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RESUMO

O objetivo deste estudo foi construir um quadro de
sistema multinivel de medicdo de desempenho em
uma empresa de servigos contabeis para provocar o
didlogo estratégico no ambiente organizacional, por
meio dos indicadores de desempenho. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa descritiva com abordagem
qualitativa sobre o problema. Para alcangar o objetivo
da pesquisa, foi aplicado um estudo de caso em uma
empresa do setor de servigos, em que se descrevem
a estratégia, a estrutura e os processos da empresa,
fundamentados nos documentos resultantes dos
planos estratégicos e dos planos operacionais por ela
implementados, no periodo 2005 a 2012, adotando-
se como procedimentos de investigacdo a pesquisa
bibliografica, a documental, a realizagdo de grupo
focal e entrevistas com os principais gestores. Como
resultado do diélogo estratégico observado no estudo
de caso, obtido pela discussdao dos grupos focais
denominados circulos eleitorais para os Sistemas
de Medicdo de Desempenho (SMD), desenhou-
se o quadro de sistema multinivel de medicdo de
desempenho para a empresa estudada. O estudo
contribui para o desenvolvimento de controles
estratégicos e operacionais em empresas de servigos
contabeis, pois o desenho do sistema permite que
a medicdo de desempenho seja construida com
vdrias intersegdes dentro da organizacao, de modo a
reforcar o didlogo estratégico entre as grandes areas e
os setores envolvidos.

Palavras-chave: Medicdo de desempenho. Didlogo
estratégico. Indicadores de desempenho.

ABSTRACT

The objective of the study is to build a framework
of multilevel system of performance measurement
in a business accounting services to obtain
strategic dialogue on organizational environment
through performance indicators. We conducted
a descriptive study with a qualitative approach to
the problem. To achieve the research objective,
a case study in a company in the service sector,
which explains the strategy, structure and business
processes based on the documents resulting from
the strategic plans and operational plans that the
company implemented in the period was applied
2005-2012, using as investigation procedures
bibliographical, documentary research and the
focus groups and interviews with its key managers.
As a result of the strategic dialogue observed in
the case study, obtained by the discussion in the
focus groups referred to as constituencies for
SMD (Systems Performance Measurement), the
framework of the multilevel system of performance
measurement in the company studied was drawn.
The study contributesto the strategicand operational
controls in the financial services companies, and
system design allows performance measurement
is constructed with several intersections within the
organization, strengthening the strategic dialogue
between the large areas and sectors involved.

Keywords: Performance measurement. Strategic
dialogue. Performance indicators.
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EM SERVICOS CONTABEIS

1INTRODUCAO

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMD) exercem um papel fundamental na
gestdao das organizagbes; sem tais sistemas, estas
dificilmente lidariam de forma eficiente e eficaz
com as questOes relativas ao gerenciamento, o que
poderia resultar em uma afetacao deficiente dos
recursos e, em Ultima instdncia, em um aumento
da probabilidade de insucesso. Os SMD sao
considerados um dos elementos essenciais para as
organizagoes contemporaneas, as quais carecem de
uma gestao eficiente e eficaz de seus recursos para
sobreviverem ou para, pelo menos, justificarem sua
existéncia (FERREIRA, 2009).

O SMD refere-se a um conjunto de
procedimentos e processos estabelecidos que os
gestores e outros participantes organizacionais
utilizam, a fim de ajudar a garantir a consecugao
dos objetivos e metas da sua organizacdo
(OTLEY; BERRY, 1994). Para Steers (1997), a
falta de ajuste entre os objetivos organizacionais
e o comportamento organizacional resulta
em uma disfuncdo comportamental. A esse
respeito, disfuncdo significa que o resultado do
comportamento do grupo, ou seja, o desempenho
do grupo, nao contribui para o bem geral da
organizacdo e, portanto, ndo resulta em eficacia
organizacional — por exemplo, a performance
do grupo nao contribui para o bem geral,
resultando na falta de efetividade organizacional,
entdo, a fim de garantir e manter o ajuste, faz-
se necessario garantir, manter e desenvolver
um didlogo estratégico em toda a organizagao
(HASS; KLEINCELD, 1999). A ideia de um dialogo
estratégico consistente exige atengdo no que diz
respeito a coeréncia mdtua entre os varios sistemas
de mensuracdo de desempenho. No entanto, a
contabilidade gerencial concentra suas pesquisas
quase que exclusivamente no ambito do controle
do comportamento de decisao gerencial e de
desempenho gerencial (ANTHONY, 1965).

De acordo com Giriffin e Moorhead (2006),
a andlise e o entendimento do comportamento
organizacional contribuem para que os gestores
vejam mais claramente por que as demais pessoas na
organizacao agem de determinada maneira. Ateoria Y
€ uma abordagem da administragdo que considera os
empregados com uma visao otimista e positiva — um
dos pressupostos dessa teoria é o de que os individuos
tém motivacao interna para atingir os objetivos com
que se comprometeram, e comprometem-se com
objetivos desde que sejam compensados quando os
alcangarem (McGREGOR, 1960).

A medicdo do desempenho de empresas tem
se mostrado como interesse central entre gestores e

pesquisadores de contabilidade de gestdao (OTLEY,
1999). Nesse cendrio, desenvolvimentos recentes
nesse campo dizem respeito a recuperagdo da
relevancia da fungao de controle de gerenciamento.
Uma abordagem contemporanea para projetos
de sistema de controle gerencial que resultou
desses desenvolvimentos foi o Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1992, 1993, 1996b).

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), para
se estabelecerem metas, é necessario que haja um
sistema de medidas, porque medir é importante —
de acordo com os autores, o que nao é medido
ndo é gerenciado. O Balanced Scorecard (BSC)
é uma ferramenta de alinhamento estratégico e
mensuracdo de desempenho que possui quatro
perspectivas e se preocupa em estabelecer o
desdobramento de indicadores, por meio de
relagbes de causa e efeito, no dmbito das seguintes
perspectivas: financeira; de mercado e clientes; de
processos internos; de aprendizagem e inovagao
(KAPLAN; NORTON, 1996a).

Otley e Berry (1980) acreditam que tentar
desenvolver uma abordagem integral para o
controle dos artefatos de contabilidade gerencial
é tao importante quanto estabelecer estratégias
de organizagdo humana para o bem-estar da
sociedade. Nesse contexto, surge a seguinte
questao de pesquisa: como o didlogo estratégico
pode acontecer no ambiente organizacional de
uma empresa de servigos contdbeis a partir de um
sistema de indicadores de desempenho? Assim, o
estudo objetiva construir um quadro de sistema
multinivel de medigdo de desempenho em uma
empresa de servicos contabeis, para provocar o
dialogo estratégico no ambiente organizacional por
meio de indicadores estratégicos e operacionais.

O trabalho justifica-se pela contribuicdo para
o desenvolvimento da literatura sobre o tema,
pois amplia o conhecimento da relagdo entre o
sistema multinivel de indicadores de desempenho
e o estabelecimento do didlogo estratégico em
empresas, particularmente em empresas de
prestagao de servigos contdbeis. Além disso, discute
possiveis melhorias na produtividade das empresas
e apresenta subsidios para estudos futuros e para
pesquisas relacionadas aos sistemas de medicao de
desempenho e ao didlogo estratégico no ambiente
organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de Medicao de Desempenho

Ao longo dos dltimos vinte anos, a relagao
entre Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMD) e estratégia tornou-se um tema popular
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entre as pesquisas cientificas realizadas na area
contabil (LANGFIELD-SMITH, 2006). O uso de
Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD)
para apoiar processos estratégicos tem sido
amplamente pesquisado por estudiosos de gestao
e contabilidade (HASS; KLEINGELD, 1999; HASS;
ALGERA, 2002; LILLIS, 2002; CHENHALL, 2005;
HENRI, 2006; DAVIS; McDONALD; MARASHI,
2007; CHENHALL; KALLUNKI; SILVOLA, 2011;
LI, TANG, 2009; FERREIRA; OTLEY, 2009;
KOLEHMAINEN, 2010; MEADOWS; PIKE, 2010;
WANG; LU; CHEN, 2010; BHIMANI; LANGFIELD-
SMITH, 2007; GROEN; WOUTERS; WILDEROM,
2012; AGOSTINO; ARNABOLDI, 2012).

O SMD é definido como um conjunto
de mecanismos e processos usados por uma
organizacdo para a identificacio dos objetivos
principais e como apoio para a implementagao
de agoes de planejamento, medicdo, controle,
recompensa e aprendizado (FERREIRA; OTLEY,
2009). Uma das caracteristicas desse sistema é
que ele é projetado para apresentar aos gestores
medidas financeiras e nao financeiras que
abrangem diferentes perspectivas, as quais, em
combinacao, fornecem uma maneira de traduzir a
estratégia em um conjunto coerente de medidas
de desempenho. Assim, o SMD pode ser definido
COmo um meio para apoiar a orientagdo estratégica
de uma organizagdo, através de orientagao,
pensamentos e esforcos encorajadores que sdo
consistentes com as estratégias organizacionais
(OUCHI, 1979; FLAMHOLTZ, 1983; LANGFIELD-
SMITH, 2006). Ao longo das duas tltimas décadas,
o meio pelo qual o SMD pode fornecer esse suporte
e o seu relacionamento com a estratégia tém sido o
foco de diversas pesquisas cientificas (LANGFIELD-
SMITH, 2006).

Uma das mais relevantes fungoes da medigao
de desempenho é proporcionar informagao para a
tomada de decisdo e, por consequéncia, contribuir
para a criagao de valor. Ao influenciar a tomada de
decisdo, o sistemaapoia o processo de planejamento
e controle (FERREIRA, 2009). O sistema tem a
fungdo de influenciar os comportamentos dos
diversos colaboradores no sentido de assegurar
que estes estejam de acordo com os objetivos
da organizagdo. Outra fungdo relevante da
mensuracdo do desempenho é a de sinalizagao,
tanto no ambiente interno como no externo.
Ao eleger as medidas-chaves de desempenho,
a organizagdo sinaliza aos colaboradores a
importancia dos aspectos estratégicos. Em nivel
externo, sinaliza para os stakeholders, que fazem
parte do ambiente organizacional, com reportes
de informagbes nao financeiras relativas ao
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desempenho, como inovagao, operagoes, niveis de
satisfacao de clientes e outras (FERREIRA, 2009).

Na escolha dos métodos de avaliacio de
desempenho, devem-se considerar os seguintes
aspectos: a) grau de complexidade dos servicos e
operagoes, b) grau de customizagdo e consequente
variagao dos processos e c) nivel de agregacao dos
dados e andlises (McLAUGHLIN; COFFEY, 1990).
Para Figueiredo (2003), existem nove categorias
principais relacionadas aos atributos para avaliagao
de Sistemas de Medigdo de Desempenho, a saber:
i) aprendizagem organizacional, ii) analise critica,
iii) balanceamento, iv) clareza, v) dinamismo, vi)
interacdo, vii) alinhamento, viii) participagao e ix)
relacionamento causal. O quadro 1 apresenta a
descricao de cada um desses atributos:

Quadro 1 — Atributos para avaliagdo de Sistemas de
Medigao de Desempenho

Atributo Descricao Autores

Aprendiza- | Capacidade do sistema |G ar vin
gem orga- | em fornecer informagdes | (1996); Sen-
nizacional | que facilitem o questio- | ge  (1996);
namento, a avaliagdo ou [Ka p l an
a inovagao do sistema de | (1996)

avaliagao

Andlise cri- | Capacidade do Sistema | Ghalayini
tica de Medicio de Desem- | (1997); Bi-
penho em fornecer infor- | ticini et al.
magoes que possibilitem | (2000); Ne-
uma verificagao profunda | ely (2002);
e abrangente do desem-|F N P Q

penho organizacional (2002)
Balancea- | Capacidade do SMD em [Kaplan;
mento fornecer informagdes se- | N orton
gundo diferentes dimen-|(1996);
soes de desempenho Neely et
al.  (2002);
FNPQ

(2002)

Clareza Capacidade do SMD de | Sink e Smi-
utilizar indicadores de [ th ~ (1993);
facil entendimento pelos | Sink e Tu-

usuarios tle (1993);
Neely et al.
(2000)
Dinamis- | Capacidade de monitorar | Ghalayini et
mo continuamente o ambiente | al.  (1997);

interno e externo da organi- | Bititci et al.
zacao fornecendo informa- | (1998); Bi-
¢oes pertinentes no momen- | titci et al.

to em que sdo solicitadas (2000)

VOL.07-N. 2 - MAIO/AGO. - 2014 45



SISTEMA MULTINIVEL DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA ESTABELECER O DIALOGO ESTRATEGICO: ESTUDO DE CASO
EM SERVICOS CONTABEIS

Interagao

Capacidade do sistema
em interagir com todas
as partes da organizagao
e seus principais sistemas
de informagao

Ghalayini et
al.  (1997);
Bititci et al.
(1998); Bi-
titci et al.
(2000)

Alinha-
mento

Capacidade do SMD de
utilizar indicadores vin-
culados com a estratégia
e 0s principais processos
organizacionais

Kaplan e
Norton
(1996);
Ghalayini et
al.  (1997);
Bititci et
al.  (1998);
Neely et al.
(2000)

Participa-
cao

Capacidade do SMD em
permitir que os diferentes
stakeholders tomem parte
ativa em todas as fases do
seu ciclo de vida

Dixon et al.
(1990); Thor
(1993); Ga-
layini et al.
(2000)

Relacio-
namento
causal

Capacidade do SMD de
inter-relacionar os diver-
sos indicadores de forma
a facilitar o entendimento
das relagbes de causa e
efeito entre a estratégia,
0s processos e os indica-

Kaplan e
Norton
(1996); Ne-
ely e Bour-
ne (2000);
Neely et al.
(2002)

dores da organizagao
Fonte: adaptado de Figueiredo (2003).

Com os atributos definidos, o gerenciamento
da medicdo de desempenho das empresas
contemporaneas inclui medidas financeiras e
nao financeiras, evitando uma énfase excessiva
na dimensdo de resultados operacionais em
detrimento da dimensao estratégica. Os sistemas
devem, ainda, utilizar medidas de desempenho
criticas, associadas a implementacdo da estratégia
e orientadas as areas que contribuem para a
criagdo e a sustentagdo de vantagem competitiva
(PORTER, 1985). Diante desse contexto de
medigao de desempenho, buscaram-se referéncias
que possibilitem sua mensuragdo em processos
de uma empresa de servigos contébeis. Portanto,
utilizou-se a abordagem do Balanced Scorecard
(BSC) que apresenta quatro perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 1992; LEBAS; EUSKE, 2002; KAPLAN;
NORTON, 2006).

Kaplan e Norton apresentaram o BSC no inicio
de 1990, e este tornou-se uma estrutura utilizada
para a combinacdo de medidas de desempenho
financeiro e nao financeiro, com ligagdes explicitas
a estratégia e aos objetivos organizacionais
(LANGFIELD-SMITH, 2006). O BSC fornece uma
maneira de comunicar a intengdo estratégica e

motivar o desempenho no sentido de atingir os
objetivos estratégicos (ITTNER; LARCKER, 1998).
O Balanced Scorecard também pode ser definido
com um sistema de gerenciamento que permite
as organizagoes clarificarem sua visao e estratégias
a todos 0s seus componentes para que possam
ser traduzidas em planos de acdo. Portanto, essa
ferramenta tem como funcao medir o desempenho
empresarial no dmbito das seguintes perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos
da empresa e do aprendizado e crescimento
(KAPLAN; NORTON, 1997; MAMBRINI; BEUREN;
COLAUTO, 2005).

As perspectivas do BSC sdo orientadas para o
lucro e, frequentemente, incluem perspectivas
financeiras, clientes, processos internos e inovagao
de longo prazo, que devem ser interligadas
para comunicar um pequeno nimero de temas
estratégicos amplos, como, por exemplo, o
crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou
o aumento da produtividade. Esses sistemas de
medidas associadas tém o potencial de identificar
as ligagoes de causa e efeito que descrevem a
forma como as operagbes estdo relacionadas
com a estratégia da organizagdo (CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 1998, HOQUE; JAMES,
2000; ITTNER; LARCKER, 1998; SILK, 1998).

Kaplan e Norton (1997) explicam que o
principal objetivo do BSC estda no alinhamento
do planejamento estratégico com as agdes
operacionais da empresa e busca estabelecer e
traduzir a visao estratégica, sendo que, ao inicio de
sua implementacao, deve ser realizado um trabalho
de equipe da alta administragdo para traduzir a
estratégia de sua unidade de negécios em objetivos
estratégicos especificos, e tais objetivos devem
ser concatenados em um diagrama simples que
evidencie a relacao de causa e efeito nas diferentes
perspectivas de negécio da organizagdo; para cada
objetivo, devem ser identificadas as medidas ou
indicadores de desempenho, a fim de que seja
simples e rapida a mensuragao de desempenho nos
diversos niveis, tornando a analise da performance
menos subjetiva.

Para Takashina e Flores (2005), indicadores
sao formas quantificaveis de representagdo das
caracteristicas de produtos e processos. Desse
modo, sdo utilizados para controlar e melhorar
o desempenho e a qualidade dos produtos e
processos da organizagdo. Cada indicador pode
estar relacionado a uma perspectiva especifica,
mas um Unico indicador ndo é suficientemente
capaz de transmitir informagbes sobre o
desempenho geral, como um todo, nem em
qualquer uma das quatro perspectivas (HASS;
KLEINGELD, 1999). Portanto, ao implementar o
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BSC em uma empresa, espera-se que a) ocorra
uma melhoria no entendimento da visao de futuro
da empresa e, consequentemente, maior clareza
no estabelecimento de seus objetivos estratégicos;
b) consenso no processo de criagcdo da estratégia
da empresa; ¢ identificagdo das competéncias
necessarias suficientes para implementar a
estratégia escolhida; d) definicao dos indicadores
para associar os objetivos estratégicos com metas
de longo prazo e orcamentos; e) identificacdo e
alinhamento das iniciativas estratégicas na forma
de planos de agao.

O uso interativo de diagndsticos e SMD
representa dois usos complementares — eles
trabalham simultaneamente, mas com diferentes
propésitos. Embora o uso de diagndstico
represente um controle mecanicista usado para
rastrear, analisar e apoiar a realizagao dos objetivos
previsiveis, o uso interativo cria um sistema de
controle biolégico de apoio a emergéncia de
processos de comunicagdo e o ajuste mutuo
dos atores organizacionais. Especificamente, a
utilizacdo de diagnéstico limita o papel do sistema
de diagndstico a uma ferramenta de medigao,
enquanto o uso interativo amplia seu papel
de ferramenta de gestdo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Para um SMD ser um mecanismo interativo,
Simons (1995) assevera que deve haver quatro
caracteristicas: i) informagoes geradas por
mecanismos de SMD interativos devem ser uma
agenda importante e recorrente; ii) informagdes
geradas por mecanismos de SMD interativos exigem
atencdo frequente e regular dos gestores em todos
os niveis da organizagao; iii) informagoes geradas
por mecanismos de SMD interativos devem ser
interpretados e discutidos em encontros face a face;
iv) informagdes geradas por mecanismos de SMD
interativos sdo usadas para desafiar continuamente
e debater a informagao subjacente, pressupostos, e
planos de agao.

2.2 Gestdo de desempenho organizacional

Na década de 1930, a percepcao da gestao
sobre a relacdo entre as pessoas e o ambiente
de trabalho mudou de maneira significativa; foi
nessa época que uma série de pesquisas, hoje
classicas, levou ao surgimento do comportamento
organizacional como drea de estudo (GRIFFIN;
MOORHEAD; 2006). As suposi¢des basicas
subjacentes ao comportamento humano foram,
entdo, percebidas como orientadas ao crescimento
pessoal, a realizagao e ao desenvolvimento interior.
Argumenta-se que, se tivessem de ser realmente
eficazes, os gerentes deveriam ir além do simples
oferecimento de remuneragao e tratamento justos, e
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procurar fazer com que os membros da organizagao
se sentissem importantes (BOWDITCH; BUONO,
2004). Para Bowditch e Buono (2004), essa
perspectiva é frequentemente citada como escola
comportamental e foi desenvolvida no inicio da
década de 1950, baseada no trabalho de teéricos
como Abraham Maslow, Douglas McCregor, Rensis
Likert, Chris Argyris, Frederick Herzberg e David
McClelland.

Para Griffin e Moorhead (2006), os estudos
de Douglas McGregor e Abraham Maslow talvez
sejam os melhores exemplos dos principais valores
das relagcées humanas aplicados a gestao, pois, de
acordo com os autores, alguns executivos seguem o
que McGregor denomina de teoria X, que espelha
uma visao pessimista da natureza humana e do
comportamento do funcionario. Entretanto, os
autores defendem a teoria Y, também identificada
por McGregor, segundo a qual os funcionarios sao
vistos de modo mais otimista e positivo.

Segundo a teoria X, os individuos ndo gostam
de trabalhar e tentam evitar fazé-lo, portanto os
gestores devem controld-los, dirigi-los, coagi-los e
ameaga-los para que trabalhem, a fim de atingir os
objetivos da organizagao; preferem ser mandados
para evitar responsabilidades e adquirir seguranga,
e tém pouca ambicdo. Segundo a teoria Y, os
individuos geralmente gostam de trabalhar, pois
o trabalho faz parte da sua vida, tém motivacao
interna para atingir os objetivos com que se
comprometeram, comprometem-se com objetivos
desde que sejam compensados quando os
alcangarem, buscam e aceitam responsabilidades
em condicoes favordveis, tém capacidade de
inovacdo ao resolver problemas organizacionais,
mas na maioria das vezes enfrentam situagdes na
organizacdo em que seu potencial é subestimado
(McGRECGOR, 1960).

De acordo com Giriffin e Moorhead (2006), a
motivagao pode ser definida como um conjunto
de forgas que leva as pessoas a se engajarem
numa atividade em vez de em outra. Para Robbins
(2005), a motivacao é o processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforgos de
uma pessoa para o alcance de uma determinada
meta. De acordo com esse autor, os trés elementos
chaves da motivagdo sao os seguintes: i) intensidade,
que se refere a quanto esforco a pessoa despende;
ii) direcdo, que leva a resultados favoraveis que
beneficiem a organizacdo; iii) persisténcia, que
se trata de uma medida de quanto tempo uma
pessoa consegue manter seu esforgo, pois 0s
individuos se mantém motivados na realizacdo das
tarefas até que seus objetivos sejam atingidos. Para
entender a motivacao, analisam-se necessidades e
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comportamentos que visam a objetivos especificos,
conforme apresentados na figura 1.

Figura T — O sistema motivacional

Necessidades Busca de maneiras Escolha de
experimentadas | —> | desatisfazeras | —> | comportamentos

necessidades para atingir os

Recompensas ou Adogdo dos

Reavaliagdo das
. «— " «— | comportamentos
necessidades punicdes p :
escolhidos

Fonte: Griffin e Moorhead (2006).

O esquema apresentado na figura 1 procura
explicar o processo motivacional, quando as
pessoas vivenciam uma necessidade, buscam
modos de satisfazé-la, o que leva a escolha
de atitudes e depois executa-las, recebendo
recompensas ou punigdes que afetam a sensacao
original de necessidade — daf a importancia de os
gestores se esforgarem para motivar as pessoas da
organizacdo e, consequentemente, terem altos
padrées de desempenho.

Os gestores podem utilizar varios métodos para
melhorar o desempenho da organizagdo — por
exemplo, recorrer ao estabelecimento de metas,
a estruturacdo de cargos, a sistemas alternativos
de trabalho, a gestio do desempenho ou a
bonificagbes e modificacio do comportamento
organizacional —, a fim de fazer o potencial se
transformar num desempenho efetivamente
melhor (HASS; KLEINGELD, 1999; GRIFFIN;
MOORHEAD, 2006).

O didlogo estratégico, em uma organizagao,
efetiva-se por meio de grupos que atuam em varios
niveis organizacionais, o nivel macro ou estratégico
— como, por exemplo, a medi¢ao do desempenho
no nivel da unidade de empresa ou negécio
para apoiar processos de tomada de decisoes
estratégicas ou de longo prazo pela diretoria — até
o nivel operacional da organizacdo — que pode ser
medido no nivel de planta ou chao de fébrica para
apoiar a decisao diaria ou de curto prazo, tornando
0s processos de gerenciamento locais. Esses grupos
participam na elaboragdo de conteldo relevante
para a criagdo do seu respectivo sistema de medicao
de desempenho (HASS; KLEINGELD, 1999, HASS;
ALGERA, 2002).

Neste estudo, partiu-se da premissa de que
diferentes dimensdes de desempenho podem

ser controladas a partir de diferentes niveis
organizacionais. Essa afirmagao é bem ilustrada por
Lynch e Cross (1991), na figura 2, que apresentam
sua piramide de desempenho como um sistema
interligado, composto por diferentes variaveis de
desempenho, controladas em diferentes niveis
organizacionais.

Figura 2 — Piramide de desempenho
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Fonte: Lynch e Cross (1991).
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De acordo com Lynch e Cross (1991), existe
uma distincdo entre planejamento estratégico e
controle operacional. Segundo Anthony (1988),
o controle de gestao depende fortemente da
contabilidade por responsabilidade, que parte
de uma perspectiva racional, cuja origem esta na
administracdo cientifica, a qual, por sua vez, esta
centrada no estudo dos sistemas de controle e,
em especial, da contabilidade de gestao, como
instrumentos explicitos e formalizados, cuja
implantacdo permite alcancar por si mesma a
eficdcia e a eficiéncia da organizacao.

No que diz respeito aos SMD, os funcionarios
podem estar envolvidos e ter influéncia sobre
diversos fatores, tais como: a conceituagao das
medidas de desempenho; a definicdo de medidas;
a identificagdo de dados necessarios; a adaptagao
de sistemas de informdtica; a elaboracao de gréficos
e tabelas para a apresentagdo das medidas; e, até
mesmo, a produgdo de relatérios peridédicos de
desempenho. Existem poucos estudos, na area de
contabilidade, que investigaram a participagdo de
funciondrios no desenvolvimento e implementagao
de medidas de desempenho, porém alguns
apresentam os efeitos benéficos dessa participagao
(HUNTON; CIBSON, 1999; HASS; ALGERA,
2002; KLEINGELD et al., 2004; ABERNETHY;
BOUWENS, 2005; WOUTERS; WILDEROM,
2008; LI; TANG, 2009). Diante das evidéncias
empiricas que serdo apresentadas neste estudo,
buscou-se desenvolver um quadro normativo para
a concepgao multinivel de sistemas de medicao de
desempenho.
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3 METODOLOGIA

Como o objetivo principal deste estudo é a
construcdo de um quadro de sistema multinivel
de medicao de desempenho em uma empresa
de servigos contdbeis, para provocar o didlogo
estratégico no ambiente organizacional, utilizaram-
se indicadores estratégicos e operacionais com o
modelo proposto por Hass e Kleingeld (1999).
Dados o objetivo de pesquisa e as observagoes
metodoldgicas, a estratégia de pesquisa é composta
pelo estudo de caso ilustrativo para sintetizar
o quadro do sistema multinivel de medigao de
desempenho. A pesquisa caracteriza-se como
descritiva, pois se preocupa com a observacdo de
fatos, com seu registro e sua andlise, classificagao e
interpretacao (ANDRADE, 2002).

A pesquisa foi conduzida por meio de um
estudo de caso, que é uma das estratégias de
pesquisa escolhidas quando se busca examinar, de
forma aprofundada, fendmenos contemporaneos
no contexto do cotidiano, cujas fronteiras
limitrofes, entre o fenémeno investigado e o
contexto, ndo sao visiveis ou definidas (YIN, 2005).
Raupp e Beuren (2008) acrescentam que o estudo
de caso caracteriza-se pelo aprofundamento do
conhecimento em um Gnico objeto de pesquisa —
neste caso, uma organizagao de servigos contabeis
localizada no estado do Parana. Para Yin (2005), o
estudo de caso pode-se utilizar tanto da abordagem
qualitativa quanto quantitativa em relagdo ao
problema de estudo. Nesta pesquisa, utilizou-se a
abordagem qualitativa quanto a caracterizagao da
organizacao e a andlise dos resultados.

Para a realizacio do estudo de caso,
inicialmente, foram coletados dados com
base em andlise documental de informagbes
disponibilizadas pela administracdo da empresa,
especificamente contrato e alteragbes societarias,
manuais e controles internos para identificagao do
modelo hierdrquico e de dreas existentes, contratos
com clientes e fornecedores, além dos documentos
de planejamento estratégico e planos operacionais,
estendidos pelas revisoes existentes.

A organizacdo de servigos contabeis, objeto
deste estudo de caso, é estabelecida no estado
do Parand desde 1994, aqui denominada,
ficticiamente, como CONTASAT. O plano
estratégico da organizacao foi implementado pela
primeira vez em 2005, com revises nos triénios
de 2008 e 2011. A descricdo da estratégia, da
estrutura e dos processos da empresa, portanto, esta
fundamentada nos documentos resultantes desses
planos estratégicos e dos planos operacionais.

Os indicadores de desempenho apresentados
como resultantes do caso foram parcialmente
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disponibilizados pela administragao da organizagao,
e outros foram sugeridos para a implantagdo, para
que haja alinhamento da interdependéncia e
coeréncia vertical e horizontal do modelo proposto.

A organizacdo CONTASAT é atuante no servico
contébil e, especificamente, forte em duas grandes
areas: a) contabil, que compreende outsourcing de
rotinas e assessoramento fisco-contabil, divididos
pelos setores de contabilidade, trabalhista (aqui
denominado pessoal) e tributario (aqui denominado
fiscal); b) de auditoria, com foco em outsourcing
de auditoria interna e investigagdo de fraudes.
A organizacdo atua, ainda, em menor escala, na
area financeira, em servicos de planejamento
tributario e regularizacdo de atos societérios, que
sao assumidos pelo setor juridico.

Aempresaatende, naarea de contabilidade, 105
clientes, com contratos ativos; hd predominancia
de empresas nacionais de porte médio, dos setores
da inddstria, comércio e servigo, que somam cerca
de 70% de seu faturamento anual. Na drea de
auditoria, sao formalizados anualmente, em média,
12 contratos de servico de auditoria interna, que
representam 23% do faturamento anual. Outros
7% da receita auferida provém de contratos
menores de consultoria, planejamentos tributérios
e regularizagoes de atos societarios.

Como estratégia de servigo, o plano estratégico
implementado em 2005 direcionou o surgimento
da area de auditoria e a consolidacdo dos servicos
da drea contabil, baseados na qualidade dos
servigos. Outro ponto importante, na fase inicial,
foi a readequagao das responsabilidades internas,
com o ingresso de profissionais com formagao
superior para responderem pelos setores pessoal,
fiscal, juridico e de contabilidade. A figura 3
mostra a estrutura de servigos da organizagao, que
evidencia a interdependéncia vertical das areas de
negocios.

Figura 3 — Estrutura funcional da empresa
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Fonte: dados da pesquisa.
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A readequagdo de estrutura fisica, incluindo
nova localizacdo, espagos e mobilidrios internos,
upgrade constante da tecnologia de informagao
(software e hardwares) e convénio permanente
de assessoria fisco-contabil terceirizada, foi
implementada em edigbes anteriores do plano
estratégico. Especificamente, a modernizagao
da tecnologia de informagao foi fundamental
para que se fizesse possivel a concepgao de um
sistema de controle de gestdo pautado na medicao
da produtividade e do acompanhamento do
cronograma dos servigos, parte do que se propoe a
criar nessa fase.

A partir desse momento, as informagdes
necessarias para o protocolo do estudo de caso
sao apresentadas com base nos direcionamentos
propostos por Yin (2005): a perspectiva geral do
estudo de caso, a conducdo dos trabalhos de
campo, os procedimentos da revisao bibliografica
e da coleta de dados, os critérios de andlise dos
dados e a construcao do relatério.

A visao geral do estudo de caso pauta-se na
construgao de indicadores de desempenho, que
devem compor o sistema multinivel de medicao
de desempenho, com capacidade para provocar
o didlogo estratégico no ambito da organizagao.
A escolha da organizagdo foi deterministica,
considerando-se que o sistema de recompensa
baseado em desempenho se encontra em processo
de implantacdo e que o setor de atuagdo requer
a implementacdo de modelos de gestao mais
desenvolvidos.

Os indicadores utilizados nesta pesquisa foram
escolhidos pelos autores e pelos circulos eleitorais
dos grupos focais realizadas na empresa, com
base em suas experiéncias e em sugestoes da
literatura, em particular os contributos focados nas
perspectivas do Balanced Scorecard (BREMSER;
BARSKY, 2004; SANDSTROM; TOIVANEN, 2002;
KERSSENS-VAN = DRONGELEN; COOK, 1997)
e pesquisas que distinguem os indicadores por
tipologia (BROWN; SVENSON, 1988; WERNER;
SOUDER, 1997; HAUSER, 1998; CHIESA et al,,
2009), que analisam, especificamente, entrada
(BARUK, 1997; HAGEDOORN; CLOODT, 2003;
PARTHASARTHY; HAMMOND, 2002), processo
(HOWELLS, 1995; KAHN, 2002; KOEN; KOHLI,
1998), saida (PARTHASARTHY; HAMMOND,
2002; MICHALISIN, 2001; COOMBS et al., 1997)
e experiéncia em empresas.

Para os procedimentos de campo, foi solicitada
autorizagdo para a aplicagdo do estudo de caso,
obtida junto aos sécios administradores da
organizagdo, com restricdo quanto a divulgacao
do nome da empresa estudada. Desta forma, a
organizacdo é citada no presente estudo como

CONTASAT, e os sécios sao identificados como
Sécio A e Sécio B. A documentagao e informagbes
mais relevantes foram reportadas pelos Sécios A e
B, que, individualmente, se responsabilizam pelas
areas de contabilidade e auditoria, respectivamente.

Outro item do protocolo de Yin (2005) foi
o levantamento ja evidenciado na literatura
sobre a temdtica investigada, que inclui artigos
apresentados e publicados, dissertagoes e teses de
pos-graduacao e obras referenciadas na drea. Todo
esse arcabougo tedrico foi apresentado na secao 2
deste trabalho.

Os procedimentos de coleta de dados
compreendem  entrevistas ndo  estruturadas
com os socios e responsaveis pelos setores e
documentagao do planejamento estratégico e dos
controles e sistemas internos, dentro das instalagbes
da organizagdo. As informagdes financeiras
mais detalhadas ndo sao divulgadas devido a
confidencialidade da informagao. Os indicadores
foram selecionados a partir de estudos dos circulos
eleitorais (HASS; KLEINGELD, 1999), tratados
como grupos focais, que sdo pequenos grupos de
pessoas reunidas com o intuito de avaliar conceitos
ou identificar problemas, uma ferramenta comum
usada em pesquisas de marketing para determinar
as reagdes dos consumidores a novos produtos,
servicos ou mensagens promocionais (CAPLAN,
1990).

Os grupos focais foram divididos em quatro
grupos, compreendendo as dreas contabil, juridica,
de auditoria e de direcdo — na area contabil, foram
realizados grupos com as areas contabil, fiscal e
pessoal. Esses circulos foram conduzidos por dois
dos pesquisadores, que, somados aos responsaveis,
totalizam quatro participantes na area de direcao,
na auditoria, na juridica e no setor pessoal,
enquanto os setores Contabil e Fiscal tiveram cinco
participantes cada.

Bandeira-de-Mello e Silva (2006) mencionam
que o grupo focal é um tipo de entrevista em
profundidade realizada em grupo, cujas reunioes
tém caracteristicas definidas quanto a proposta,
ao tamanho, a composicdo e aos procedimentos
de condugdo. O foco ou o objeto de andlise é
a interacdo dentro do grupo, os participantes
influenciam uns aos outros pelas respostas as
colocagbes durante a discussao, estimulados por
comentarios ou pelo moderador. Os dados obtidos
por essa técnica foram transcritos, acrescidos das
anotacoes do moderador e de outro observador.
Nos resultados, foram transcritos alguns trechos
selecionados  dentre  os comentdrios  dos
participantes durante as reunides. Na transcricao
das falas, os sécios sao identificados como [SA]
e [S2] e os responsaveis pelas areas, como [R1],
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[R2], [R3], [R4], [R5] e [R6], para preservar a
confidencialidade dos respondentes.

Outro ponto metodolégico importante na
maneira de levantar dados no contexto da
pesquisa qualitativa foi a observagao participante,
que permitiu a interagdo entre pesquisadores e
pesquisados, com obtencdo de informagdes que
auxiliam nas respostas dadas as indagagoes da
pesquisa (ADLER; ADLER ,1994).

Para os procedimentos de analise e
interpretacdo dos dados, foi considerada a
construcao do sistema multinivel dos indicadores
de desempenho, respeitando-se dois fatores
essenciais: os desdobramentos dos objetivos
estratégicos em objetivos especificos, divididos
em dreas de responsabilidade, e a correlagdo de
coeréncia vertical e horizontal entre tais objetivos,
representados pelos indicadores de desempenho
selecionados (HASS; KLEINGELD, 1999).

Para finalizar, os componentes do protocolo
estabelecido, as questdes do estudo de caso
e a construcdo do relatério pautaram-se em
documentos e informagdes obtidos no trabalho
de campo, realizado de junho a agosto de 2012,
que orientaram a condugao da pesquisa de forma
objetiva e relevante para a analise proposta.

Dessa forma, a pesquisa baseada em agao
participativa é conveniente, pois envolve
ativamente o pesquisador no campo pratico,
que molda as condicoes para a reflexdao, gragas
a participagdo dos atores organizacionais e as
condigoes para a interacdo no didlogo estratégico
(HASS; KLEINGELD, 1999).

4 RESULTADOS

Foi proposto para a empresa um modelo de
gestdo baseado no didlogo entre as diretrizes
estratégicas e o plano operacional representado
pelo orcamento anual, o que resultou em agdes
e metas claramente definidas e em uma proposta
de criagao de indicadores de desempenho (HASS;
KLEINGELD, 1999; HASS; ALGERA, 2002).
Apés essa fase, os resultados passaram a ser
mensurados de forma geral e por areas, com a
implantagao do sistema de remuneragdo variavel
por recompensa, pois, de acordo com McGregor
(1960), os individuos tém motivagdo interna para
atingir os objetivos com que se comprometeram e
comprometem-se com objetivos desde que sejam
compensados quando os alcancarem.

A proposicdo dos pesquisadores para a
implementagao da nova politica de medigao de
desempenho prevé a implantagao da remuneragao
varidvel por recompensa a partir de 2013,
baseando-se na premissa da distribuicdo por
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meritocracia a partir do desempenho alcangado,
de forma escalonada. Os Soécios A e B, além da
remuneracdo fixa, podem obter participagdo no
resultado geral evidenciado pela organizagao. Os
responsaveis pela area juridica e pelos setores de
contabilidade, fiscal e pessoal sdao remunerados
pelo cumprimento das metas estratégicas e
operacionais de suas unidades, vinculadas ao
desempenho geral da organizagdo. A recompensa
inicia-se a partir de um desempenho igual ou
superior a 70% do estimado no orgamento como
resultado geral, sendo este o lucro liquido, apurado
trimestralmente. A drea de auditoria é remunerada
por projeto, exclusivamente.

A interdependéncia organizacional dentro desse
processo de servico é explicada pela correlagao
entre a area de contabilidade e a direcdo. Os
indicadores de resultados (operacionais) da érea
contébil sdo indicadores de processos (estratégicos)
da direcdo. Assim, ha uma intersecao de dialogo
estratégico de forma vertical entre os setores de
contabilidade e a direcdo da organizacdo. Da
mesma forma, hé& intersecdo vertical entre os
setores fiscal e pessoal com a direcao, bem como,
de forma horizontal, entre os setores fiscal e pessoal
com a contabilidade, por questoes de sequéncia do
trabalho de contabilizagdo das empresas clientes.

Naoutradrea, adeauditoria, ainterdependéncia
organizacional se da com a direcdo, sendo que os
indicadores de resultados da drea sdo estratégicos
para a alta administracdo. Dentro do quadro, a
auditoria nao tem interdependéncia com a area de
contabilidade, ja que os clientes das duas areas sao
oriundos de contratos diferentes. Ja a drea menor,
a juridica, apresenta alinhamento vertical com
a direcdo, mas tem alinhamento organizacional
horizontal com a area contabil, pois os processos
de servigos se refletem, como consequéncias, nas
rotinas contabeis das empresas clientes e os servigos
sao resultantes dos contratos ativos daquela area.
Com base nas interdependéncias apontadas e na
sequéncia de trabalho proposta por Hass e Kleingeld
(1999), o didlogo estratégico para a construgao dos
indicadores de desempenho estabeleceu-se pela
divisao dos grupos focais de didlogos estratégicos,
considerando-se as intersecoes apontadas como
vertical e horizontal, respectivamente.

A coeréncia vertical pretende discutir os
indicadores de desempenho que se alinham
verticalmente, estratégicos para uma drea e
operacionais para outra. Ja& no alinhamento
horizontal, a discussdo é entre os indicadores que
se alinham entre as areas ou setores da mesma
forma — ou sdo estratégicos simultaneamente ou
operacionais simultaneamente. Essa divisdo retine
em grupos focais, denominados circulos eleitorais,
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os membros das dreas e setores para a discussao
e eleicdo dos indicadores a serem implementados.
O quadro 2 apresenta a estrutura dos grupos focais
realizados neste estudo.

Quadro 2 - Criagao dos circulos eleitorais (grupo
focal) para os indicadores de desempenho

VERTICAL | SISTEMA | CIRCULO ELEITORAL

SMD Diregao da Empresa (s6cios

Direcao | AeB)

SMD Diregao da Empresa (socio

Contabil | A) e Setor Contabil (2
contadores)

SMD Direcao da Empresa (socio A)

Fiscal e Setor Fiscal (2 contadores)

SMD Direcao da Empresa (socio A)

Pessoal e Setor Pessoal (1 contador)

SMD Direcao da Empresa (sécios

Auditoria | A e B)

SMD Direcao da Empresa (s6cios A

Juridico | e B) e Juridico (1 contador e
1 advogado)

SMD Diregao da Empresa (socios

Auditoria | A e B)

SMD Direcao da Empresa (s6cios A

Juridico | e B) e Juridico (1 contador e
1 advogado)

SMD Setor contabil (2 contadores)

Contébil | e setor fiscal (2 contadores)

SMD

Fiscal

SMD Setor contabil (2 contadores)

Contabil | e setor pessoal (1 contador)

SMD

Pessoal

SMD Setor fiscal (2 contadores) e

Fiscal setor pessoal (1 contador)

SMD

Pessoal

Fonte: elaboragao prépria.

Combasenasinterdependénciasorganizacionais
mencionadas entre os varios circulos da
CONTASAT, a organizacao pode ser modelada
como um sistema de pares de sobreposicao dos
circulos eleitorais, como demonstra a figura 4.
Cada sobreposicao constitui uma intersegdo que
representa a interdependéncia organizacional. A
composicao dos grupos focais para cada um dos
circulos eleitorais demonstrados, anteriormente,
no quadro 3, é derivada das intersecoes apontadas
na figura 4. No caso dos indicadores de processo,

por serem de natureza estratégica, sempre ha
a participagao de, pelo menos, um dos socios
diretores.

Nesse formato objetivo, os grupos de discussao
participam da concepgdo do sistema de medicao
de desempenho e, por meio dos indicadores de
desempenho a serem discutidos em cada area,
participam, efetivamente, do didlogo estratégico e
operacional da organizagao.

Figura 4 — Constituicao de interdependéncia e inter-
segOes entre as areas

SMD CONTABIL

SMD JURIDICO

SMD Contabilidade

essoal

Fonte: adaptado de Hass e Kleingeld (1999).

Na etapa de desenho dos sistemas de medicao
de desempenho, foram discutidos os indicadores
selecionados pelas equipes e a composicao, com
base no quadro normativo proposto por Hass e
Kleingeld (1999). Cada conjunto de indicadores
foi apresentado com base nas discussdes dos
grupos focais, ou seja, esses indicadores foram
os resultados obtidos a partir da realizacao dos
grupos focais. Para melhor compreensao, foram
evidenciados os indicadores selecionados para
todas as éreas, divididos em medicoes estratégicas
e operacionais (de processos).

O modelo traz a forma de controle, que é
dividida em controle de feedback ou feedforward.
A utilizacao de indicadores de resultado para fins
de controle é denominada controle feedback — por
definicdo, um controle de natureza reativa, com
o estabelecimento de metas como pré-requisito.
Nesse tipo de controle, as intervengdes s6 se
realizam depois dos resultados ja ocorridos, o que o
torna um controle de gerenciamento por excegao,
caso nao exista em conjunto com os controles
feedforward. Ja a utilizagio de indicadores de
processo para fins de controle é denominada
controle de feedforward — por definicdo, acontece
como uma medicdo periédica dos parametros
desses processos (LOCKE; LATHAM, 1990).

Os indicadores estratégicos do Sistema de
Medicao de Desempenho da area de diregdo
foram definidos a partir das perspectivas do
Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997), e
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os indicadores foram obtidos a partir da realizagao
dos grupos focais, em consonancia com a discussao
e as observagdes dos pesquisadores participantes,
conforme apresentado no quadro 3.

Quadro 3 - Indicadores do SMD da é4rea de direcdo

Perspectiva | Indicador | Descrigao

Financeira Percentual do lucro liquido
realizado em comparacao
com o orcado, disposto no
controle orcamentdrio, com
apuragdo trimestral e con-

trole feedback

Resultado

Percentual da variacio do
fluxo de caixa, baseado no
controle orcamentdrio da
Caixa gestdo do disponivel, con-
tas a receber e a pagar, com
apuracao trimestral e con-
trole feedback

Percentual das contas a rece-
ber em atraso em compara-
¢ao com o faturamento, com
controle orcamentdrio e me-
lhoria continua da gestao de
cobranga, com apuragao tri-
mestral e controle feedback

Inadim-
pléncia

Cliente Percentual de variacio no
némero de contratos, base-
ado em controle orcamenté-
rio da gestdo do faturamen-
to que considera a variagao
do ndmero de contratos
Contratos | ativos da drea contabil, de
contratos renovados para a
drea de auditoria, com dife-
renca entre novos contratos
e contratos encerrados, com
apuragao semestral e con-
trole feedforward

O alinhamento dos indicadores estratégicos
com os indicadores operacionais definidos nas
areas especificas foi destacado, em sua importancia,
nos comentarios dos sbécios e na observagao
participante dos pesquisadores. O reforco do
controle estratégico foi reportado pelo sécio [S2]
da seguinte forma:

Definimos um sistema de medicao que neste mo-
mento é focado nos resultados, avaliando metas
financeiras e de clientes. O importante nesse
processo é que teremos condigbes de controle
nao somente dos resultados obtidos (feedback),
mas também para corrigir nossos rumos durante
o periodo (feedforward). Ainda sim, o modelo
de medicao de desempenho deve nos permitir
buscar explicagdes nos niveis operacionais para
os resultados estratégicos. (Grifos nossos).

J& os indicadores operacionais ou de processos
do Sistema de Medigao de Desempenho, da area
de direcdo, sao alinhados verticalmente com os
indicadores estratégicos definidos pelas demais
areas (contabil, juridica e de auditoria). Esses
indicadores sao explicitados posteriormente, nas
areas especificas.

Nos setores de contabilidade, fiscal e trabalhista,
relacionados com a grande drea contdbil, os
indicadores de desempenho foram definidos pelos
grupos focais com base em custo do setor, qualidade
do servico com foco no cumprimento de prazos
e na satisfacdo dos clientes, além do treinamento
das equipes. Na reunido com os circulos eleitorais,
o moderador dos grupos focais anotou e ajustou
um terceiro indicador selecionado: indicador de
produtividade para cada setor. Essa agdo mostra a
observagao participante no ambito do trabalho do
grupo focal. O quadro 4 evidencia os indicadores
estabelecidos.

Quadro 4 - Indicadores do SMD da area contabil
(setores contabil, fiscal e pessoal)

Percentual de gastos da area Perspectiva | Indicador Descricao
de marketing em relagao ao Percentual dos gastos de
faturamento, baseado no pessoal e encargos sociais
controle orcamentdrio da Financeira Remune- | em relacdo ao faturamento,
gestdao de marketing, para ragao baseado no controle
afericio do posicionamento orgamentdrio, com apuragao
Marketing | da empresa e dos resultados trimestral e controle feedback
das agoes de marketing insti- Formulario  préprio  para
tucional e do posicionamen- identificar ~ adequagdo  do
to dos socios e dos resulta- tempo de resposta a consultas
dos das acoes de marketing Cliente Satisfa- | dos . clie?t.es (acesso, ~aos
pessoal, com apuracio se- gao arquivos fISIC-OS e magnéticos,
mestral e controle feedback documentagaoﬂ e legislacio),
Fonte: elaboragao prépria. Egnmtrolsl?elgsgz(c)k mensal e
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Perspectiva | Indicador Descrigao

Controle dos cronogramas
de servicos das dreas
estabelecidos para o periodo,
“up com apuracdo mensal e
controle feedforward

Follow-

Processos

internos Controle de desempenho

operacional de cada setor,
Produti- | com relatério emitido pelo
vidade sitema de  informagao
utilizado, com apuragao
mensal e controle feedback

Ndmero de horas de cursos e

Aprendiza- Treina. | reinamentos recebidos pelo
do e cres- sistema institucional, com
. mento ~
cimento apuragao semestral (controle
feedforward)

Fonte: elaboragao prépria.

Os indicadores operacionais ou de processos para
esses setores sao os seguintes: indice de remuneracao,
indice de follow-up e indice de produtividade, que
se tornam estratégicos para a grande area contabil.
Os indicadores de desempenho, indice de satisfacao
e indice de treinamento, sdo estratégicos para esses
setores e se alinham verticalmente como operacionais
para a area contabil.

Como  observadores  participantes,  os
pesquisadores vivenciaram o entusiasmo dos
responsaveis pelas dreas em razao da transparéncia
dos indices de desempenho que lhes sdo exigidos.
Outro ponto observado é que ficou claro para esses
responsaveis que o sistema multinivel impulsiona
a percepgao de que seus resultados operacionais
dialogam com a estratégia da empresa. Esses pontos
aparecem nos comentdarios de dois responsaveis,
extraidos nas reunides de grupos:

Acredito que a divisdo dos indicadores em quatro
grupos nos possibilita compreender onde estamos
conseguindo resultados satisfatorios e onde pode-
mos melhorar. Tinha uma visao mais de resultados,
mas a insercdo de que os processos internos e os
treinamentos podem melhorar esses resultados re-
presenta um avango na gestao de nossa area. [R1].
Ficou claro que nosso trabalho do dia a dia vai tra-
zer resultados operacionais que devem alavancar
a estratégia da empresa. Aprendemos que nossos
indicadores sao importantes para o sucesso estraté-
gico da empresa. E teremos retorno dos resultados
e poderemos ajustar nossas agoes de trabalho de
acordo com a expectativa da administracao. [R2].

Na grande area de auditoria, os indicadores
foram selecionados a partir da discussao entre os

diretores da empresa, pois nesse setor a atuagao
é exclusiva de apenas um deles e a equipe é
constituida por profissionais externos, contratados
exclusivamente para os projetos. Os indicadores
selecionados pelos circulos eleitorais realizados
com base na metodologia de grupos focais sao
evidenciados no quadro 5.

Quadro 5 — Indicadores do SMD da érea de auditoria

Perspectiva | Indicador | Descricao

Percentual dos gastos de
pessoal contratado, impos-
tos e encargos sociais em
relacdo ao faturamento, ba-
seado no controle orcamen-
tdrio, com apuragao trimes-
tral e controle feedback

Remune-

Financeira _
racao

Formulario préprio para
identificar adequagao do
trabalho de auditoria, em
Cliente Satisfagdo | especial as reunides de
apresentagao dos relatérios,
com apuragao mensal e
controle feedback

Controle dos cronogramas
de servicos de auditoria em

Processos .
. Follow-up | andamento para o projeto,
internos i .
com apuragao por projeto e
controle feedforward
Nidmero de horas de cursos
. e treinamentos recebidos
Aprendiza- ) . e
. |Treina- | pelo sistema institucional,
do e cresci- _
mento com apuragao semestral e
mento

controle feedforward.

Fonte: elaboragao prépria.

Na grande drea de auditoria, os indicadores
operacionais ou de processos sao o indice de
satisfagdo e o indice de treinamento, enquanto
os indicadores indice de remuneracdo e indice
de follow-up sao estratégicos e se alinham,
verticalmente, com o SMD Diregdo, sao
operacionais. Embora tenha interdependéncia
organizacional com a direcao, a auditoria nao tem
interdependéncia com a area de contabilidade,
ja que os clientes das duas dreas sao oriundos de
contratos diferentes.

A grande drea juridica, embora seja uma
area com menor representatividade em termos
orcamentarios, tem uma fungdo estratégica
importante, j& que inicia os processos de

regularizacdo  societdria - desde aberturas,
alteragbes, encerramentos e  reorganizagoes
societdrias —, além de atuar em processos
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de planejamento tributario. Os indicadores
estabelecidos ap6s a realizagdo do grupo focal
foram estes:

Quadro 6 — Indicadores do SMD da area juridico

Figura 5 — Sistema de Medicdo de Desempenho
(CONTASAT) e interdependéncias

CONTASAT - DIRECAO

Resultado Remuneragdo
Caixa Cronograma
Inadimpléncia
Contratos
Marketing

Perspectiva | Indicador | Descrigao

Percentual dos gastos de
pessoal e encargos sociais
Remune- | em relagido ao faturamento,
racao baseado no controle orga-
mentdrio, com apuracao tri-
mestral e controle feedback

Financeira

L AREA CONTABIL L AREA AUDITORIA AREA JURIDICA

Remuneragdo [satisfagdo Remuneragdo ndice Satisfacao Remuneraggo | indice Satisfagao
c C

Hrs Treinamento Cronograma Hrs Treinamento

Y, W W, ¥

1
SETOR CONTABILIDADE SETOR FISCAL SETOR PESSOAL
Satisfacao Remuneragdo Satisfagdo Remuneragdo Satisfagdo Remuneragao
c i s i c

Produtividade Produtividade Produtividade

Significado das linhas de interdependéncia: coeréncia vertical

coeréncia horizontal

Formulario  préprio  para
identificar adequagao do
tempo de regularizagdo dos
Cliente Satisfagdo | processos societarios e do
planejamento tributario,
com apuragao mensal e con-
trole feedback

Controle dos cronogramas
de servicos dos processos
societdrios,  planejamento
tributério e outros, com apu-
racao mensal e controle fee-
dforward

Processos

. Follow-up
internos

Nimero de horas de cursos
Aprendiza- Treina-|® treinamentos  recebidos
pelo sistema institucional,
com apuragao semestral e
controle feedforward

do e cres-
R mento
cimento

Fonte: elaboragao prépria.

Na éarea juridica, o indice de remuneragao e o
indice de follow-up sdo indicadores estratégicos,
alinhados, verticalmente, com a direcao, sendo
apontados como desempenho operacional. Ja
os indicadores indice de satisfacio e indice de
treinamento sao operacionais para a drea. Na area
juridica, verifica-se interdependéncia horizontal
com a area contabil, pois as rotinas contabeis das
empresas clientes e os servigos dessa drea sao
resultantes dos contratos ativos da area contabil.

Das discussoes dos circulos eleitorais, os grupos
focais, resultaram o SMD, com intersecoes vertical
e horizontalmente interdependentes, para atender
o requisito de desenho com coeréncia mdtua. A
estrutura para o projeto da CONTASAT, desenhada
para ser implementada em seu contexto prético, é
apresentada na figura 5.

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL

Fonte: elaboracao propria.

Pela observacao participante, foi possivel
evidenciar que, como resultado do didlogo
estratégico proposto no estudo de caso, obteve-
se o quadro do sistema multinivel de medicao de
desempenho paraempresa estudada, que apresenta
como contribuicio as empresas de servigos
contabeis o controle estratégico e operacional.
Esse desenho contribui para que os controles de
diagndsticos propostos sejam construidos com
varias intersegdes dentro da organizacao, de modo
a reforcar o didlogo estratégico entre as grandes
dreas e os setores envolvidos, de forma mensuravel.
Esta proposta esta alinhada com a afirmacao
de Simons (1995), porque o uso interativo de
diagndsticos e SMD cria um sistema de controle
bioldgico de apoio a processos de comunicagao e
também o ajuste mituo dos atores organizacionais,
ampliando desta forma seu papel de ferramenta de
gestao estratégica.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O didlogo estratégico é necessario para que se
possam realizar ajustes comportamentais dentro da
organizagao, com base nos objetivos estratégicos
delineados. Esses ajustes devem ser consistentes
e possibilitar que as mesmas questoes estratégicas
sejam discutidas em varios niveis organizacionais,
em termos apropriados (HASS; KLEINGELD, 1999).

Verificou-se, na empresa estudada, a partir da
atuagdo nos circulos eleitorais, moderados pela
direcdodaorganizagdo e porum moderador externo
— no caso, um dos autores deste trabalho —, que
o dialogo se estabeleceu e resultou na aprovagao
dos indicadores previamente selecionados para o
estudo, bem como na criacdo de um novo indicador,
relacionado a produtividade. O didlogo estratégico
permitiu a elevacao do nivel de comprometimento
da equipe, verificado nas reunides realizadas, o
que deve favorecer a empresa na busca de seus
objetivos. Estudos anteriores tém demonstrado
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ligagoes positivas entre SMD e desempenho. Ittner
e Larcker (2003) constataram que as empresas
que construiram ligagoes de causa e efeito tiveram
maior retorno sobre o investimento. Davis e
Albright (2004) encontraram evidéncias de que
um grupo de empresas de determinado ramo de
atividade que usou o BSC superou um grupo que
nao utilizou o BSC relativo as medidas financeiras
compostas em comum.

O SMD, que resultou em formato multinivel
no estudo de caso, mostrou-se coerente com
a proposta de Hass e Kleingeld (1999), com
alinhamento vertical dos indicadores operacionais
dos setores fiscal, pessoal e de contabilidade, com
a estratégia da area contabil. Esses indicadores
estratégicos da area contébil, bem como das areas
juridica e de auditoria, sdo interdependentes,
organizacionalmente, em relagdo aos indicadores
operacionais da direcdo. Verificou-se que os
indicadoresoperacionaisdaareajuridicasealinham,
horizontalmente, com os indicadores operacionais
da drea contdbil, que reforca uma estratégia de
captagdo de trabalho conjunto entre essas duas
areas. Da mesma forma, os setores pessoal, fiscal
e de contabilidade sao interdependentes de forma
horizontal, pois o cumprimento do cronograma
s6 se realiza integralmente com a consecugao dos
servigos nos trés setores, o que leva a necessidade
de acompanhamento do cronograma de servigos e
do nivel de produtividade.

Concluiu-se que o didlogo estratégico foi
observado a partir das discussoes moderadas
pela agao participativa dos pesquisadores com
os integrantes dos circulos eleitorais, pratica
que tende a continuar apdés a implementagao
do sistema construido. O resultado aconteceu
dentro do ambiente organizacional da empresa de
servigos contabeis estudada, onde se construiu um
SMD coerente com a interdependéncia vertical e
horizontal que evidenciou a superagao da prépria
divisao entre os dois eixos e com as metas de cada
setor ou drea — consequentemente, com a estratégia
da organizagdo. O estudo atingiu seu objetivo
de construir um quadro de sistema multinivel
de medicao de desempenho em uma empresa
de servigos contabeis, permitindo que o sistema
seja um veiculo para o didlogo estratégico no
ambiente organizacional, por meio de indicadores
de desempenho mutuamente coerentes, que
possibilitam futuras agées de controle e avaliagao
dos resultados dialogados consistentemente.

Estudos anteriores mostram que a associagdo
entre SMD e desempenho depende do tipo
de desempenho organizacional que esta sendo
considerada, e sugerem que o SMD estd associado

com desempenho de médio e longo prazo (ITTNER;
LARCKER; RANDELL, 2003).

Os resultados obtidos nesta pesquisa coadunam
com os resultados obtidos nos estudos de Hass e
Kleingeld (1999), porque a presente proposta
evidencia a prética da contabilidade de gestao
como apoio aos processos de tomada de decisdo em
varios niveis organizacionais, pratica que pode ser
aplicada em toda a organizagdo. Portanto, conclui-
se que é um desafio para a contabilidade gerencial e
também para os pesquisadores encontrar maneiras
de estabelecer um didlogo entre a finalidade da
informagao e o propdsito de controle. Este estudo,
assim como estudos anteriores, a exemplo de Hass
e Kleingeld (1999) e Hass e Algera (2002), investiga
esse desafio. Apesar dos limites da pesquisa,
o estudo de caso possibilitou a profundidade
de investigacdo, de modo a obter uma melhor
compreensao do fendmeno analisado.
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