OS ASPECTOS COMPORTAMENTAIS MEDIANTE AVALIACOES DE
DESEMPENHO ORCAMENTARIO DOS GESTORES E

SUPERVISORES : ESTUDO DE CASO DA INDUSTRIA RUJU S/A.
AUTOR: Roberto Williams Pereira
ORIENTADOR: Prof Esp. Valdério Freire de Moraes Junior

RESUMO

A Controladoria, no cumprimento do seu papel de gerar informacdes
relevantes ao processo de planejamento e controle econdmico e financeiro, vem
contribuindo, a contento, nas mudancas dentro das empresas, contudo, tal
contribuicdo ndo obtém sua eficiéncia e eficacia dada ao pouco valor, e, as vezes
até ao pouco conhecimento metddico e sistematico do comportamento humano
nas empresas, principalmente dos aspectos comportamentais mediante
avaliacbes de desempenho orcamentarias, especialmente, daqueles que
manipulam e asseguram que as empresas estardo aptas a enfrentarem as
mudancas nos ambientes internos e externos. Portanto, diante desse quadro,
algumas questbes devem ser respondidas: Quais os conhecimentos necessarios
para o melhor entendimento dessas questbes? Quais 0S comportamentos mais
comuns dos individuos inseridos nesse contexto? Quais as consequéncias
financeiras para as empresas? Quais medidas devem ser tomadas pelas empresas
de forma preditiva? Ha empresas que fazem gestdo desses fenbmenos? Quais
vantagens ou desvantagens de se fazerem essa gestdo? Os profissionais de
contabilidade tém conhecimento desses fenémenos? O processo or¢camentario é
afetado por esses fenbmenos? Por fim, com o propdsito de apresentar respostas
preliminares a esses problemas, o intuito desse trabalho é o de fornecer aos
profissionais inseridos nesse contexto, respostas que pelo menos, os alertem acerca
de seus efeitos. Logo, visando se certificar da existéncia dos efeitos desses
fenbmenos, foi feito um estudo de caso em uma grande industria téxtil brasileira,
onde no periodo de 2003 até 2005, foi feito um trabalho de reducéo dos estoques de
suprimentos. Tal reducdo se deve ao fato de que estes estoques atingiam niveis
muito altos em relacdo aos indices econdémicos atualmente aceitos. Contudo, o fato

de se reduzir os estoque nédo garantia que tal fendmeno n&o viesse a se repetir.



Palavras — chave: Aspectos comportamentais; Avaliacdo de desempenho; processo

orcamentario; Empresas.

INTRODUCAO

O trabalho ndo tem nenhuma pretensdo de apresentar as solucdes
necessdarias desses problemas, tem a penas o intuito de chamar a atencdo dos
profissionais envolvidos, acerca dos efeitos desses fenbmenos do comportamento
humano.

Na primeira parte, estar se apresentando um enfoque direcionado as teorias
comportamentais humanas dentro das organizacdes industriais.

Na segunda metade, serdo apresentados os resultados do estudo de caso
em uma industria do segmento Téxtil, onde a intencdo é verificar se empresa, e,
profissionais contabeis possuem politicas e conhecimentos necessarios - por mais
insipientes que sejam - para lidar no dia a dia com esses fendbmenos do
comportamento humano.

Mesmo havendo controvérsias conceituais sobre as teorias gerenciais,
apresentaremos conceitos sobre aquilo que mais é aceito no meio. Cabe ressaltar,
gue no tocante as técnicas a utilizar, no momento de lidar com esses fenbmenos, as
instituicdes de ensino superior, orientadas pelo MEC, preparam os profissionais nos
aspectos mais basicos, importantes e indispensaveis, porém, caracteristicas da
personalidade humana, que aqui ndo abordaremos, também afetardo
significativamente os resultados.

Diante desse quadro o objeto de estudo passa a ser Os Aspectos
Comportamentais da Avaliacdo de Desempenho Gerencial, mediante as
informacBes geradas pela Contabilidade, focalizando os profissionais de
administragao tomadores de decisdo. Nesse contexto, cabe aos profissionais de
Contabilidade adquirir o conhecimento sistémico das causas e efeitos provocados
nos gestores e seus subordinados, a partir de avaliacbes de desempenho
gerencial. Tais competéncias garantirdo aos Contadores e Empresas que possiveis
desvios nas previsbes orcamentdrias, provocados por esses fendmenos do
comportamento humano, poderdo ser vistos de forma preditiva, e, que de forma

intencional, porém, justa e sincera sejam corrigidos a tempo.



O trabalho foi elaborado mediante pesquisas feitas em livros, e, pesquisa de
campo com estudo de caso.

Segundo afirmam Figueiredo e Caggiano, (2004, p.283), “em anos recentes,
0s aspectos comportamentais da tomada de decisdo tem assumido uma
crescente importancia na literatura gerencial”.

A luz das observacbes apresentadas pelos autores, e da necessidade
afericdo dos dados, despertou-se a necessidade de se fazer um trabalho de campo,
na cidade de Natal R.N., nas industrias do segmento Téxtil, (por serem plantas
vultosas e de grande importancia econémica para a regido), onde tenha como
objeto principal: Os Aspectos Comportamentais da Avaliacdo de Desempenho
Gerencial, e os efeitos do orgcamento nas pessoas perante 0 processo

orcamentario.

REFERENCIAL TEORICO

Os Pressupostos da Abordagem de Relacdes Humanas

Conforme Ferreira (2002, péag.28), “as pesquisas de Elton Mayo
proporcionaram um cenario favoravel a introducdo de uma nova abordagem na
solucdo dos problemas de administracdo, focalizada no processo de motivar os
individuos para o atingimento das metas organizacionais. Para tanto alguns
pressupostos sobre o comportamento humano precisavam ser aceitos e
considerados pelos administradores”:

e Integracdo e comportamento social — embora dotado de excelentes
condi¢cdes fisicas para o trabalhado, o trabalhador socialmente
desajustado tera baixa eficiéncia. Isso porque os aspectos socioldgicos
psicolégicos e emocionais sdo mais importantes do que os técnicos. O
papel da integracdo grupal €é primordial para o bem-estar
psicoemocional dos trabalhadores.

e Participacdo nas decisfes — a participacdo de cada um no processo
decisorio é fundamental, embora condicionada & situacdo e ao padrédo
de lideranca adotado. O trabalhador € um ser pensante; ele deve estar
sujeito a um controle de resultados, mas ndo a uma supervisao estrita,
principalmente no que se refere ao modo de realizar sua tarefa. A

participacdo nas decisfes, favorecidas através de uma comunicacdo



de baixo para cima, estimula a iniciativa dos funcionarios e aumenta a
produtividade empresarial.

Homem Social — o comportamento dos trabalhadores esta
condicionado ndo somente a aspectos biolégicos, mas também a
normas e padrbes sociais. Dada a importancia aos fatores
psicoemocionais, a motivacdo econdmica passa a ser secundaria na
determinacdo do rendimento do trabalhador; sdo prioritarias a
necessidade de reconhecimento, aprovacao social e a participacao.
Contetdo do Trabalho - trabalhos simples e repetitivos séo
monotonos e negativos para a motivacdo do trabalhador e,
conseqguentemente, para o nivel da producdo. As tarefas devem ser
estimulantes, incentivando o trabalhador a se interessar pela

produtividade e qualidade do que desenvolve.

A Civilizacao Industrializada e o Homem

Chiavenato (2001, pag.141 e 142), esclarece que; “a teoria das Relacdes

Humanas preocupou-se com o0 esmagamento do homem pelos impetuosos

desenvolvimentos da civilizacdo industrializada”. Elton Mayo, apud Chiavenato

(2001), salienta que “enquanto a eficiéncia material aumentou vigorosamente nos

ultimos duzentos anos, a capacidade humana para o trabalho coletivo ndo manteve

esse ritmo de desenvolvimento”.A cooperacdo humana ndo € o resultado de

determinacdes legais ou da légica organizacional. Mayo, apud Chiavenato (2001),

defende os seguintes pontos de vista:

1. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal. A concluséo é a de que

3.

o nivel de producéo é influenciado mais pelas normas do grupo do que
pelos incentivos salariais e materiais de producéo.

O operario nao reage como individuo isolado, mas como membro de
um grupo social. As mudancas tecnoldgicas tendem a romper os lacos
informais de camaradagem e de amizade dentro do trabalho e a privar o
operario do espirito gregario, enquanto é o responsavel por sua producéo.
A tarefa basica da administracdo € formar uma elite capaz de
compreender e de comunicar, com chefes democréticos, persuasivos e

simpaticos a todo o pessoal. Em vez de tentar fazer os empregados



compreenderem a logica da administracdo da empresa, a nova elite de
administradores deve perceber as limitacBes dessa logica e entender a
l6gica dos trabalhadores. A pessoa humana é motivada pela
necessidade de “estar junto”, de “ser reconhecida’, de receber
adequada comunicacdo. A organizacao eficiente, por si sO, ndo leva a
maior producdo, pois ela é incapaz de elevar a produtividade se as
necessidades psicolégicas do trabalhador ndo forem descobertas,
localizadas e satisfeitas.

4. A civilizacao industrializada traz como consequUéncia a desintegracao

dos grupos primarios da sociedade, como a familia, os grupos informais e
a religido, enquanto a fabrica surgira como uma nova unidade social que
proporcionard um novo lar, um local de compreensdo e de seguranca
emocional para os individuos. Dentro essa visdo romantica, o operario
encontrara na fabrica uma administracdo compreensiva e paternal, capaz
de satisfazer as suas necessidades psicologicas e sociais.

Para Chiavenato (2001, pag.143), “O conflito social deve ser evitado a todo
custo por meio de uma administracdo humanizada que faca um tratamento
preventivo e profilatico. As relacdes humanas e a cooperacdo constituem a chave
para evitar o conflito social’. Mayo n&o ver a possibilidade de solucdo construtiva e
positiva do conflito social. Para ele, o conflito social € o germe da destruicdo da

propria sociedade.

Funcdes Basicas da Organizacéao Industrial

A partir de uma experiéncia realizada numa fabrica de componentes elétricos,
em Chicago — EUA a Western Eletric Company, dois estudiosos, Roethlisberger e
Dickson, chegam a seguinte concluséo, conforme Tzu (1971) — The art of war; ” para
eles, a organizagao industrial tem duas fungdes principais:

a) produzir bens e servicos (funcdo econdmica que busca o equilibrio
externo), e,

b) distribuir satisfacdo entre seus participantes (funcéo social que busca o
equilibrio interno da organizagcdo), antecipando-se as atuais preocupacfes com a
responsabilidade social das organizacbes. A organizacdo industrial deve buscar

simultaneamente essas duas formas de equilibrio.



REFERENCIAL PRATICO

A RUJU (nome ficticio) S.A. € uma sociedade an6nima de capital aberto h&a 40
anos produzindo no mercado nacional e a pelo menos 10 anos vendendo no
mercado internacional, é dona de um invejavel patrimbénio e de uma rentabilidade
superior aos seus concorrentes, isto porque, produz produtos de alto valor agregado
e de impecavel qualidade. Na sua gestdo se expressa através de sua politica, com
crencas e valores humanizados e de respeito ao meio ambiente. Dotada de um agil
e eficiente sistema de informacdo gerencial corporativo que abrange desde a
administracdo de Rh até as linhas de produgdo. Contudo, diante da veloz e
crescente concorréncia de mercado (principalmente dos produtos importados), e,
dos altos custos de producéo, que foram concebidos para uma planta industrial que
atendesse as exigéncias de sua clientela, nos ultimos dois anos vem amargando
resultados que ndo favorecem seu crescimento e por consequéncia sua
permanéncia no mercado. Diante desse quadro, a empresa resolve tomar medidas
gue de forma enérgica e de baixo impacto organizacional, venham a dar uma grande
guinada rumo a uma nova situacao que favoreca ao resultado sem deixar de cumprir
sua politica organizacional.

Perante as mais diversas medidas, uma chama a atencéo, trata-se da gestao
da conta contabil Suprimentos, Embalagens e Outros, representada por todas as
suas unidades fabris aqui no Nordeste e Sudeste, conforme visto no quadro n°. B,
que se trata de um resumo de seus Balancos Patrimonial dos Ultimos exercicios
contéabil.

Essa conta, em 20X4, representava um saldo da ordem de R$ 68.000.000,00,
conforme visto no grafico n°. A, e, quadro B. Percentualmente, chegava a
aproximadamente 19%, do saldo da conta contabil estoque, que era de
R$350.000.000,00 (inclusos ai os de matéria prima, produtos em elaboragédo e
produtos acabados). O fato se agravava tendo em vista que R$18.000.000,00 -
cerca de 5% da mesma conta Estoque, também representado no grafico n°. 1, ficava
dentro de seus estoques sem movimento por mais de um ano.

A morosidade desses estoques chegava a afetar o seu Capital Circulante
Liquido, em 20X4, significativamente conforme visto abaixo:

Capital Circulante Liquido com Morosidade de Estoque



CCL=AC-PC=R$874.000 - R$713.000 = R$161.000
Capital Circulante Liquido sem Morosidade de Estoque

CCL = AC - PC = (R$874.000 + R$18.000) - R$713.000 = R$179.000
Conclusao: Sem a Morosidade ha uma melhora no CCL em 11,11%

(Valores em milhares de reais).

E quanto aos Indices de liquidez;
indice de Liquidez Corrente com Morosidade
ILC = AC/PC = R$ 874.000 / R$713.000 = 1,2258
indice de Liquidez Seca (sem Estoque Moroso)
ILS = AC/PC = (R$874.000 + R$18.000) /R$713.000 = 1,2511

Conclusao: Sem a Morosidade de estoques chega a melhorar em 2,53%

(Valores em milhares de reais).

Balan¢co Patrimonial Consolidado em 20X3, 20X4 e 20X05 (Em milhares de

reais).

ATIVO
19X5 % 19X4 % 19X3 %

CIRCULANTE 836.000 100 874.000 100 837.000 100
Caixa banco 52.000 6,2 36.000 4,0 34.000 4,0
Aplicacdes Financeiras 33.000 3,9 36.000 4,0 124.000 14,8
Contas a receber clientes 303.000 36,2 376.000 43,0 265.000 31,6
Estoques 384000 46,0 350.000 40,0 340.000 41,0
Impostos a recuperar 51.000 6,2 59.000 7,0 55.000 6,5
Outras contas a receber 13.000 15,6 24.000 3,0 19.000 2,2
Quadro n°1
Fonte: Rujus s.a
Resumo da Conta Estoque
Estoques 384000 100 350.000 100 340.000 100

- Suprimentos 55.000 14,0 68.000 19,0 70.000 21,0

- PA+PE+MP 329.000 86,0 282.000 81,0 270.000 79,0
Quadro n°2
Fonte: Rujus s.a

PASSIVO

19X5 ‘ % ‘ 19X4 ‘ % ‘ 19X3 %




CIRCULANTE 713.000 100 464.000 100 712.000 100
Fornecedores 103.000 14,5 132.000 28,4 121.000 16,9
Empréstimo financiamento 551.000 77,2 266.000 57,3 537.000 75,4
Impostos contribui¢des a receber 7.000 | 0,98 13.000 2,8 6.000 0,84
Salarios e provisdes e encargos 28.000 3,93 31.000 6,68 22.000 3,09
Partes relacionadas 406 0,06 879 0,19 267 0,04
Outras contas a pagar 21.000 0,29 23.000 4,96 24.000 3,37

Quadron®3

Fonte: Rujus s.a

Posicao Final de Estoque x Morosidade
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Em alguns casos, essa morosidade chegava a 50%, como era o caso do

estoque de partes e pecas. Veja o grafico n°2, abaixo:

Demonstracao Grafica da Morosidade do Estoque
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Grafico n°02

Fonte: Rujus s.a




AS CAUSAS DO PROBLEMA

Agora, uma vez se conhecendo esses numeros, 0 que fazer? Que medidas
tomar para que tal fenbmeno ndo mais se repita?  Quais as causas provaveis
desse fenbmeno?

Falta de politica de gestédo de estoques;
Descentralizacao das operacdes departamentais;

Descentralizacdo dos controles departamentais;

p wnN PR

Aspectos comportamentais dos gestores e seus
subordinados.
Nesse caso, todos os itens afetavam o fendmeno. Chiavenato (2001, pag.205
e 206), fala sobre as desvantagens da descentralizacdo. “A descentralizacdo tem
suas limitacdes e traz certas desvantagens, a saber,”:
No caso da empresa JURU S/A, destacamos dois itens;
a) Falta de uniformidade nas decisdes; A descentralizacdo provoca perda
de uniformidade nas decisdes... €;
b) Falta de equipe apropriada ou de funcionarios no campo de
atividades. A descentralizacdo exige treinamento para a delegacgao

paulatina de fungdes.

Apesar de nao haver, na empresa, um estudo metodico para a devida
mensuragao desses fenOmenos um deles chama mais a atencdo, Os Aspectos
Comportamentais dos Gestores e seus Subordinados diante das avaliagcfes de
desempenho orcamentarias! Isto se justifica tendo em vista que tanto os aspectos
da descentralizacdo como os dos aspectos comportamentais se convergem para 0S
fenbmenos das necessidades humanas bésicas, especificamente as
necessidades psicoldgicas. Conforme Chiavenato (2001, p4g.153), onde cita parte
dos resultados da Experiéncia de Hawthorne diz que as necessidades psicoldgicas,
“sd0 necessidades secundarias e exclusivas do homem” das trés por ele citadas:

a) Necessidade de seguranca intima;
b) Necessidade de participacéo, €;

c) Necessidade de autoconfianca.



A gque mais esclareceria esse comportamento seria a Necessidade de

Seguranca intima. Para Chiavenato (2001, pag.153),

E a necessidade que leva a autodefesa, procura de protecdo
contra o perigo, ameaca ou privacdo. A necessidade de seguranca
intima conduz a uma busca incessante de ajustamento e tranquilidade

pessoal em dire¢do a uma situacdo segura para o individu”.

Apesar de ndo haver nenhuma pesquisa sistematica na empresa, no sentido
de descobrir as verdadeiras causas, 0 que se pode perceber nas rotinas de
elaboracdo orcamentarias, principalmente no momento de se determinar o0s
consumos de suprimentos (parte e pecas), no curto prazo, € que predomina nas
pessoas uma tendéncia de se comportarem como prever a necessidades de
seguranca intima, ou seja, o individuo se comporta de forma instintiva, criando auto
defesa daquilo que pode Ihe levar uma situagdo de perigo, ameacgas, privagoes, ou
constrangimentos.

Normalmente esses comportamentos ocorrem mediante as seguintes
situacdes:

a) Forte pressao no momento de se justificar desvios nos orgcamentos;

b) Medo de comprometer a linha de producdo por falta de matéria prima,
pecgas ou outros insumos;

c) Inseguranca por falta de competéncia técnica;

d) Falta de conhecimento de gestao financeira;

e) Falta de planejamento e controle por parte dos gestores;

A SOLUCAO DO PROBLEMA

Na verdade a solugdo do problema ndo foi tomada em prol do caso dos
estoques de suprimentos elevado. O que ocorreu foi que mediante a crise de
mercado, que indiretamente afetou os negocios da empresa, os seus dirigentes
tomaram algumas medidas bésicas que somente uma delas se levou a conclusdo
gue a conta estoque de suprimentos estava excessivamente elevada.

A primeira delas foi torna-se um grupo corporativo. A partir dessa medida se

percebeu que além do grande volume da conta suprimentos, politicas de gestédo



diferentes, isoladamente praticadas entre as unidades fabris, de plantas iguais,
criaram problemas ainda maiores. Um desses casos foi o estoque de Partes e Pecas
de maquinas que mostrou diferencas de morosidade entre fdbricas de mesma planta

de até 23%, como é o caso das unidades | e Il. Como visto no gréafico n°03.
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Fonte: Rujus s.a
Outra medida foi criar indices de controle e desempenho onde
periodicamente, por departamento, por centros de custos, e, por contas, os indices
sdo avaliados e discutidos adotando-se uma politica puramente preventiva.

Qualquer desvio € justificado, porém, sem pressées. Quadro n°dddl e dddz;

indices de Controle e Desempenho

) Movimento de saida
a) Giro de estoque (%) = o )
Estoque Inicial + Movimento Entrada

b) Cobertura de Estoque (Meses) = Estoque Final

Movimento de entrada

¢) Estoque Final (R$) = Estoque inicial — (Mov. Saida — Mov. Entrada).



Controle de Estoque a partir de um indice - 2005

CONTROLE DE ESTOQUE
PARTES E PECAS — 2005

EVENTOS Jan. Fev. Mar
Estoque Inicial 1.034.606,34| 990.298,86 978.952,84
Entradas Compras 8.036,61 22.731,22 149.386,56
Entrada Transferéncias. 34.722,06 16.057,47 4.746,89
Saida Requisicoes. 73.229,31 48.392,73 23.867,64
Saida Transferéncia. 13.836,84 1.741,98 8.593,48
Movimento Entrada 42.758,67 38.788,69 154.133,45
Movimento Saida 87.066,15 50.134,71 32.461,12
Estoque Final 990.298,86 978.952,84 1.100.625,17
Giro de estoque. 8% 5% 3%
Cobertura (MESES) 11,37 19,53 33,91

Deposito Jan./05 Fev./05 Mar/05
01 784.053,64 724.751,99 876.282,05
94 13.062,91 65.779,88 52.560,54
97 183.270,95 178.819,51 168.295,95
98 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL
980.387,50 969.351,38 1.097.138,54
90 10.453,57 10.453,57 10.453,57
TOTAL 990.841,07 979.804,95 1.107.592,11
Quadro n°04
Fonte: Rujus s.a
Controle de Estoque a partir de um indice - 2006
CONTROLE DE ESTOQUE
PARTES E PECAS - 2006
FIACAO (Dep.01 a 98) Jan. Fev. Mar
Estoque Inicial 905.746,75 783.525,10 718.359,77
Entradas Compras 10.249,41 2.538,60 30.823,63
Entrada Transferéncias. 13.220,08 8.272,62 11.538,10
Saida Requisicoes. 120.727,77 73.851,94 55.407,42
Saida Transferéncia. 24.963,37 2.124,61 967,01
Movimento Entrada 23.469,49 10.811,22 42.361,73
Movimento Saida 145.691,14 75.976,55 56.374,43
Estoque Final 783.525,10 718.359,77 704.347,07
Giro de estoque. 16% 10% 7%
Cobertura (MESES) 5,38 9,46 12,49
Deposito Jan./05 Fev./05 Mar/05
01 578.758,92 508.545,32 503.631,22
94 54,77 1.843,56 1.809,27
97 360.563,68 329.130,83 324.812,19




98 6.272,09 6.090,92 5.910,46
SUBTOTAL
945.649,46 845.610,63 836.163,14
90 0,00 0,00 0,00
TOTAL 945.649,46| 845.610,63 836.163,14
Quadro n°5

Fonte: Rujus s.a

Apds um ano, seguindo rigorosamente a metodologia adotada pela empresa é
facil perceber que no mesmo periodo do ano seguinte os resultados foram bem

melhores.

indices de Controle
d) Giro de estoque (%) = Quanto Maior Melhor;
e) Cobertura de Estoque (Meses) = Quanto Menor Melhor;
f) Estoque Final = (R$) Quanto Menor Melhor;

Resultado do controle de partes e pecas

CONTROLE DE ESTOQUE
PARTES E PECAS - 2005
INDICES Jan. Fev. Mar

Estoque Final 990.298,86 | 978.952,84 | 1.100.625,17
Giro de estoque. 8% 5% 3%
Cobertura (MESES) 11,37 19,53 33,91

PARTES E PECAS - 2006
Estoque Final 783.525,10|718.359,77 | 704.347,07
Giro de estoque. 16% 10% 7%
Cobertura (MESES) 5,38 9,46 12,49

Quadro n°06

Fonte: Rujus s.a

CONCLUSAO

Atualmente, a empresa concentra seus esforcos numa politica estratégica,
global, onde mais uma vez tenta agregar valor ao seu produto de forma licita. A
licitude dessa politica se retratar na busca de uma certificacdo de qualidade - 1ISO



14001 - tendo em vista, ter certificacdo de sistemas operacionais - 1ISO 9001 - e,
Selo Verde.

Naturalmente com uma certificagdo ISO 14001, politicas de Humanizagédo e
Respeito ao Meio Ambiente serdo mais contundente.

Sem duvidas, a possibilidade de se repetir problemas como esse do controle
da Conta Estoque de Suprimentos se tornara pouco provavel, tendo em vista, que as
ferramentas necessarias ao conhecimento do comportamento humano,
principalmente nas relagbes de trabalho, serdo largamente difundidas através de

treinamentos constantes, em todos os niveis.
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