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Resumo:

O presente trabalho tem como objetivo sugerir um modelo de avaliacdo de desempenho para uma
organizacao contabil. Procurou-se investigar qual é a abordagem estratégica utilizada e quais os objetivos
macro para gue entao, de acordo com sua estrutura organizacional, fosse possivel elaborar indicadores que
possam auxiliar a instituicdo a realizar a avaliagéo de seu desempenho operacional e servir como parametro
para o estabel ecimento de novas estratégias. O estudo € do tipo exploratério, de natureza qualitativa a fim de
aprofundar alguns conhecimentos acerca dos assuntos que serdo abordados ao longo do trabalho e a
elaboracdo de um modelo-proposta. Sua contribuicéo esta relacionada, sobretudo a caréncia das empresas
gue possuem gestéao realizada por profissionais contadores que nao recebem, em sua formacdo académica,
subsidios para realizar tal funcéo.
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Avaliacdo de desempenho em organizaces contabeis

Resumo

O presente trabalho tem como objetivo sugerir undetftode avaliacdo de desempenho para
uma organizacao contabil. Procurou-se investigal §ua abordagem estratégica utilizada e
quais 0s objetivos macro para que entdo, de acmuosua estrutura organizacional, fosse
possivel elaborar indicadores que possam auxiliastituicdo a realizar a avaliacdo de seu
desempenho operacional e servir como parametro parastabelecimento de novas
estratégias. O estudo é do tipo exploratério, dgreza qualitativa a fim de aprofundar alguns
conhecimentos acerca dos assuntos que serdo abe@adongo do trabalho e a elaboracéo
de um modelo-proposta. Sua contribuicdo estd mrladia, sobretudo a caréncia das empresas
gue possuem gestao realizada por profissionaiadorgs que nao recebem, em sua formacao
académica, subsidios para realizar tal funcao.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Balarmmeédrd, Organizagdes contabeis.

Area Tematica; Controladoria

1 Introducéo

A formacgéo académica contéabil oferece pouco aagsiohal em termos de gestédo de
empresas. Apesar de contemplar conteudos relacisrgadontabilidade gerencial, o foco das
informacgdes produzidas pelos contadores abrange mais aspectos quantitativos obtidos
principalmente através dos sistemas e analisesdeton-financeiras do que qualitativos
ligados ao comportamento das pessoas, valoregya@tprocessos. Assim, tanto para atuar
como um agente participante dos processos de gestdorganizacdoes quanto para a gestao
de suas proprias empresas, verifica-se certa ¢arémctermos de planejamento, organizacao,
direcdo e controle formais ou mesmo informais, Spednsaveis a sua consolidacdo e
manutencdo no mercado. O corpo funcional das arggbés contdbeis, em sua maioria,
também €& composto por profissionais altamente désni com conhecimentos
especificamente praticos com formacdo superior @o, rporém, inseridos no nivel
operacional e/ou tatico, ndo representando gramflegéncias nos processos de tomada de
decisdo. Schmidt (2006) comenta que o processo vdBagdo de desempenho é de
responsabilidade da Controladoria, e por issofjc&stse a sua ndo-participacdo direta no
processo decisério de uma entidade.

Porém, da mesma forma como ocorre em todos os rdenatvidade, as organizacdes
contébeis, inseridas num contexto global e dinAmambém estédo sujeitas aos impactos da
concorréncia e dos agentes externos. Em mercadbsalighdos acentua-se ainda mais a
competitividade entre as empresas, exigindo-sesdekecisées de carater evolutivo, onde
somente sobrevivem as mais aptas com esforcoshaostiem todos os niveis, tais como:
melhorias nos niveis de produtividade, na redug@acustos, na qualidade do produto e/ou
servico que oferece ao mercado (TIERGARTEN, 2088%off (1990) afirma que, para uma
empresa, a questdo do lucro é de grande importémgia indicador econémico de eficiéncia.
Assim se justifica a utilizacdo de indicadores dsempenho que possam direcionar 0s
gestores rumo a sua sobrevivéncia e crescimemaeencado.

Ao tratarmos de indicadores para avaliacdo de dememo, € imprescindivel abordar
planejamento estratégico, tema no qual esta irsseHdtratégia é um termo amplamente
utilizado em administracdo de empresas e apesaatde-se de um tema ainda em discusséo
na academia, podemos encontrar literatura sufeipata embasar o presente estudo. Para
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Mintzberg e Quinn (2001), dentre os cinco concedesestratégia integrantes do chamado
cinco Ps de estratégia esta o Plano, que sigrifabefinicdo dos lideres em relacdo ao que se
pretende, em longo prazo. Porter (2002) menciorea uquna das formas de saber se uma
empresa tem estratégia é verificar se tomou decisldeas a respeito do que nao pretende
fazer.

Diante desta realidade, este trabalho procurodiceariem uma organizagéo contabil
da cidade de Uberlandia-MG, como ocorre o procdssocontrole através de indicadores de
desempenho. Serdo observados também aspectos cexigiémcia ou ndo de planejamento
estratégico em sua totalidade ou em partes e ceanddsa sua elaboracdo, aplicacdo e
controle.

A literatura que versa sobre avaliacdo de desenoperganizacional é muito pobre
quando se trata de empresas prestadoras de serdigoentdo, o estudos encontrados
apresentam propostas e modelos apenas para aadévididustrial e outros poucos para a
atividade comercial. Assim, houve uma grande ligditabibliogréfica para embasar o assunto
abordado. Por outro lado, empresas que prestancaeride contabilidade possuem uma
grande particularidade que é o atendimento as sideeles de legalizagdo, fiscalizacdo e
arrecadacdo dos seus clientes para com o goveemmoSassim, todas as suas rotinas
operacionais sao realizadas sob a imposicao degpestabelecidos pelos diversos agentes
governamentais o que ja pode ser tomado com uériorde avaliacdo e controle que forca a
implementacédo de critérios de organizagdo e canintérno que garantam o cumprimento de
tais metas/prazos tanto para os clientes diretopr@sas) quanto para os clientes indiretos
(governo).

Serdo apresentados neste trabalho alguns aspebiesas organizacdes contabeis e
suas principais rotinas, 0os processos de gestamiern e pequenas empresas e avaliacéo de
desempenho e apresentara a Empresa Contabil, S@uido e sua estrutura. Em seguida,
serdo demonstrados os indicadores propostos ara avaliagdo de desempenho, segundo o
modelo proposto por Norton e Kaplan e as considesafinais.

2 Metodologia

O trabalho é do tipo exploratério por ter buscada@oafirmacdo de verdades
existentes e aceitas para a compreensdo do fenOpesgmisado (Selltiz et al.,, 1975) e
possui abordagem qualitativa, o que permite obsetos ricos, resultados e estudos em
profundidade (VAN MAANEN, 1983 e YIN, 2001).

Também podemos caracteriza-lo como uma pesquisandpo, uma vez que Silva e
Menezes (2001) afirmam que nesta modalidade, apiizaslores buscam respostas a questao
da pesquisa utilizando técnicas tanto de observagganto de interrogacdo, aprofundando a
compreensdo dos fendmenos relacionados. Foramadté também entrevistas, que se
caracterizam pela comunicacao verbal e exercegiéude obter dados objetivos e subjetivos
(MINAYO, 2001)

O objeto de estudo foi uma organizacao contabega$ipa, tratando-se de um estudo
de caso, que é o tipo de pesquisa apropriado pasalecimento em profundidade de uma
determinada problemética e tem como maior limitagdmpossibilidade de generalizacdo
dos resultados para outras empresas (VERGARA 2@as)forme Eisenhardt (1989) € uma
estratégia de pesquisa que foca no entendimerdméemica presente em cenarios unicos. O
estudo de caso Unico é bastante apropriado quam@dsmtem a finalidade de testar uma
teoria (YIN, 2001).

Para preservar a identidade da empresa e dos @voglwa pesquisa, seus nomes
foram omitidos, utilizando como nome fictidinpresa Contabil

3 Revisao da literatura
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3.1 Organizacgdes contabeis

As organizacgdes contabeis sdo constituidas conedsates profissionais, ou seja, seu
corpo societario € composto necessariamente datgsou técnicos contabeis, com registro
no respectivo 6rgdo de regulamentacéo, o CFC -dllom$-ederal de Contabilidade. Em sua
formacao académica, os bacharéis adquirem os dam®os teoricos relativos a sua area de
atuacao, as linhas e a evolucao do pensamentddpptprincipais pensadores e também as
suas varias aplicacfes praticas. A formacédo dasgrohal em contabilidade compreende
aspectos muito ligados a legislacéo fiscal, tribat&ivil, trabalhista e outras afins.

O governo aumenta a cada dia a sua amplitude égmde fiscalizacéo, fazendo com
que o Brasil seja atualmente um pais modelo emoterde fiscalizagdo. O conjunto
denominado de SPED - Sistema Publico de EscritarBggital — (RFB, IN n°® 787 de 19 de
novembro de 2007) composto por livros contabeisaais digitais e a nota fiscal eletrbnica,
bem como a reducédo da periodicidade da transmigsdalgumas declaracbes como, por
exemplo, a DCTF - Declaracédo de Créditos e Défitimitarios Federais- (RFB, | N n° 969,
de 21 de outubro de 2009), os calculos e emiss@uide de tributosn line, como no caso
das empresas tributadas pela modalidade chamagdeSinacional (RFB, Lei no 9.317, de 5
de dezembro de 1996), os arquivos magnéticos doemam movimentacdo de estoques, o
Sintegra (Sistema Integrado de Informacfes sobreerd@pes Interestaduais com
Mercadorias), a DIMOF - Declaracdo de Informacadvitevimentacao Financeira — (RFB,
Lei Complementar n° 105, de 10 de janeiro de 2@dtigatdria para bancos e instituicées
financeiras. E apenas parte das rotinas que compdabalho das organizaces contabeis,
que possibilitam aos 6rgéos fiscalizadores rea@imacruzamentos de informagfes e atuarem
com maior rapidez e precisdo na arrecadacao dedsibTais rotinas impdem aos contadores
demasiada atencao a legislagéo fiscal e tribugagias seus prazos com o objetivo quase que
especifico de atender ao fisco em suas difererdagms tornando-se sujeitos ativos do
processo de fiscalizagéo e legalizacao das empresas

3.2 Estratégia e as micro e pequenas empresas

No Brasil, segundo dados do SEBRAE (2007), as m&r@pequenas empresas
representam em termos quantitativos 99,2% do detaimpresas formais e empregam 45% de
toda forca de trabalho. Apesar de sua participagd®IB (Produto Interno Bruto) ser de
apenas 20%, estes numeros justificam as pesquisa®€ processos de gestdo estratégica e
desempenho.

Devido as suas diversas limitacdes, as micro e grexrpuempresas nado costumam
utilizar as ferramentas tradicionais de planejamestratégico como as empresas de grande
porte. Seria grande a dificuldade em adaptar oxipios e conceitos de planejamento ao
modo de funcionamento das organizagcbes de peqaemmnho. A escassez de recursos e 0
envolvimento dos dirigentes em atividades operatsotambém contribuem para que formas
mais simplificadas de gestdo sejam adotadas, owedio a tendéncia mencionada por Quinn
(1980) de que em empresas altamente empreendedbEspequeno porte as decisdées mais
importantes estrategicamente sdo tomadas forggdemalrocesso de planejamento formal.

Na medida em que avancam o0s estudos sobre esdratép surgindo novas
perspectivas de abordagem. Partimos, entdo, daraugbs postulados que pressupunham a
formulacdo e a implementacdo da estratégia comot@veeparados para uma nova visao,
denominadaestrategizarque corresponde as mdltiplas formas com que o®rgssdao
direcionamento a organizacdo a partir das integglie dia-a-dia, conversacfes e rotinas
(DENIS, LANGLET; ROLEAU, 2007). As duas etapas n@nt uma inter-relacdo
mutuamente sustentada (WILSON; JARZABKOWSKI, 200#ssim, o processo de
estrategizattorna-se central para as pesquisas sobre esar@®@BiI TTINGTON, 2003).
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Diversas atividades desenvolvidas dentro de umanargcao podem ser consideradas
parte constituinte de uma estratégia especificasnmoeque ndo possuam ou carreguem
consigo o “rotulo” de estratégia (HENDRY; SEIDL,). De acordo com Chia (2003) as
atividades e praticas cotidianas das pessoas atoem alguns casos, sem que as mesmas
recorram a um planejamento consciente ou acaoedatlh, pois, subsistem nas acfes do dia-
a-dia.

3.3 Avaliacéo de desempenho

Segundo Catelli (2001), “o ato de avaliar é inexrem propria natureza humana; € o
exercicio da andlise e do julgamento sobre qualsileacdo que exija uma apreciacdo de
fatos, idéias, objetivos e, também, uma tomadaedesd@io a fim de se atingir uma situacéo
desejada”. O mesmo autor completa que o termoagéalié atribuir valor e expressa a idéia
de julgamento, formacéo de juizo ou atribuicAoaeeito a certos atributos e € um processo
que requer a mensuracao de expectativas de dedempdeem como de sua realizagéo.
Complementarmente, Guerreiro (1989, p. 78) afirme dmensuracfes sd0 necessarias nao
somente para expressar objetivos e clarificar advasspeito dos quais as decisdes devem ser
tomadas, mas elas sdo também necessarias paralaroatavaliar os resultados no processo
de atingir alvos”.

Os primeiros estudos sobre avaliacdo de desempdrtndavam basicamente medidas
de carater financeiro, porém, nas duas décadadaiosXX, cresceram o0s estudos voltados
para a avaliacdo da performance das organizac@kegavam em conta aspecto financeiros
e nao financeiros (JOHNSON; KAPLAN, 1987). Existemitas criticas acerca do assunto
devido ao fato de ndo estar definida nenhuma estrpiara avaliagcdo de desempenho (Neely,
2005) e também por motivos ligados a aspectos aaeque disseminaram a producao de
indicadores (Meyer; Gupta, 1994) e se afastarampedguisa académica. Estas divergéncias
tornam-se mais acentuadas porque as empresas anrespectivos campos de atuacéo
precisam utilizar modelos especificos e adaptadosuas realidades, conforme comentam
Hourneaux Jr. (2005).

Para Schmidt (2006, p. 194), “a necessidade degéa de desempenho... deve-se ao
fato de que somente com essa medicdo a entidadededicdes de analisar se a misséao foi
ou nao atingida” e é a atividade final do procadscisério de uma entidade. Kaplan (1997)
por sua vez, comenta que para prosperar na enafatanacdo, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derigdadsuas estratégias e capacidades.
Dentro desse contexto, pode-se também acrescentaraqnecessidade de se avaliar
desempenhos na empresa evidencia-se por meio d&ligpasicdo natural” dos gestores por
meio da qual procuram satisfazer suas necessiddésbalho administrativo (CATELLI,
2001).

Os processos de gestdo abrangem a avaliacdo demsho e a utilizacdo de
indicadores. Assim, segundo Halachmi (2005), o mfie € possivel mensurar, ndo se pode
controlar e consequentemente, ndo se pode melhdranec (2001, p.76) completa que “os
indicadores de desempenho ou performance orgaomedcsdo sinais vitais da organizacao
que qualificam e quantificam o modo como as atiédaou outputs de um processo atingem
suas metas”. Também Voyer (1994) aponta as caistateas de um bom indicador: a) bem
definido, simples, claro, compreensivel, sem imetggdo dubia; b) pertinente, significativo e
sensivel a variacoes; c) presente e real; d) digpoa facil de ser utilizado; e) fiel ao objetivo
pelo qual foi definido, confiavel e homogéneo asagdes de tempo e espaco passivel de ser
agregado e comparado. Epstein e Manzoni (19983@ameam que a definicdo de indicadores
forca todas as divisbes das empresas a estabsicepbjetivos e sua necessidade de inter-
relacdo com outros departamentos/unidades pagiratipstratégia global da organizacao.
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Para Schmidt (2006), o ponto de partida para midad das medidas de desempenho
€ a declaragdo da missdo da organizacdo e seiivobje estabelece seis etapas para o
processo de controle: 1) definicAo das variavedsses que explicitam o que deve ser
controlado, 2) definicdo dos indicadores de desehlmpe3) definicAo dos padrdoes de
comparacao, 4) apresentacdo de como se realizamersuracdo do indicador, 5)
confrontacao entre o medido e o padréo e 6) débnita ac&o corretiva e implementacdo dos
planos de acéo.

O Balanced Scorecar@ uma ferramenta capaz de auxiliar o acompanhancmt
desempenho de uma empresa e traduz visao e estt@gbjetivos e medidas através de um
conjunto equilibrado de perspectivass€recardinclui medidas dos resultados desejados e
dos processos capazes de assegurar a obtencéde cesmdtados (KAPLAN E NORTON,
1997). Sua elaboragao, segundo os mesmos autbordaaguatro perspectivas que deverao
representar as principais variaveis que, em eaqajiasseguram aos gestores condicdes para
realizar os processos de planejamento e contrelegfies estratégicas, sdo elas: perspectiva
financeira, de clientes, de processos internos epdendizado e crescimento. Para Costa
(2008), o BSC permite ao gestor refletir sobre hdade da estratégia escolhida e sua
viabilidade de execucdo e € uma proposta de coffirdrgdsistematicamente, o que deve ser
medido e gerido de forma a acompanhar o cumprindm#stratégia da empresa.

E comum na literatura a utilizag&o de cerca de 8 medidas para cada perspectiva, 0
gue resultaria em uma média de 15 a 20 medidasopBi@anced Scorecard. Olve, Roy e
Wetter (1999) ressaltam que as medidas devem sethems com cuidado, pois uma
guantidade muito pequena de medidas pode ocasignar visdo limitada da empresa,
enquanto que uma grande quantidade de tais meubdiastornar muito complexa a tarefa de
colher e interpretar as informacgdes relacionadase&ssas medidas.

3.4 A Empresa Contabil

A Empresa Contébil foi fundada em maio do ano d&2@omposta por trés sdcios
bacharéis em Ciéncias Contabeis. As suas atividimtiasn segmentadas em trés grandes
areas de responsabilidades, de forma que, cadaosmsdtios fosse o diretor de cada uma
delas. Esta formacdo societaria foi estabeleciddoretudo para que, cada um dos
profissionais pudessem se especializar e ser regpeis técnicos por cada setor, uma vez que
as mudancas na legislacdo e nas relacbes de mescadtecem em velocidade bastante
acelerada. As trés areas eram:

CONTABIL FISCAL PESSOAL

Sécio 01 Sdcie 02 Sdcie 03

Em maio de 2008, ao completar 01 ano de existéacémpresa mudou de endereco
com a finalidade de oferecer aos seus clientesastnatura de atendimento diferenciada, com
espaco para reunides e treinamentos e separag@dés departamentos segundo a logica
dos fluxos dos seus processos internos. Em mar@00@, um dos sécios se desligou da
empresa e outro passou a ocupar o seu lugar. lstttsicdo trouxe maior dinamismo, pois,
0 novo profissional agregou capacidade técnicasipilitando também a criagdo de novas
areas de atuacdo e uma redistribuicdo interna plartdenentos e responsabilidades. Apos a
reestruturacao, a estrutura passou a assumir mgzfprmato:
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CONTARIL FIsCAL ESTADUAL FESSOAL

E MUNICIPAL

FISCAL FEDERAL LEGALIZACED COMSULTORIA

=drcio 01 adcie 02 =écte 03

Para compor esta estrutura, em maio de 2010 aesmponta com uma equipe de 12
colaboradores e sua carteira € composta por 1&0tes regulares. Os servigos externos de
coleta e entrega de documentos foram terceirizad@suma empresa de transportes a fim de
obter maior agilidade e também devido ao grandanvelde rotinas que séo realizadas em
reparticbes publicas, onde o atendimento é, narrpaite dos casos, muito moroso.

N&o foi identificado nenhum tipo formal de planegrto estratégico e tampouco
detectado o uso de ferramentas de controle e g&alide desempenho. Em contrapartida, os
sécios mantém uma rigida rotina de reunides ses\@aaa tratar de questdes internas como
solucdo de problemas emergenciais, decisfes dé&osréml investimentos, remuneracao,
treinamento e capacitacdo de pessoal, prospeccamwss clientes, utilizacdo de novas
tecnologias e discussdo das demonstracbes con&lfi@ianceiras da empresa. A Empresa
Contabil possui definidos, ainda que informalmentgs intrinsecos a sua filosofia de
trabalho, a sua missao, os objetivos macro e gaditie trabalho, como formatados abaixo.
Missao

Prestar servicos de contabilidade fiscal e gerehés micro, pequenas e médias

empresas através de métodos e sistemas precisoa elevado padrdo de eficiéncia e
qualidade, visando a maximizacdo dos resultadossaos acionistas e fomentando o
desenvolvimento pessoal e profissional de seubarddores e comunidade

Objetivos
Ser referencia em atendimento e prestacdo de smrndpntabeis e afins a micro,
pequenas e médias empresas de Uberlandia e regiao.

Valores
Etica, transparéncia, honestidade e seriedade. N#lg&0 da pessoa humana e do
capital intelectual. Profissionalismo, zelo e dedi&o.

Diferenciais
Participar da realidade dos negocios de nossontdig, fornecendo informagdes Uteis
a gestao de seus empreendimentos, de forma a atisens resultados em mercados
competitivos e em constante transformacao, ateralaadexigéncias fiscais e legais de
cada ramo de atividade. Solucdo de problemas iw.lgktendimento diferenciado e
personalizado.

4 Indicadores para a Empresa Contabil

De acordo com Norton e Kaplan (2004), os objetestsatégicos de uma organizagao
devem ser traduzidos de forma que proporcionemeaggegados uma percepc¢ao clara de
como as suas funcdes estdo a eles ligadas, pitaridl aos mesmos trabalharem de forma
coordenada e colaborativa em prol das metas elteesssamportancia de se criar uma
representacao visual para os diversos objetivosi® ister-relagdes. Esta representacdo supde
gue a empresa responda a alguns questionamenmgparpossa estabelecer suas metas
dentro de cada perspectiva estratégica.
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Para elaborar o quadro para avaliacdo de desempashB®mpresa Contabil, foi
utilizado como modelo o painel abaixo apresentadfigura 1. Os indicadores foram criados
com base na observacdo dos processos internosagirada compreensao da estratégia da
empresa traduzida em sua misséo e objetivos.

Painel do Balanced Scorecard
] o Indicadores Meta o
Perspectivas | Objetivos Iniciativas
Outcomes Status guo Meta

Figura 1. Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2@0059)

O indicadores elaborados e apresentados na figyme@&uraram responder, para cada
perspectiva as questdes: “Para sermos bem-sucdtidaseiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?” , “Para alcangamoesa visdo, como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?” , “Para satisfazermos sassonistas e clientes, em que processo de
negoécios devemos alcancar a exceléncia?” e “Patan@rmos nossa Visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhewg@ridas também por Norton e
Kaplan e apresentadas na figura 2.

Clanto

alcangarmos ook N
esan visho. /”,-e‘/f.-{‘ ‘/" Visdo
COMa deveriamos L*.,V AR

A g
=05 I 15

e Estratégia wgbcios devemce
Noss08 chantes J 1 _I_ g dlcancar a —

i i l\.!f' IR = T T 1

“Fara Processos Internos
L

Aprendizado e Crescimento
Para alcancarmas ; -
MOS5a VISa0, como i
SUSIEMENMNTIOS NO55a ﬁ(:‘ {
capa
@ malhorar?”

Figura 2. Fonte: Kaplan e Norton (1996, p. 76)

Os indicadores estabelecidos na perspectiva filmangee leva em conta os objetivos
ligados a aumento de receitas, reducdo de custasmento da produtividade foram o
aumento do lucro operacional, 0 aumento das receiban servicos contabeis e outros
servigos avulsos e reducdo dos custos com o0s ggrexgernos e de transporte. As receitas
acessoOrias da empresa representam cerca de 8% atladdés receitas e este percentual
aumenta sempre que os sécios realizam visitagated divulgando novas possibilidades de
agregar valor aos mesmos na prestacao de seragtibeis.

Na perspectiva de clientes que contempla a paatidip no mercado, a retencgao,
captacao, satisfacdo dos clientes, a lucrativiggdporcionada pelos clientes e a imagem e
reputacdo da empresa foram elaborados os indicadige quantidade de reclamacgdes
recebidas no periodo, quantidade de contratos ésgare ao total de visitas realizadas,
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quantidade de reunifes realizadas para apresentasdoelatérios mensais aos clientes e
quantidade de ligacbes recebidas solicitando tme@néos e orientagdes principalmente sobre
como emitir ou cancelar notas fiscais eletronicasno recalcular guias e boletos e como
fazer download de arquivos da area do cliente rasite. Os objetivos nesta perspectiva séo
respectivamente otimizar a qualidade do servi¢catpde, tornar o atendimento telefénico

eficiente, uma vez que ha um trabalho de divulgagéocalguns veiculos de comunicacéo ,

fortalecer e estreitar o vinculo com os clientéglizando-os e reduzir os atendimentos para
treinamento por telefone através de instrumentasocmanuais e realizacdo de treinamentos
presenciais com os clientes.

Os objetivos definidos para a perspectiva de ajmagdm e crescimento foram de
aumentar o investimento em TI, aprimorar o capitamano da empresa, motivacao e
satisfacdo dos colaboradores e integracéo entadawaldores e equipes atraves das agbes de
renovacao ciclica dos equipamentos de informatitaceologias utilizadas, realizacdo de
treinamentos semanais para estudos das alteragddegislacdes e procedimentos fiscais,
legais e tributarios e dinamicas para estimularabalho em equipe tanto dentro de cada
departamento quanto a equipe como um todo.

Os quesitos inovacgéao, operacdes de prestacao magsee 0 chamado pos-venda séao
tratados dentro da perspectiva de processos isteRwocaso especifico da Empresa Contabil,
foram apontados os objetivos de realizar controlal idos processos e fluxos internos das
rotinas e cuidar para que os prazos de entregaedog0s sejam sempre cumpridos com a
maior antecedéncia possivel.

A divisdo das atividades operacionais em departmeercomo centros de
responsabilidade para os gestores € também unitafdoil para o controle estratégico e
avaliacdo de desempenho. A interligacao entre tosesefaz com que um seja o fiscalizador
do outro, bem como exige dos responsaveis o exerefetivo das suas rotinas, devendo
tracar formas novas de realizar processos, capasut@ equipe, utilizar novos recursos,
estabelecer metas e prestar contas dos seus desulfessim, este tipo de estrutura pode ser
considerado como facilitador para a implementagdiGgca da avaliacdo de desempenho.

Indicadores Metas
Perspectivag Objetivos Status- Iniciativas
Outcomes Metas
Quo
Revisar custos e despesas
Aumentar o lucro Lucro Aumentar | operacionais a fim de identificar
operacional Operacional em X% possiveis reducdes e/ou aumentar

receitas operacionais

Identificar clientes que necessitem
Aumentar | de assessorias e consultorias.
em X% Visitar os clientes e elaborar
propostas.

Receitas periodo
2 | Receitas
periodo 01

Aumentar as receitas com
outros servigos

Receitas periodo Prospectar novos clientes atravé$
) Aumentar A
2 | Receitas o de visitas, eventos. Implementar
P em X% " X
periodo 01 acoes de marketing

Aumentar as receitas com
servigos contabeis

Perspectiva financeira

Avaliar viabilidade de terceirizacgo

dos servigos de entrega e coleta de

Reduzir custos com
Custo com documentos

transporte (fluxo de transportes / Reduzir e
documentos com 0s Rece?ta Total X% Programar busca de documentos
clientes, servicos externog) com o responsavel cliente.

Programar entregas de documenfos
a clientes por setor/regido.

Figura 3. Quadro estratégico para a Empresa Canfénite: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p.),159
Pesquisa de campo.
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Figura 3. continuacao.

i

Indicadores Metas
Perspectivas Objetivos Status- Iniciativas
Outcomes Quo Metas
Implementarcheck liste fichas
. de acompanhamento dos
- . uantidade de .
Otimizar a qualidade do Q ~ Reduzir | processos
. reclamagées no - —— -
servigo prestado periodo em X | Disponibilizar na web site
enquete para avaliagdo do
atendimento
Proporcionar ao responséavel
.. . Qtde contratos porc o P
[ Visitas agendadas a partir Aumentar | comercial e dirigentes
Q . fechados / Qtde . L
c de contato telefonico S . em X treinamentos de técnicas de
) visitas realizadas o
o vendas negociacdo avangada
@ . Qtde reunides Realizar reuni6es mensais par,
= Fortalecer e estreitar o - Aumentar ~
. : realizadas / Qtde apresentacdo dos balancetes 4
© vinculo com os clientes . em X
= total de clientes resultados
9 1 - Realizar reunides de
@ integracdo com todos os client
& entrantes dando-lhes
Qtde ligacdes treinamento sobre as principai
Reduzir os atendimentos gac .| rotinas.
. recebidas Reduzir —
para treinamento por - 2 - elaborar tutoriais para a
solicitando em X = : .
telefone . execucdo das rotinas mais
treinamentos e
solicitadas
3 - Disponibilizar em web site
espaco para que o cliente faca
consultas de qualquer naturez
*8 1 - Programacéo de substituicdo
[} o i . dos equipamentos de
= . . % investimentos . -
S Aumentar o investimento Aumentar | informética
3 em Tl sobre a - o
3 emTI . em X 2 — Sempre utilizar versdes
= receita total - . -
o atualizadas e licenciadas de
g softwares
) Quantidade de -
o) . . Elaborar calendario para
< Aprimorar o capital horas de Aumentar : .
N : treinamentos internos por
S humano da empresa treinamentos e em X
c L departamento
5} capacitagdo
o Implementar programa de
g Motivacéo e satisfacdo dos remuneracao por produtividadq
S colaboradores com base em indicadores de
% desempenho de pessoal
@ % cumprimento Realizar oficinas de integraca
g Integragéo entre metas individuaig Aumentar | e dindmicas de grupos nos
[ colaboradores e equipes | / % cumprimento em X departamentos e entre 0s
@ metas da equipe departamentos
g N° de vezes em Criacdo de um conselho gesto
Q que a demanda com os colaboradores
c Controle dos fluxos de . = . . .
= X interna néo foi Criar responsaveis por cada setor p
o processos internos . . ; .
2 atendida pelo integrar rotinas interdependent
g setor responsave entre os departamentos
o PR
. . Prazo médio em A . )
2 Remeter guias de tributos . Utilizacdo decheck lists fichas
(=% . ~ .| dias de Aumentar
© com maior antecedéncia A de acompanhamento dos
© . antecedéncia dos em X
= do vencimento ; processos
& vencimentos
k3 Transmitir as declaragbes Prazo médio em L . )
3 : ¢ . Utilizagdo decheck lists fichas
o dos com a maior dias de Aumentar
) . L de acompanhamento dos
S antecedéncia ao antecedéncia os em X
e ; X processos
vencimento vencimentos

pra

Figura 3. Quadro estratégico para a Empresa Canfanite: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p.)159
Pesquisa de campo.



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010.

5 Consideracdes

Desde a sua constituicdo, a Empresa Contébil atrdeéseus dirigentes determinou
sua estrutura fisica, filosofia de trabalho, modlerdnciado de atendimento e divisdo de
atribuicdes e responsabilidades. Estes primeiros podem ser denominados, ainda que
informalmente de planejamento estratégico. A paltistas definicbes, podemos perceber
como ocorrem 0s processos de avaliacdo, contrdalienentacdo possiveis devido a rotina
interna de realizacdo de reunides semanais. Ceselai partir destas constatacées que o
espirito empreendedor dos sOcios e a sua maneipdesi de gerir a organizacao contribuem
para reforcar os estudos sobre estratégia nas migeguenas empresas, que em sua maioria
ndo adotam as ferramentas tradicionais de planajanestratégico, mas, ndo deixam de
utiliza-lo para atingir seus fins.

Apesar de a formagdo académica contabil deixarlamema em termos de gestédo de
empresas, as praticas cotidianas da empresa revet@muestrategizar O acompanhamento
constante dos movimentos nos ambientes interndeenexpermitem estabelecer metas, agir,
controlar e avaliar no curto prazo. Este comportdameende a ser mais comum em empresas
prestadoras de servicos pelo fato de possuir urnrates flexivel e de baixo custo de
adaptacdo. Por outro lado, neste ramo de atividddegrandes as turbuléncias que podem
tornar volateis as suas instituicoes.

O governo exerce grande impacto na atividade dgaacdes contabeis tornando-se
muitas vezes o seu principal cliente. As constamtedificagdes na legislacao sao fatores que
podem extinguir aquelas que nao foram capazeseatpiadsuas rotinas de forma a atender as
necessidades do mercado. Outro grande impactoigxqrelo governo é o de ser a condi¢do
primeira da necessidade de que as empresas cantdiizem indicadores que possam medir
a sua capacidade de realizar com grande precisfioaeia as suas atividades e de cumprir
prazos. Talvez o fisco possa ser considerado a&ipainforca controladora do desempenho
destes profissionais.

O quadro estratégico elaborado para a Empresa l@odtauma sugestdo para
aplicacao obtido através da interpretacdo da égteatla organizacdo através da sua misséao,
objetivos macro, valores e diferenciais. Este {rahaporém, ndo finaliza o tema da
implementacéo do uso de indicadores de desempeas® instituicdo. SAo necessarios ainda
os levantamentos dos niveisglatus quoou seja, a posi¢éo inicial dos indicadores prgos
e a determinacdo da periodicidade da realizacdavedhacdo. Os proOxXimos passos sdo o
estabelecimento dos planos de ac¢do, o acompanhamantalimentacao.

As principais limitacbes a este trabalho estdociatedas a caréncia bibliografica
sobre aplicacdo de ferramentas de planejamentaté&gitto em empresas prestadoras de
servicos e de pequeno porte. Até entdo, o focdeatatura esteve em pesquisar atividades das
grandes empresas industriais. Para novas pes@uaso forma de contribuicdo académica
para os estudos de estratégia sugere-se a compaa@s;&necanismos e modelos de avaliacéo
de desempenho utilizadas em outras organizacdedbeis ou em empresas prestadoras de
servicos e o0 aprofundamento da discusséo sobr&ogess micro e pequenas empresas.

Referéncias
ANSOFF, H. Igor.A nova estratégia empresarial Tradu¢do Antonio Zoratto Sanvicente.
Séo Paulo: Atlas, 1990.

CATELLI, A. et al. Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica GECON. Séo
Paulo: Atlas, 2001.

CHIA, R. Strategy-in-action: towards a phenomenology of praeal coping. 2003.
Disponivel em;_http://www.strategy-as-practice.gkgesso em: 22/11/2005.

-10 -



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010.

COSTA, A. P. PBalanced Scorecard: conceitos e guia de implementax; S&do Paulo:
Atlas, 2008.

DENIS, J. L.; LANGLEY, A. & ROULEAU, L. Studying sategizing in pluralistic
contexts: Rethinking Theoretical Frameisiman Relation. v.60, n.1, 2007.

EISENHARDT, K. M.; SANTOS, F. M.Knowledge-Based View: a New Theory of
Strategy? In.: PETTIGREW, A; THOMAS, H.; WHITTINGTON, R. Halbook of Strategy
and Management. Londres: Sage, 2002.

EPSTEIN, M.; MANZONI, J. Implementing Corporate &&gy. From Tableaux de Bord to
Balanced Scorecardsuropean Management Journa) v. 16, n.2, pp. 190-203,1998.

GUERREIRO, RModelo conceitual de sistema de informacéo de gesté@condmica: uma
contribuicdo a teoria da comunicacdo da contabilidde. Tese (Doutorado). Sdo Paulo:
FEA/USP, 1989.

HALACHMI, A. Performance Measurement is the Only YWaf Managing Performance.
International Journal of Productivity and Performan ce Managementv. 54, n.7, pp. 502-
516, 2005.

HENDRY, J.; SEIDL, D. The structure and significanaf strategic episodes: social systems

theory and the routine practices of strategic cbadgurnal of Management Studiesv.40,
n.1, 2003.

HORNEAUX JR., F.Avaliacdo de Desempenho Organizacional: Estudo deaSos de
Empresas do Setor QuimicoDissertacdo (Mestrado em Administracdo). Sdo®@dEA
USP, 2005.

HRONEC S. MSinais Vitais. Sao Paulo: Makron Books, 2001.

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. SRelevance Lost The rise and Fall of Management
Accounting. Boston: Harvard Business Scholl Pr&s8y.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. PA estratégia em acdo: Balanced Scorecard8 ed. Rio
de Janeiro: Elsevier, 1997.

. Kaplan e Norton na pratica, 2004.

.Organizacdo Orientada para a Estratégia como as empresas adotam o balanced
scorecard no novo ambiente de negdcios, Rio derdaGampus, 2000.

MEYER, M. W.; GUPTA, V. The Performance Paradox.3TAW, B. W.; CUMMINGS, L.
(Orgs).Research in Organizational Behavior Greenwich: JAI Press, 1994.

MINAYO, M. C. de S. Ciéncia, Técnica e Arte: o desala pesquisa social. In: MINAYO,
M. C. de S(org.)Pesquisa SocialTeoria, Método e Criatividade. Petropolis: VoZ&3)1.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B.O processo da estratégiaTraducdo James sunderland
cook. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

-11 -



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010.

NEELY, A. The Evolution of Performance Managemers&archinternational Journal of
Operations & Production Management, v. 25, npp2,1264-1277, 2005.

OLVE, Nils-Géran, ROY, Jan & WETTER, MagnWerformance Drivers: A practical
guide to using the Balanced Scorecard.ondon, John Wiley & Sons, 1999.

PORTER, Michel E. A nova era da estratégia. InioJuCarlos Alberto; José Salibi
Neto(Org.).Estratégia e planejamento — autores e conceitos imgscidiveis Sao Paulo:
PubliFolha, 2002.

QUINN, J. B.Strategies for ChangeLogical Incrementalism. Homewook: Irwin, 1980.

RFB. Receita Federal do Brasil. Instrugcdo NormafFB n® 787 de 19 de novembro de
2007. Disponivel em: http://wwwl.receita.fazenda.ggdSped/. Acesso em 09 ago. 2010.
2010

Instrucdo Normativa n°® 969, de 21 de outule 2009. Disponivel em:
http://www1.receita.fazenda.gov.br/Sped/. Acess@érago. 2010. 2010

. Lei n° 9317, de 5 de dezembro de 1996. Dispb em:
http://www1.receita.fazenda.gov.br/Sped/. Acess@8rago. 2010. 2010.

. Instrucdo Lei Complementar n° 105, de 10 ateijo de 2001. Disponivel em:
http://www1.receita.fazenda.gov.br/Sped/. Acess@érago. 2010. 2010.

SCHMIDT, P.Fundamentos de controladoria Sao Paulo: Atlas, 2006.

SELLTIZ, C. et al.Pesquisa nas relacdes sociaiS&do Paulo: Editora Pedagdgica e Editora
da Universidade de Sao Paulo, 1975

SILVA, E. L., MENEZES, R. M.Metodologia de pesquisa e elaboracdo de dissertacéo
Floriandpolis: UFSC, 2001.

SEBRAE. Servico brasileiro de apoio a micro e peguempresa. Pequena empresa. Brasilia:
SEBRAE/NA. Disponivel em:_http://www.sebrae.conpeguenaempresa.htmAcesso em:
12 set. 2004.

TIERGARTEN, M.; ALVES, C. A. As Capabilities Dinagas na manutencado dos recursos
em empresas familiares: Um estudo de caso de pasjuempresas brasileiras. Belo
Horizonte, MG.V Encontro de Estudos Organizacigriam=0O 2008.

VAN MAANEN, J. Reclaiming qualitative methods for organizational esearch Newbury
Park: Sage, 1983.

VERGARA, S. Projetos e relatérios de pesquisa em administracddao Paulo: Atlas,
2003.

VOYER, P.Tableaux de Bord de Gestion Québec: Presses de I'Université de Québec,
1994,

-12 -



XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2010.

WILSON, D. C. & JARZABKOWSKI, P. Thinking and Actgn Strategically: New
Challenges for Interrogating strate@uropean Management Reviewv.1, 2004.

WHITTINGTON, R. The work of strategizing and organg: for a practice perspective.
Strategic Organization. v.1, n.1, 2003.

YIN, R., K. Estudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2001.

-13 -



