ATUAL X

DESEMPENHO METAS

A identificacdo dos processos criticos e das atividades criticas é considerada etapa
decisiva, pois € necessario "“medir o que é importante” para a organizacdo. O sensor,
visto como um instrumento para obtencdo das medidas, é o Sistema de Custeio Baseado
em Atividades (ABC), enquanto as metas de desempenho e os padrdes resultardo das
estratégias de cada unidade organizacional e de suas operacdes.

Os procedimentos aplicaveis para a ADRH sdo apontados na Figura 5. Com a
determinacdo dos processos e atividades em que efetuar-se-d0 as avaliagOes, serdo
determinados os Custos dos Recursos Fornecidos, os Custos dos Recursos Usados e os
Custos da Capacidade N&o Usada. A analise dos valores obtidos, a compara¢do com as
metas e padroes e o0 monitoramento desses valores, transformam-se nas etapas mais
significativas da Avaliacéo.
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Figura 5 - Avaliacdo de Desempenho — Procedimentos

PROCESSO
A 4
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O gerenciamento do Desempenho

Com a énfase dada aos custos das atividades, o gerenciamento do desempenho ocorrera
a partir do monitoramento da Capacidade Usada e da Capacidade N&o Usada nas
unidades organizacionais.

A matriz apresentada na Figura 5, apresenta categorizacbes que possibilitam o
enquadramento da Capacidade N&o Usada. Com a determinacdo da forma de
constituicdo desse componente, o processo de gerenciamento do desempenho torna-se
facilitado.

Figura 5- O ABC e o gerenciamento da Capacidade N&o Usada
(adaptada de Cokins, 1996, p.131)

NAO-COMERCIALIZAVEL [EXCESSO NAO USAVEL
POLITICA DE GERENCIAMENTO
INUTIL FORA DOS LIMITES CONTRATUAL
LEGAL
COMERCIALIZAVEL INUTIL POREM USAVEL
ESPERA BALANGCO DO PROCESSO
VARIABILIDADE
SOBRA
CAPACIDADE PERDA PERDA
CALCULADA [NAO RETRABALHO
PRODUTIVA MANUTENGAO PROGRAMADA
NAO PROGRAMADA
TEMPO
SETUPS VOLUME
MUDANGAS DE PROCESSO

Tomando como exemplo a Atividade "Emitir Segunda Via de Fatura”, numa empresa
prestadora de servicos publicos, pode-se estabelecer como aceitdvel, em termos de
recursos disponibilizados para esse fim, Custo da Capacidade N&o Usada num valor
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correspondente a 10%. Isso pode ser valido quando entende-se necessario dispor de uma
Capacidade Protetora, ociosa, para utilizacdo em periodos de maior demanda. Pode-se
designa-la como: Capacidade N&o-Produtiva, em Espera, por Variabilidade de
Demanda.

APLICACAO - UM ESTUDO DE CASO

A partir da conceituacdo e da discussdo empreendida, apresenta-se os dados obtidos de
uma simulacdo realizada numa empresa com atuagcdo em ambito estadual, cujos servigcos
prestados obrigam-na dispor de Lojas de Atendimento aos Clientes. Tais Lojas realizam
diversas atividades e sdo organizadas para atender diversas atividades, implicando na
disponibilizacdo de recursos, com os montantes mostrados a seguir (Tabela 2):

Tabela 2 - Custo Mensal dos Recursos Fornecidos (CRF) e Nivel de Atividade

LOJA DE ATENDIMENTO Nivel de Atividade CRF (R$)
LOJA A 2550 h 122.000
LOJA B 1270 h 40.500
LOJA C 1126 h 21.300

O desempenho verificado nas Lojas A, B e C, ap0s serem custeadas as atividades e
obtidos os Custos da Capacidade Usada, estdo demonstrados na Tabela 3.

TABELA 3 — Desempenho das Lojas A, Be C

TEMPO TOTAL
LOJA B

CUSTO ATRIBUIDO (RS)
LOJA A LOJA B LOJAC

LOJA A LOJAC

CAPACIDADE DISPONIVEL 2550 1270 1126 122.000 40.450 21.300

CAPACIDADE USADA 865 406 814 42.263 12.953 13.337

CAPACIDADE NAO USADA 1685 864 312 79.737 27.497 7.963

Observa-se na Tabela 3 a existéncia de Capacidade Ndo Usada nas unidades estudadas.
Trata-se de verificar se esses valores correspondem a Capacidade Indtil, Ndo Produtiva
ou Produtiva, conforme classificacdo realizada na Figura 5.  Determinando-se a
categoria em que enquadra-se a Capacidade N&o Usada, faz-se a andlise dos
componentes que concorrem para a existéncia das mesmas (Seus custos).

Para o caso em destaque, o principal fator da composicdo dos custos, reside nos salarios
pagos (somatorio), além da depreciacdo/aluguel, e os valores sdo fortemente
influenciados pelo comportamento dos clientes.

Outra forma de avaliagdo do desempenho das Unidades, para o estabelecimento de

padrdo ou das melhores praticas, é mostrada na Tabela 4.

Tabela 4 - Comparagdo entre Desempenhos - Lojas A, Be C
[ ] CAPACIDADE NAO T indice de Desempenho |
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USADA (CNU)

Atividade [LOJA A [LOJAB |LOJA C |LOJA A |LOJAB JLOJAC
Al 260,61 236,36] 51,93 402] 355 1,00
A2 24423 15920 4039 505 2,94 1,00
A3 61574 17488 8224 649 113 1,00
A4 5016 3872 466 1170 731 1,00
A5 5372 3174 662 711 379 1,00
A6 17442 8431 6279 1,78 034 1,00
A7 1941 12,31] 3395 058 1,00 1,76
A8 231,88] 11911 3045 662 201 1,00
A9 2839 059 * 4712 1,000 *

Estabelecendo-se como melhor desempenho os menores valores de Capacidade N&o
Usada e atribuindo-se o indice 1,00 para a correspondente atividade, pode-se efetuar
comparacdes entre as Lojas e determinar-se padrdes para as demais.

Para a situacdo apresentada, tem-se que, com relacdo a Atividade Al, as Lojas A e B,
respectivamente, apresentam Capacidade Ndo Usada da ordem de 400% e 350%
superiores a encontrada Loja C.

CONCLUSOES

A discussdo aqui empreendida procura resgatar o0 processo de Avaliagdo de
Desempenho de Recursos Humanos de um contexto em que avaliadores e avaliados
apresentam-se em campos separados, além de té-lo, simplesmente como tarefa das areas
de recursos humanos ou com finalidades dissociadas das estratégias organizacionais.

Por outro lado, a proposicdo do uso do Sistema de Custeio Baseado em Atividades, para
obtencdo de um indicador de desempenho confidvel, proporciona ao avaliador
elementos ndo relacionados exclusivamente ao comportamento das empregados, dando
uma nova dimensdo ao processo.

As experimentacdes, embora restritas a um tipo de unidade organizacional, demonstram
a pertinéncia da proposicao.
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