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RESUMO

A contabilidade gerencial visa identificar, mensurar, analisar, interpretar e comunicar
dados financeiros e ndo financeiros aos gestores de modo a auxiliar nas tomadas de decisdo. O
Performance Prism (PP) é uma abordagem utilizada pela contabilidade gerencial, que incorpora
as medidas orcamentarias e 0 grau de adaptacdo da empresa a situacdes externas, objetivando
elevar o desempenho. O Lean é uma filosofia de gestdo que tem foco na eliminacdo de perdas,
possuindo como principios: Valor, Cadeia de Valor, Fluxo, Produgdo Puxada e Perfeicdo.
Diante disso, este estudo tem como objetivo desenvolver um Framework para a integracéo dos
Principios Lean e Performance Prism, como forma de ajudar organizac@es contabeis a melhorar
a qualidade de entrega dos servicos, estabelecendo diagnostico e a¢fes a serem tomadas. O
Framework foi produzido por meio da abordagem Design Science Research, o qual foi dividido
em duas partes: Front Office, com cinco etapas na aplicacdo (entender, agir, medir, capacitar e
avaliar); e o Back Office, referente ao periodo de suporte e melhoria continua (Kaizen). As duas
partes se relacionam e se complementam com a finalidade de diminuir perdas. O Framework
foi aplicado em trés empresas nas trés formas de tributacdo: Simples Nacional, Lucro
Presumido e Lucro Real. Os resultados apontaram que o Framework é adaptavel as diferentes
realidades e contribui na identificac&o de oportunidades de melhoria na contabilidade gerencial
das empresas estudadas. As principais barreiras a sua implementacdo foram o interesse e a

maturidade dos gestores das empresas pesquisadas.

Palavras-chave: Principios Lean. Performance Prism. Contabilidade Gerencial.



ABSTRACT

Management accounting aims to identify, measure, analyse, interpret and communicate
financial and non-financial data to managers, in order to assist decision making. Performance
Prism is an approach used by management accounting, which incorporates budgetary measures
and the degree of adaptation of the company to external situations, aiming to increase
performance. Lean is a management philosophy focused on eliminating waste, with the
following principles: Value, Value Chain, Flow, Pull Production and Perfection. Therefore, this
study aims to develop o Framework for the integration of the Lean Principles and Performance
Prism, as a way to help accounting organizations to improve the quality of service delivery,
establishing diagnosis and actions to be taken. The Framework was produced using the Design
Science Research approach, being divided into two parts: Front Office with five steps in the
application (understand, act, measure, train and evaluate) and the Back Office referring to the
period of support and continuous improvement (Kaizen). The two parts are related to each other
and complement each other in order to reduce losses. The Framework was applied in three
companies in the three forms of taxation: Simple National, Presumed Profit and Real Profit.
The results showed that the Framework is adaptable to different realities and contributes to the
identification of opportunities for improvement in the management accounting of the
companies studied. The main barriers to its implementation were the interest and maturity of

the managers of the companies surveyed.

Keywords: Lean Principles. Performance Prism. Management Accouting.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo sdo apresentados o contexto, o problema e a questdo de pesquisa, 0s

objetivos e a delimitacéo deste estudo e, ao final, descreve-se sua estrutura.

1.1 CONTEXTO

Surgidos no pds-Segunda Guerra, 0s movimentos em prol da maximizacdo da
competitividade organizacional seguem evoluindo, e uma abordagem que vem se destacando
desde a década de 90 ¢ a filosofia Lean (FORTES, 2010). A Producdo Enxuta (PE) é uma
filosofia de gestdo decorrente do Sistema Toyota de producdo (STP), desenvolvida a partir da
década de 1940 no Japdo, com foco na reducdo de perdas e na agregacdo de valor ao cliente
(GAYER, 2019). Essas ocorrem ndo apenas na producdo em si, mas em qualquer atividade da
empresa que absorva recursos e que nao agregue valor (WOMACK; JONES, 1996).

A PE surgiu com a finalidade de designar uma abstracdo do STP, que, em principio,
poderia ser aplicada a qualquer setor, sendo seus principios basicos: valor, cadeia de valor,
fluxo, producéo puxada e perfeicdo. (WOMACK; JONES, 1996). Deslocados para a area de
servicos, os principios e técnicas do Lean Production sdo descritos como Lean Service (servico
enxuto) (FORTES, 2010), o qual é definido como um sistema de operacdes de servicos
padronizados que agregam valor para o cliente, com o intuito de atender suas expectativas de
qualidade e preco (NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004).

O uso do Lean precisa ser aferido, com o objetivo de subsidiar o progresso da
implantacdo, seus beneficios e oportunidades de melhoria (NEELY; ADAMS; KENNERLY,
2002). Deste modo, ha uma interface da PE com a contabilidade gerencial, que contribui para
alocar, monitorar, avaliar recursos e promover a meritocracia por desempenho (ATKINSON et
al., 2015). Além disso, o nivel de qualidade de entrega dos servicos de contabilidade tem papel
preponderante no aperfeicoamento da competitividade das organizagdes que atendem, quer seja
por meio da contabilidade financeira, prestando informagdes de reconhecimento, mensuragao e
evidenciacdo de fatos econdmicos da empresa a usuarios externos, ou pela contabilidade
gerencial, com a intencdo de contribuir nas tomadas de decisdes ligadas a seus processos
internos (ISIDORO et al., 2012; CARRARO et al., 2018), independentemente das suas formas
de tributacéo.

Neste estudo, a contabilidade gerencial é abordada de trés formas de tributagdo distintas:
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Simples Nacional - regime compartilhado de arrecadacéo, cobranca e fiscalizacdo aplicavel a
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, previsto na Lei Complementar n® 123/06; Lucro
Presumido - regime de tributacdo, no qual a Receita Federal, para calcular o valor devido de
impostos, presume o quanto do faturamento da empresa foi lucro. E mais recomendado a médias
empresas; e Lucro Real — regime obrigatorio para faturamentos acima de R$ 78 milhGes ou
excecgOes previstas em lei devido a atividade (RECEITA FEDERAL, 2020). A forma de
tributacdo € atribuida conforme sua perspectiva de resultado financeiro.

O Performance Prism (PP) é uma ferramenta da contabilidade gerencial, que amplia as
perspectivas de resultado para além do financeiro, colocando a visdo dos stakeholders em
primeiro plano. Stakeholders sdo as partes interessadas ou 0s grupos de interesse de uma
organizacdo, tais como: donos, clientes, empregados, consumidores, fornecedores, financeiras,
comunidades, governo, associacdes comerciais, unido de trabalhadores e sindicatos
(FREEMAN, 2007).

O PP foi introduzido por Neely, Adams e Crowe (2001), e essa abordagem consiste em
cinco perspectivas de desempenho, quais sejam: satisfacdo dos stakeholders, estratégias,
processos, capacidades e contribuicdo das partes com interesse no negocio. Essa interpelacéo
se diferencia dos varios sistemas de medicdo de desempenho existentes (por exemplo, Balanced
Scorecard), pois considera a satisfacdo dos stakeholders da organizacdo no processo de
formulacdo de objetivos e de persecucdo de estratégias, além disso surgiu como uma solucgéo
complementar de modelos de medi¢do anteriores, posicionando-se como uma proposta
aperfeicoada dos modelos existentes (FORTES, 2010).

Surgiu como uma resposta as criticas de modelos anteriores como o Balanced
Scorecard, com o objetivo de integrar os melhores aspectos de medi¢do do desempenho das
organizacges, ndo so os financeiros e ndo financeiros existentes, mas uma segunda geracao de
padrdes de medicdo de comportamento, agregando diversas perspectivas e posicionando 0s
stakeholders em primeiro plano

Ha exemplos onde os gestores optaram em utilizar o PP e obtiveram excelentes
resultados, como o caso da DHL International, empresa do ramo logistico e de correio expresso,
que ndo estava conseguindo agregar valor ao servico prestado. Apds a abordagem, a empresa
redirecionou sua estratégia e migrou para uma cultura de medicédo de resultados com foco nas
perspectivas dos stakeholders, melhorando o efeito e o controle do negécio (CARRARO et al.,
2018; CHARTERED GLOBAL MANAGEMENT ACCOUNTANT - CGMA, 2013). A Logis,

companhia brasileira de logistica, também é um exemplo de implantacdo do PP. Ela alinhou
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suas estratégias com as de seus stakeholders e, posteriormente, efetuou um ajuste de
procedimentos, definindo novos processos e capacidades necessarias (RENDEIRO, 2014).

O conglomerado de hotéis do Grupo Porto Bay Hotels S. A., similarmente, aplicou a
ferramenta PP como modelo de analise e medicdo de desempenho, para auxiliar seu projeto de
expansao, alinhando seus objetivos estratégicos com o interesse dos stakeholders (CORREIA,
2009). Junto aos principios Lean, o PP pode se tornar um aliado para melhorar a
competitividade de empresas por meio das organizacGes contabeis, auxiliando na tomada de

decisoes ligadas a processos internos (ISIDORO et al., 2012).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A PE e a avaliacdo de desempenho estdo relacionadas e ambas influenciam os processos
administrativos e operacionais das empresas, e da mesma forma, a falta de uma integracéo da
PE com ferramentas de avaliacdo de desempenho gera perda de competitividade (NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001). De um lado, a PE enfatiza a reducéo de perdas e a maximizacao da
eficiéncia (LIKER, 2004); de outro, o PP, contribui para a mensuracdo de desempenho
(NEELY; ADAMS; CROWE, 2001), apontando oportunidades para a aplicacdo da PE. Assim,
a integracdo entre os principios Lean e o PP, aplicados a organizacfes contabeis, instiga
possibilidades de estudo, pois pode auxiliar com a evolugdo das empresas atendidas pelos
contadores, bem como das préprias organizacfes contabeis (BOND, 1999), nas diferentes
formas de tributacdo. Essa integracdo pode também beneficiar o que diz respeito ao impacto no
valor percebido pelos stakeholders.

Para Jones (2005), o Lean apresenta cinco principios basicos: o primeiro é VALOR e se
refere a percepc¢do do cliente quanto ao atendimento da sua demanda. Da mesma forma, para
Neely e Adams (2000), o PP reflete a complexidade de atrelar os aspectos internos da
organizagdo aos externos, 0s quais tém como objetivo final atender os stakeholders, ou seja,
agregar valor a eles.

Como problema de pesquisa, este estudo propde uma solucéo que auxilie na melhoria da
qualidade das entregas das organizacfes contébeis, através do desenvolvimento de um
Framework que integre os principios Lean com o PP, colaborando na competitividade dos
clientes que atendem, bem como inspirando estudos futuros. Cabe salientar que uma barreira
pratica para a integracdo PP e os principios Lean pode ser a pouca popularizac¢éo do PP (SILVA;

LIMA, 2009), em comparagao com os Principios Lean.
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1.3 QUESTAO E OBJETIVOS DE PESQUISA

1.3.1 Questao de pesquisa

Com base no contexto e no problema de pesquisa apresentados na secdo 1.2, este
trabalho tem como questdo de pesquisa: como integrar os Principios Lean com o Performance
Prism aplicados em organizacGes contabeis?

Outras duas questdes secundarias sao igualmente abordadas:

a) como essa integracdo entre Principios Lean e o PP aplicada a organizagdes contabeis

pode contribuir para a melhoria da gestao de seus clientes?; e

b) quais as possiveis barreiras para a integracdo entre os Principios Lean e PP?

1.3.2 Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo é desenvolver um Framework para a integracdo dos
Principios Lean e PP em organizacGes contabeis e, com isso, as mesmas poderem prestar um
melhor servigo, contribuindo para o desenvolvimento de seus clientes nas diferentes formas de
tributacdo. A partir do desdobramento do objetivo geral, dois objetivos especificos sdo

postulados.

1.3.3 Objetivos especificos

a) identificar as contribuicdes do estudo da integracdo dos Principios Lean e PP para
aplicacdo em organizacdes contabeis; e
b) identificar barreiras e facilitadores para a integracdo dos Principios Lean e PP para

aplicacdo em organizag6es contabeis.
1.4 DELIMITACAO DA DISSERTACAO
O Framework proposto neste estudo & aplicado em trés empresas, uma vez e de

diferentes formas de tributagdo no mercado brasileiro: Simples Nacional, Lucro Presumido e

Lucro Real. As companhias estdo situadas na regido sul do Brasil e seus stakeholders sdo
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clientes dos escritdrios de contabilidade (stakeholder definitivo). O setor de andlise é a diretoria
dessas organizagdes e envolvidos diretos, sendo a énfase desta pesquisa a integracdo dos
Principios Lean e da ferramenta PP.

Durante a pesquisa, ocorreu uma interacdo com os diretores das empresas, seus
colaboradores diretos ligados ao tema pesquisado, gestores de organizacBes contdbeis e
professores especialistas. Neste estudo ndo sdo abordados: aspectos motivacionais dos
colaboradores, diferencas regionais das empresas e demais stakeholders. Ndo foi realizada
nenhuma sequéncia de aplicacGes do Framework na mesma empresa e, além disso, esse nao é
aplicado em organizagdes que tém a sua contabilidade realizada internamente, sem o auxilio de

organizagdes contabeis terceirizadas.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este estudo esta organizado em seis secdes. Na primeira, realiza-se uma introducéo ao
tema, apresentando o contexto abordado, o problema e a questdo de pesquisa, 0s objetivos geral
e especificos e as delimitagdes encontradas durante a elaboracdo. A segunda secdo contempla
o referencial tedrico, que apresenta a pesquisa bibliografica sobre os principais pontos
abordados: a teoria dos stakeholders; a contabilidade gerencial com seus instrumentos; artefatos
e préaticas de gestdo; o PP; o Sistema Toyota de Producdo; e os Principios Lean e Lean Service.

A terceira secdo aborda os procedimentos metodologicos adotados na pesquisa,
apresentando, de modo detalhado, como se deu a construcdo e a organizagdo da estrutura do
Framework, bem como a sua aplicacdo nos casos. Expde-se, também, o procedimento adotado
para a coleta e a analise de dados. Na secdo seguinte sdo delineados os resultados das pesquisas,
a confeccdo e a avaliacdo do Framework 1, a confeccdo do Framework 2 e sua aplicacdo em
trés empresas distintas.

Na secdo de nimero cinco, exibem-se as discussdes e as diferencas de aplicacdo do
Framework 2 nas trés empresas de diferentes formas de tributacdo. Por fim, na ultima secéo,
apresenta-se a concluséo geral da pesquisa balizando as limitagGes encontradas, bem como

sugestdes para trabalhos futuros. Ilustra-se essa estrutura da pesquisa na Figura 1.



Figura 1 - Estrutura de pesquisa
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5 - CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Fonte: elaborado pelo autor

Na secdo seguinte, detalha-se o referencial tedrico, trazendo-se a conhecimento a Teoria

dos Stakeholders, os instrumentos e artefatos da contabilidade gerencial, a ferramenta PP, o
sistema Toyota de Producdo, e os Principios Lean e Lean Services.
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2 REFERRENCIAL TEORICO

Esta secdo contém a pesquisa bibliografica que contempla os principais temas abordados
nesta pesquisa: Teoria dos Stakeholder; contabilidade gerencial com seus instrumentos,
artefatos e préaticas de gestdo; PP; Sistema Toyota de Producgdo; e Principios Lean e Lean

Service.

2.1 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

O termo stakeholder foi usado, inicialmente, em 1963 como uma derivagéo do termo
stockholders, referindo-se, em um memorando interno do instituto de pesquisa de Stanford
sobre grupos interessados na existéncia da organizacao (PEREIRA, 2015). Stakeholders séo as
partes interessadas ou 0s grupos de interesse de uma organizacao; sdo todos os individuos ou
instituicdes que, de alguma forma, reivindicam, tém interesses, direitos de propriedade ou
participam das atividades da companhia; e sdo 0s proprietarios que devem priorizar a
organizacdo, com a finalidade de aumentar seu valor.

Considera-se stakeholders: empregados, consumidores, fornecedores, financeiras,
comunidades, governo, associacfes comerciais, unido de trabalhadores e sindicatos. A Teoria
dos Stakeholders amplia a visdo organizacional para 0 ambiente externo e permite a utilizacao
de indicadores ndo financeiros para aferir o comportamento organizacional, existindo diferentes
visdes de classificacdes dos Stakeholders (ATKINSON; WATERHOUSE; WELLS, 1997;
CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN 2007; FREEMAN, 1984;
HITT; FREEMAN; HARRISON, 2000; MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997).

O modelo de classificacdo proposto por Clarkson (1995) divide os stakeholders em
primarios e secundarios. O primeiro é composto por clientes, fornecedores, investidores,
empregados, entre outros, comprometidos com a sobrevivéncia da empresa e possuem uma
relacdo de interdependéncia entre as partes interessadas; e o segundo € o grupo constituido por
aqueles que influenciam e séo influenciados, que afetam ou séo afetados pela empresa, mas que
ndo possuem contato direto com as transacdes e ainda ndo sdo essenciais para a sobrevivéncia
da entidade, como por exemplo a midia, o governo e as comunidades locais (BRUGHA;
VARVASOVSZKY, 2000; CLARKSON, 1995; SOUSA; ALMEIDA, 2006).

A classificagdo dos stakeholders € fundamental para o uso da ferramenta PP e, para esta

pesquisa, adota-se a classificagdo de Winch (2004). Esta compreende o modelo de classificacéo
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que leva em conta a percepcdo dos gestores; e classifica os Stakeholders em grau de
importancia, conforme a capacidade de influenciar a organizagdo mediante os atributos de
poder, legitimidade e urgéncia. Eles podem conjugar os trés atributos, ou dois deles, ou apenas
um ou nenhum, identificando, deste modo, sete tipos de stakeholders:
a) definitivo — possui os trés atributos, sendo o foco de atencdo imediata e prioritéria
da organizacéo;
b) dormente — tem o poder perante a organizacdo, mas nao retém legitimidade nem
urgéncia;
c) dominante — detém poder e legitimidade;
d) discricionario — dispde legitimidade, mas ndo o poder de influenciar a organizacéo
e ndo alega urgéncia;
e) dependente — influencia a organizacdo pela urgéncia e pela legitimidade, contudo,
ndo tem poder para fazer valer suas reivindicagoes;
f) exigente — retém o atributo da urgéncia, mas ndo o poder de legitimidade sobre a
organizacdo; e
g) perigoso — é dotado de poder e urgéncia, todavia, sem legitimidade (MITCHELL;
AGLE; WOOD, 1997; TASHMAN; REALIN, 2013).

A relevancia desses tipos de stakeholders é exibida na Figura 2.

Figura 2 - Modelo de relevancia dos Stakeholders

Dormente;
Discricionario;
Exigente;
Dominante;
Perigoso;
Dependente;
Definitivo;
N3o é parte
interessada.

O NN WN R

Urgéncia Legitimidade

Fonte: Mitchell, Agle e Woods (1997, p. 872).

Determinados tipos de stakeholders tém a possibilidade de causar mais impactos as
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organizacOes que outros, aqueles que possuem os trés atributos sdo os mais importantes (area
7), seguindo a ordem de importancia aparecem os que detém dois atributos (areas 4, 5 e 6) e,
por altimo, em grau de relevancia, estdo os que apresentam apenas um atributo (areas, 1, 2 e 3)
(FRIEDMAN; MILES, 2006), conforme o nivel de prioridade, representado na Figura 3.

Figura 3 - Nivel de prioridade dos Stakeholders

Nivel 3: Alta prioridade
Stakeholder definitivo

Nivel 2: Prioridade moderada
Stakeholder latente: Dominante, Dependentee
Perigoso

Nivel 1: Baixa prioridade
Stakeholder esperado: Discricionario, Adormecido e
Dependente

Irrelevantes
Nao Stakeholder, sem atributos

Fonte: Friedman e Miles (2006)

A teoria dos Stakeholders contribui para a mudanca de estratégia do neg6cio de uma
organizacao, levando em conta sua integracdo na administracdo estratégica (BUCHHOLZ;
ROSENTHAL, 2005). Freeman (1984) afirma que a mudanca do modelo de gestdo pode
ocorrer por meio da estratégia do negdcio e fazer com que ocorra uma integracdo entre
planejamento e administracio (PLAZA-UPEBA; BURGOS-JIMENEZ; CARMONA-
MORENO, 2010). O papel das organizacBes é definir quem sdo e quais as necessidades e
desejos dos stakeholders, de forma a nortear as estratégias e gerar valor nos negdcios, sendo a
manifestacdo dos stakeholders uma condicdo para a avaliacdo de desempenho da organizacao
(FREEMAN, 1984; CLARKSON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995). Para destacar essa
énfase no controle do desempenho, apresenta-se a contabilidade gerencial.

2.2 ACONTABILIDADE GERENCIAL
A contabilidade ¢ dividida em Contabilidade Financeira e Gerencial. A primeira expde

o resultado das decisbes passadas, e a segunda é compreendida como uma forma de prover,

identificar, mensurar, analisar, interpretar e comunicar dados financeiros e ndo financeiros aos



22

gestores, assessorando-os em suas escolhas gerenciais. No contexto social das organizacdes,
existe a necessidade de informagdes com qualidade, o que tem motivado as empresas a
adotarem ferramentas que auxiliem no processo de tomada de decisdo de forma assertiva,
encontrando-se a Contabilidade Gerencial como opcao Gtil que atende essas necessidades
(ATKINSON et al., 2015; ISIDORO et al., 2012). Demonstra-se, no Quadro 1, as diferencas

entre a contabilidade financeira e a gerencial.

Quadro 1 -Diferencas entre a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial
Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Apresenta o resultado de decisGes e | Fornece orientacdo para o futuro da organizagédo
transicOes passadas através da analise de eventos passados
E orientada para os usuarios externos | E orientada para a tomada de decisio dos
como os investidores gestores, ou seja, USUArios internos
E regulamentada por leis e normas que | N&o ¢ definida por leis e normas
define 0 que deve ser apresentada nos
relatorios
Fonte: Carraro et al. (2018, p. 18).

Esta pesquisa se utiliza da Contabilidade Financeira, no uso de seus resultados, dando
énfase a Contabilidade Gerencial para auxilio na tomada de decisdo, sendo que os principais
conceitos de Contabilidade Gerencial foram apresentados por auditores nos EUA, ampliando
seu significado com as percepcdes dos responsaveis pelas organizagdes, englobando o controle
orcamentario, o Balanced Scorecard e o valor econémico agregado, segundo a International
Federation of Accountants (IFAC). Destaca-se o controle de fluxo de caixa e 0 orgamento como
ferramentas de apoio a gestdo organizacional. O primeiro representa a movimentacgao de caixa
em um determinado periodo, e o segundo, € como uma forma de planejamento financeiro
(QUEIROZ et.al 2018). Segundo o IFAC (1998), a contabilidade gerencial tem sido avaliada

com relacdo as suas técnicas em quatro niveis evolutivos, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Avaliacdo da contabilidade conforme suas técnicas

ESTAGIO PERIODO FOCO

1° <1950 Na determinacéo do custo e no controle financeiro

2° 1965 Fornecimento de informacdes para o controle e
planejamento gerencial

3° 1985 Reducéo de desperdicios de recursos nos
processos
Geragéo de valor pelo uso efetivo de recursos e

4° 1995 tecnologias, tais como direcionadores de valor ao
cliente, ao acionista e inovacao organizacional.

Fonte: adaptada de IFAC (1998).

Cada estagio representa uma evolucdo necessaria de aperfeicoamento que as
organizacOes buscam para obter a sustentabilidade financeira e para lidar com a inovacédo e a
competitividade, de um jeito a maximizar o desempenho empresarial. A presenca da tecnologia
é celebrada no estagio atual (quarto estagio), quando se tem a possibilidade de obtencdo das
informac@es financeiras em tempo real, permitindo potencializar a reducdo de perdas e de
desperdicios, com uma consequente alavancagem de valor aos stakeholders (IFAC, 1998;
PADOVEZE, 2005).

O Institute of Management Accountants (IMA, 1989) publicou, em 1989, e revisou, em
1998, um estudo semelhante ao IFAC, no qual evidencia a contabilidade gerencial sob quatro
etapas evolutivas. A constatacdo importante desse estudo € que, no Brasil, muitas empresas ndo
chegam ao terceiro estigio evolutivo, limitando-se a mencionar e controlar 0s recursos
utilizados (SOUTES; DE ZEN, 2005), conforme se mostra no Quadro 3.
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Quadro 3 - A contabilidade gerencial sob a 6tica de quatro niveis evolutivos segundo o IMA

ESTAGIO | PERIODO | Denominacdo | Caracteristicas | Enfoque
Determinacgéo Na determinacio *Custeio por Absorc¢ao
1° <1950 | de 40 | .Custeio Variavel
do custo e no . )
custos e *Controle Financeiro
controle )
controle financeiro e operacional
financeiro. * Or¢amento Anual
* Custo Padrao
» Custo Baseado em
2° 1965 « Fornecimento de | Atividades (ABC)
Informacé&o para | . N .
. informagdes para | « Métodos de
planejamento
o controle e Custeamento
e controle :
. planejamento RKW
gerencial. .
gerencial * Or¢amento de
Capital
*» Descentralizagao
* Gestao Baseada em
Atividades (ABC)
3° 1985 « Preocupacdo com | * Centros de
Reducéo de o
a Responsabilidade
perdas de « A
reducdo de custos | * Preco de Transferéncia
recursos em
[0CESSOS durante o * Custo Meta
P .. . | processo » Métodos de Custeio
organizacionais. . .
operacional. Kaizen
* Custeio do Ciclo
de Vida
Demonstra a * Planejamento
Criacdo de preocupacao Estratégico
4° 1995 valor com a criagdo de | « Balanced Scorecard
através do uso | valor por meio do | « Métodos de Avaliagdo
efetivo uso de Desempenho:
dos recursos. eficiente dos EVA e MVA
recursos

Fonte: Carraro et al. (2018).

A cada estagio evolutivo aparecem novas denominacdes, caracteristicas e enfoques,

sendo, destarte, possivel determinar praticas, artefatos e instrumentos gerenciais. Tendo como

base os estudos do IFAC e do IMA, apontados na se¢do 2.2, é possivel determinar as praticas,

os artefatos e 0s instrumentos gerenciais em cada estagio, 0s quais sdo categorizados, de acordo

com o foco, em trés grupos: método e sistema de custeio; método de avaliacdo e medidas de

desempenho; e filosofias e medidas de gestdo (SOUTES; DE ZEN, 2005), como se delineia nos

Quadros 4,5,6e7.
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Quadro 4 - Categorizacdo da contabilidade gerencial segundo o IFAC e IMA - Estéagio 1 —
Controle de custos e financas

Praticas, artefatos e

Estagio Enfoque instrumentos Definicéo Referéncias
gerenciais
Método de custeio no
Métodos e ?el::::i(:)sngg‘:‘)t:z S& (1990):
sistemas de | Custeio por absorcéao . . Martins
) incorridos com a
custeio X o (2003).
producdo industrial séo
totalmente absorvidos
Classificacdo dos gastos
Custeio \_/arlavel ou de acordo com o S4 (1990)
Direto volume de vendas ou
volume de producdo
Técnica para avaliar e Sa (1990);
Custeio Padréo substituir a utilizagéo Padoveze
1 do custo real (2005)
Método de
mensuracgéo
e avaliacédo Retorno sobre o r;ﬁ;;égggciwgﬁtgg de Martins
de medidas investimento prejuizo ; (2003)
de um investimento
desempenho
. : Avaliacédo da condicédo
Controle financeiro fi ira d
Filosofias e inanceira da empresa _Segundo
modelos de Fornece informacdo Filho (2005);
estio Controle operacional sobre a eficiénciae a ludicibus
g P qualidade das tarefas (2010)

executadas

Fonte: adaptado de Carraro e Venturini (2018).

No Quadro 4, que contém o estagio 1, constata-se como método o sistema de custeio

por absorcao, variavel ou direto e padrdo. O método de avaliacdo do desempenho € o Retorno

sobre o Investimento (ROI), e nas filosofias e modelos de gestdo séo os controles financeiro e

0 operacional.
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Quadro 5 - Categorizacdo da contabilidade gerencial segundo o IFAC e IMA - Estagio 2 -
Fornecimento de informacdes para o controle e planejamento gerencial

Praticas, artefatos e
Estagio Enfoque instrumentos Definicéo Referéncias
gerenciais
Valor em termos
monetarios para
Preco de Transferéncia registrar as Atkinson et
¢ transferéncias de bense | al. (2015)
servigos entre centros
. de responsabilidade
rrl\l/é%tsoudrz dé% Preparacdo de
race « informagdes financeiras
e avaliacédo Elaboracéo de : R
de medidas relatrios gerenciais € patrimoniais Uteis e i
de relevantes na tomada de | Monteiro e
desempenho decisoes Marques
P » » Andlise das (20086);
Anélise de relatorios | . N .
erenciais informacdes verificando | Soutes e De
g tendéncias e previsdes | Zen (2005)
Valor presente Permite comparagao
o dos demonstrativos a
Liquido
5 qualquer tempo
Ajuda a entender a
Analise Custo Volume interrelagdo entre 0 Padoveze
custo, o volume e 0
e Lucro | (2005)
ucro para uma
organizacéo
Frezatti
: . Possibilita a correta (2005);
Filosofias e .
medicdo dos custos e Horngren,
modelos de Orcamento e
~ controles das atividades | Sundem e
gestdo
da empresa Stratton
(2008)
Projecdo para periodos
futuros de todas as Sa (1990);
Fluxo de Caixa entradas e saidas dos Segundo
recursos financeiros da | Filho (2005)
empresa

Fonte: adaptado de Carraro e Venturini (2018).

No Quadro 5, exple-se 0 estagio 2, o qual se ocupa em fornecer dados para o controle

e para o planejamento gerencial. Tem como metodologia, para mensuracdo da avaliacdo do

desempenho, o preco de transferéncia, a elaboracéo e a analise de relatdrios gerenciais, o valor

presente liquido e a analise custo-volume-lucro. Como filosofias e modelos de gestdo, denota

0 orgamento e o fluxo de caixa.
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Quadro 6 - Categorizacdo da contabilidade gerencial segundo o IFAC e IMA - Estagio 3 -
Reducdo de perdas de recursos em processos organizacionais

Praticas, artefatos e

sdo organizadas

Estagio Enfoque instrumentos Definicéo Referéncias
gerenciais
Permite melhor Martins
Custeio baseado em | visualizacdo dos custos | (2003); Faria
atividades (ABC) por meio da analise das e Costa
atividades (2005)
Métodos e Gestdo estratégica
sistemas de centrada principalmente
custeio Custeio Me{ta (Target | nas fases de Pesquisas, | ayincon et
Costing) engenharia e
. al. (2015)
desenvolvimento de
produtos
Método de Aprendizagem de outras
o avaliagio aplicagio desse | SPencelini
de medidas Benchmarking conhecimento na (1994)
de melhoria de seus
desempenho processos de trabalho
Melhoramento continuo Slack.
” : ) O (1996);
3 Préaticas de Kaizen por meio da eliminagéo Chi
de desperdicio lavenatto
(2003)
Slack
Produzir bens e servigos (1996);
Just in Time (JIT) exatamente no momento | Bernardes e
em que sdo necessarios | Marcondes
. : (2006)
Filosofias e -
Busca aperfeicoar a Noreen,
modelos de « : .
estdo Teoria das Restri¢es prqdugqo_ por meio da Smith e
g identificacdo das Makey
restricOes dos sistemas (1996)
Planejamento d?f:ggig;taazlggere?a Goldratt e
Estratégico ¢ putada p Cox (2002)
organizacao
Avalia o desempenho
Gestdo Baseada em | organizacional por meio | Atkinson et
Atividades de como as atividades al. (2015)

Fonte: adaptado de Carraro e Venturini (2018).

O Quadro 6 contém dados do estagio 3, o qual é relacionado a reducdo de perdas de

recursos em processos organizacionais, e utiliza como métodos e como sistema de custeio 0

custeio baseado em atividades (ABC) e o custeio meta. Como metodologia, para mensuragéo

da avaliacdo do desempenho, o benchmarking; e tem como filosofias e modelos de gestéo as
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praticas de Kaizen, Just in Time, a Teoria das Restri¢des, Planejamento Estratégico e a Gestao
Baseada em Atividades (ABM).

Quadro 7 - Categorizacao da contabilidade gerencial segundo o IFAC e IMA - Estagio 4 -
Criacéo de valor através do uso efetivo dos recursos

Praticas, artefatos e
Estagio Enfoque instrumentos Definigéo Referéncias
gerenciais
Método de Indica o desempenho de
MENnsUracio Ciclo de Vida do vendas de um produto | Faria e Costa
race Produto Ou Servigo com o passar (2005);
e avaliacédo
. do tempo
de medidas O lucro residual
de EVA (Economic Value ermanece ands o custo Padoveze
desempenho Added) P Pos @ (2005)
de todo o capital
Utilizado para tomar Fries (.1985);
. « - -~ o Marion e
Simulacdo de Cenérios | decisbes. Utilizado em Marion
cenarios de incertezas (2006)
4 Gestdo por resultados
Gestdo Econdmica através da melhoria da Catelli
(GECON) produtividade e da (2009)
Filosofias e melhoria operacional
modelos de Mede todos 0s Kaplan e
gestao indicadores de Norton
Balanced Scorecard | desempenho com metas | (1997); Faria
e tarefas claramente e Costa
definidas (2005)
O principal proposito é Copeland,
Gestédo Baseada em principal prop Kotler e
a maximizagéo do valor :
Valor . Murin
para o acionista (2002)

Fonte: adaptado de Carraro e Venturini (2018).

O estagio 4, exposto no Quadro 7, busca criar valor pela aplicacéo efetiva dos recursos.

Utiliza como metodologia, para mensuracdo da avaliagdo do desempenho, o ciclo de vida do
produto e o Economic Value Added (EVA), e como filosofias e modelos de gestdo, emprega
simulacdo de cenérios, gestdo econdmica (GECON), Balanced Scorecard (BSC) e gestdo
baseada em valor (VBM).

A relevancia do uso da contabilidade gerencial para esta pesquisa, estad no uso de
artefatos, praticas e instrumentos de gestdo, como forma de gerar vantagem competitiva para
seus usuarios, primeiramente na orientacdo das solugdes dos problemas e, em um segundo

momento, como subsidio para as tomadas de decisdo por meio da eficiéncia na avaliagdo de
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comportamento (ATKINSON et al., 2015; SANTOS et al., 2014), Para destacar a é&nfase na

avaliacdo do desempenho, é proposto o modelo Performance Prism (PP).

2.3 PERFORMANCE PRISM

O PP foi desenvolvido no inicio do século 21, em cooperagdo com o Center For Business
Performance na Cranfield School of Management e o Process Excellence Core Capability
Group da Andersen Consulting. Surgiu como uma resposta as criticas de modelos anteriores
como o Balanced Scorecard, com o objetivo de integrar os melhores aspectos de medicdo do
desempenho das organizagdes, ndo s6 os financeiros e ndo financeiros existentes, mas uma
segunda geracdo de padrbes de medi¢do de comportamento, agregando diversas perspectivas e
posicionando os stakeholders em primeiro plano (KAPLAN; NORTON 2006; NEELY;
ADAMS; KENNERLY, 2002).

O PP é construido sobre as forcas dos individuos da organizacdo (stakeholders) e
incorpora as medidas orcamentarias (ciclos de gestdo, previsdes) e o grau de adaptacdo da
empresa, com a intencdo de elevar o desempenho. Ele aprimora a subjetividade que ha na
préatica contabil como na aplicacdo da depreciacdo, por exemplo (NEELY, 2001; NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001; NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002). O sucesso em longo
prazo esta relacionado a um papel mais amplo, ndo a somente entregar resultado para os
acionistas (shareholders), inclui o atendimento as necessidades de clientes, funcionarios,
fornecedores, formadores de opinido que regulam o mercado, comunidades locais, grupos de
pressdo e midia, entre outros, esses, conhecidos como stakeholders. O PP ajuda a dar
visibilidade aos varios stakeholders interessados na medicdo de desempenho (NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001).

Essa abordagem tem natureza holistica e organiza o pensamento diretivo da
organizacdo, apontando o que é importante para o0 sucesso da empresa em longo prazo,
contribuindo para projetar, construir, operar e atualizar os indicadores de desempenho,
tornando-os relevantes as condi¢des do ambiente operacional (CARRARO et al., 2018). O PP
¢ um Framework com a finalidade de elucidar a complexidade dos relacionamentos de uma
organizacdo com seus multiplos stakeholders, dentro de seu contexto de atuacdo (NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001). Os pontos-chaves do PP estdo no gerenciamento dos
relacionamentos de cada um dos stakeholders, que tém a finalidade de aumentar o valor para

todos. A reciprocidade das relacbes das partes interessadas, que responderam as suas
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expectativas, também atende as expectativas da organizacdo (NAJMI, 2012).

O PP coloca a visao dos stakeholders em primeiro plano e é determinado por cinco faces
inter-relacionadas de um prisma: satisfacdo dos stakeholders; estratégias; processos;
capacidades; e contribuicdo dos stakeholders (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002),

conforme desenho exposto na Figura 4.

Figura 4 - As cinco faces do PP

SATISFAGAO DO
STAKEHOLDER

ESTRATEGIAS

CAPACIDADES
PROCESSOS

= Cada face do prisma
CONTRIBUIGAO DO tem funcgdes especificas
STAKEHOLDER

Fonte: Carraro et al. (2018, p. 118).

Nota-se, na Figura 4, que os stakeholders ocupam o topo e a base do prisma, as faces
laterais sdo envolvidas pela estratégia, pelos processos e pelas capacidades (NEELY; ADAMS,
2000). Cada parte do prisma tem a sua respectiva fungdo. A primeira face (satisfagdo dos
stakeholders) parte do pressuposto que todos tém um grande impacto no desempenho e no
sucesso da organizacdo. A segunda face (estratégias) € composta pelas estratégias que a
empresa ird realizar para atender o que os stakeholders querem e precisam para estarem
satisfeitos.

A terceira face sdo 0s processos gerais do negdcio, é onde ha a possibilidade de se
estabelecer medidas de desempenho para cada processo, com o objetivo de testar sua eficiéncia,
eficacia e efetividade, estabelecendo agdes corretivas — de acordo com a necessidade. A quarta
face (capacidades) € composta pelas pessoas certas, praticas corretas, tecnologia e infraestrutura
adequada, que, em conjunto, facilitam e, a0 mesmo tempo, sdo fundamentais para a execugédo
dos processos do negocio. A quinta face estabelece que ndo sé a organizacdo deve entregar
valor aos stakeholders, mas, eles também devem contribuir para o desenvolvimento da entidade
com um relacionamento reciproco (CGMA, 2013; NAJMI, 2012; NEELY; ADAMS; CROWE,
2001).

As faces do PP sdo, comumente, chamadas de facetas, sendo que a satisfacdo dos
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stakeholders constitui a primeira faceta do prisma (NEELY; ADAMS, 2000). Alguns autores
se referem as faces como perspectivas, sendo que cada face € uma perspectiva, a qual a
organizacdo tem que dar resposta, para que seja possivel medir seu desempenho (NEELY;
ADAMS, 2002) Esse fluxo esta esbocado na Figura 5.

Figura 5 - O Framework de implantacdo do PP

DEMANDA DOS ENTREGA DE P
STAKEHOLDERS SATISFACAQ

SATISFACAO DOS
STAKEHOLDERS

ESTRATEGIAS —

DIRECIONAMENTO
DAS ESTRATEGIAS

DESENVOLVIMENTO DE
SOLUCOES

CONTRIBUICAO DOS
STAKEHOLDERS

> PROCESSOS

Fonte: adaptada de CGMA (2013, p. 65).

A literatura descreve alguns exemplos de aplicabilidade do PP no Brasil e no exterior,
Além dos casos citados na introducdo desta pesquisa, como o da DHL International, uma
empresa do ramos logistico de Londres (CGMA, 2013; CARRARO et al., 2018); a Logis,
empresa brasileira de logistica (RENDEIRO, 2014); e o internacional conglomerado de hotéis
do Grupo Porto Bay Hotels S.A. (CORREIA, 2009), foi apresentado, na Universidade Federal
do Ceard, um estudo com base no PP no setor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo
(TIC). O processo teve inicio com a identificagdo dos stakeholders, depois, obteve-se seus
desejos e necessidades por meio de pesquisa e, para finalizar, foram criados indicadores de
desempenho para as estratégias elaboradas com base em suas necessidades e seus desejos. O
resultado foi a transformacdo dos servicos de TIC, de modo que ficassem cada vez mais
eficazes, eficientes e efetivos (ARAUJO; 2014).

Outro estudo de aplicacdo de PP, foi desenvolvido na Universidade Federal de Goiés.
Como forma de resguardar o interesse publico em eventuais processos trabalhistas decorrentes
de contratos de terceirizacdo, a administracdo publica federal criou a utilizacdo da Conta
Vinculada (CV), com a publicacdo da Instrucdo Normativa (IN) n° 6/13 da Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informagdo (SLTI). A iniciativa foi promover garantias de tais

obrigagbes com depositos mensais retidos na nota fiscal do fornecedor, o que, apesar de
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solucionar o problema, trouxe um conflito de interesses entre: direito dos trabalhadores
terceirizados, empresas fornecedoras de servicos, servidores e gestores publicos. Na expectativa
de alinhar tais interesses, foi aplicado um modelo de avaliacdo inspirado na Teoria dos
Stakeholders e no PP. Os resultados foram beneficios para todos os stakeholders: melhoria da
seguranga juridica; reducdo de ajuizamentos; e necessidade de uma melhor sele¢do de gestores
e fiscais de contratos (LOPES; 2018).

A mensagem do PP é que a sobrevivéncia das organizacdes, na realidade complexa,
conectada e competitiva, esta relacionada com a necessidade de alinhar e ligar suas estratégias,
processos e capacidades para satisfazer os desejos e vontades solicitadas e assim oferecer valor
aos seus stakeholders (NEELY; ADAMS; KENNERLY, 2002), e como modelo de medigéo de
desempenho, pode torna-se uma ferramenta Gtil na eliminacdo de desperdicios e na melhoria

continua, preconizada pelo STP.

2.4 SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

O STP teve origem no Japdo, na fabrica de automdvel Toyota, logo ap6s a Segunda
Guerra Mundial e acabou atraindo a atengdo do mundo, pelo resultado apresentado na sua
companhia (WOMACK; JONES; ROSS, 1991). O intuito da PE foi aumentar a eficiéncia da
companhia Toyota com a eliminacdo de desperdicios durante o periodo de reconstrucdo do
Japdo apos a Segunda Grande Guerra (EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO, 2015).

A competitividade global foi o start necessario para que empresas, pressionados por
clientes, necessitassem melhorar a qualidade com custos menores. A inovagéo e a busca do
refinamento da gestdo foram as portas necessarias para que a Toyota expandisse sua filosofia,
no que tange a vantagens competitivas, passando por uma real transformacdo operacional
(PORTER, 1999). Trés pessoas foram preponderantes para a criacdo do sistema: Toyota
Sakichi, fundador da Toyota e mestre de invencdes; seu filho Toyoda Kiichiro; e o engenheiro
Taiichi Ohno (WOMACK; JONES; ROSS, 1991).

O STP tem como base quatro parametros principais, conhecidos como 4 P’s da Toyota,
que impulsionaram o conceito produtivo: filosofia, processo, pessoas e parceiros e solucdo de

problemas (OHNO, 1997), os quais estdo exibidos na Figura 6.



Figura 6 - Os 4Ps do Modelo Toyota

= Criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona;

= Usar sistemas puxados para evitar a superproduggo;

= Nivelar a carga de trabalho;

* Construir a cultura de parar e resolver problemas;

= Tarefas e processos padronizados sdo a base par a
melhoria continua;

* Utilizar somente tecnologia Confidvel;

= Utilizar controle visual para que os problemas ndo

passem despercebidos.

Solugdo de
problemas
(Aprendizagem e
melhorias
Continuas) Kaisen

* Verificar a situagdo por si mesmo para compreendé-la
completamente;

* Tomar decisdes lentamente por consenso,

considerando todas as opgdes, implementé-las com rapidez;
= Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem através da
Reflexdo e da melhoria continua

= Desenvolver lideres que compreendam totalmente

Funcionérios e parceiros
(Respeita-los, desafid-los e
desenvolvé-los) Kaisen

o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem a outros;
* Desenvolver pessoas e equipes que sigam a filosofia

daempresa;
* Respeitar suarede de parceiros e fornecedores,
HesaRandaas aakidandoaca mal

= Basear as decisbes administrativasem
uma filosofia de longo prazo, mesmo que
em detrimento de metas financeiras.

Processo (Eliminagdo de perdas e
desperdicio) Kaisen

Onde estd a maioria das empresas enxutas

Filosofia (Pensamento de longo prazo)

Fonte: Liker (2004).
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A partir desses pardmetros, tem-se 0s quatorze principios filoséficos basicos para o

desenvolvimento do STP, descritos na Figura 7.

Figura 7 - Os quatorze principios filosoficos de producéo Toyota

1° Tome decisdes pensando sempre no longo-prazo, mesmao que no
inicio os custos sejam maiores;

2° Crie fluxo continuo p/ todos os processos, pois assim aparecerao os
reais desperdicios a serem continuamente eliminados;

3° Utilize sistemas de producio puxados pela demanda, como o
Kanban, para evitar a superproducdo;

4° Nivele os volumes de producdo produzindo sempre proximo a uma
quantidade média, para que se evitem assim os desperdicios e a
sobrecarga de trabalho quando as demandas oscilaram;

5° Construa uma cultura de parar & resolver a raiz do problema no exato
momento da sua ocorréncia, para que se tenha qualidade desde o inicio
de cada etapaloperacio do processo produtivo;

6° Padronize processos e farefas, aumentando a seguranca e
autonomia dos colaboradores durante o dia-a-dia, constituindo assim a
base para a sua melhoria continua;

7° Pratique os 5Ss e utilize controles visuais para que “Tudo” seja
facilmente visualizado e compreendido por qualquer pessoa, sem que
haja a necessidade de se fazer perguntas;

8° Use somente tecnologias confiaveis e certamente eficazes em seus
processos; A tecnologia dever ser puxada pela producdo, e ndo
empurrada pra ela;

9° Faca com que seus lideres conhecam, compreendam e vivam essa
filosofia ensinando e servindo de exemplo aos demais, pois 50 assim
tais principios se transformaréo em cultura;

10° Invista no desenvolvimento de seus colaboradores e forme
pequenas equipes em fodos os niveis, pois o sucesso é baseado no
conjunto e ndo no individuo;

11° Zele pelo relacionamento com seus fomnecedores e parceiros como
se fossem seus proprios colaboradores, oferecendo desafios e
auxiliando-os no seu desenvolvimento;

12° Vi e veja vocé mesmo para compreender por completo como
funcionam os processos, pois 50 assim € possivel mensurar o que deve
ser melhorado;

13" Tome decisdes sem pressa, por consenso, considerando todas as
opcdes possiveis e, assim feito, implemente-as rapidamente;

14° Aprenda coisas novas todos os dias e faca auto-reflexbes sobre
suas dificuldades e falhas, buscando sempre fazer melhor e melhor
sempre.

Fonte: Liker (2004)

As bases da PE estdo no aumento do lucro, partindo da eliminagcdo do desperdicio, e

seus pilares sdo o Just in Time (JIT) e a autonomacdo (OHNO, 1997). A filosofia estd em

produzir somente o0 necessario em cada etapa do procedimento, reorganizando 0 processo

produtivo e suprimindo desperdicios reduzindo estoques (LIKER, 2004). O JIT quebrou o
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modelo tradicional de gestdo adotado pelas indUstrias ocidentais, defendido por Henry Ford,
Frederick Taylor, Frank Gilbreth, entre outros (PANTALEAOQ, 2003). A autonomag&o consiste
em dar autonomia necessaria aos funcionarios e as maquinas, para pararem a producdo quando
a meta estabelecida for atingida ou quando os modelos preconcebidos de qualidade ndo forem
aprovados, significando nunca deixar que os defeitos passem para a proxima estacdo (OHNO,
1997).

O sistema estrutural do STP, conhecido como a asa do STP, foi desenvolvido por Fojiu
Chu, e estd embasado em uma estrutura que ostenta a PE, destacando a importancia da

integracdo de todo o sistema (LIKER, 2005), como se pode observar na Figura 8.

Figura 8 - Sistema de Producéo Enxuta - a casa do STP

Melhor qualidade — Menor custo — Menor lead lime —
Mais seguranca = Moral alto

através da reducao do fluxo de producio pela eliminacio das perdas

Just-in-lime Pessoas e equipe de trabalho Autonomacao
Pega certa, quantidade » Selecao = Ringi de [Qualidade no setor)
carta, lampo cerlo deacisao Tarnar os problamas

= Metas & Treinamento visiveis
* Planejamento comuns * Paradas aulomdticas
fakt hme * Andon
* Fluxo continuo * Separacdo
: ?:sliﬁ:gpf:;ﬂm Melhoria continua pcslacu--?at:uma
.o i;hm * Verificagio de emo
,,-,.,;;]g,ad_q Redugiio das perdas * Controle de
qualidade no setor
= Genchi = Visdo de » Soluciio na origem
genbutsu pardas dos problemas
" 5 porqués s Solugio de (5 porqués)
problema

Producio nivelada (heijunka)

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia do Modelo Toyola

Fonte: Liker (2005, p. 51).

Percebe-se, na Figura 8, que, no telhado, estdo as metas de melhor qualidade, menor
custo e menor Lead Time, e os dois pilares sdo formados pelo JIT e pela autonomagéo,
respectivamente. Ha ainda processos de nivelamento da producéo, os quais tém por objetivo
equilibrar a producdo tanto em volume quanto em variedade, possibilitando manter a
estabilidade do sistema e o minimo de estoque (LIKER, 2005). O STP serviu como base para a
criagéo da filosofia Lean (GAYER, 2019).



35

2.5 LEAN

A palavra Lean foi sugerida devido ao desempenho superior da inddstria japonesa em
relacdo a industria ocidental, e o termo Lean Production (PE) foi criado originalmente por John
Krafcik, pesquisador do International Motor Vehicle Program (IMVP), a partir de um estudo
do Massachusetts Institute of Technology (MIT) tendo como base a industria automobilistica
mundial (FORTES, 2010). O Lean é uma cultura, uma forma de pensar, uma filosofia prética,
uma abordagem multidimensional integrada que abrange uma ampla variedade de préticas de
gestdo fundamentadas na filosofia de eliminar o desperdicio com a melhoria continua.
(GUPTA; SHARMA; VIJAYA, 2016). E uma tecnologia independente, que esta pautada em
como a producdo deve ser organizada e 0s processos serem tratados em um menor tempo
possivel, gerando custos minimos e maior qualidade (OHNO, 1997). Ele faz com que as
empresas reajam rapidamente as mudancas de mercado, gerando lotes menores e processos
transparentes e padronizados (WOMACK; JONES, 2005).

Os cinco principios basicos do Lean sao:

a) valor: refere-se a percepc¢éo do cliente quanto ao atendimento da sua demanda;

b) cadeia de valor: é o conjunto de a¢des que, ao final do processo, possibilitam que se

tenha o produto/servico para o cliente;

c) fluxo: é a continuidade das acGes no processo produtivo;

d) producdo puxada: é a execucao dos servicos ordenada pela demanda do cliente; e

e) perfeicdo: refere-se ao resultado final, atendendo a expectativa do cliente, é

consequéncia dos conceitos anteriores (WOMACK; JONES, 2005).

O pensamento Lean deve ser visto muito mais como uma filosofia do que apenas
técnicas e ferramentas para reducdo de perdas e otimizacdo de processos. A cultura da
organizacdo deve ser modificada e alguns ingredientes importantes a constar seriam:

a) aplicar simultaneamente cinco ou mais técnicas ou ferramentas;

b) encarar o Lean como uma jornada de longo prazo;

c) implantar uma visdo de melhoria continua (Kaizen);

d) realizar mudancas culturais referentes a delegacéo de poder; e

e) patrocinar os principios Lean com a cadeia de valor (BHASIN; BURCHER, 2006).
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A consolidagé@o de uma mudanca cultural na organizacgéo pode levar de cinco a dez anos.

(KOTTER, 1997). O conceito Lean segue evoluindo, e sua aplicacdo em atividades isoladas
ndo é o fim, mas o caminho (WOMACK; JONES 1991). Expde-se, no Quadro 8, a evolucdo da

terminologia Lean, desde os primeiros estudos realizados sobre a inddstria automobilistica.

Quadro 8 - Evolucéo da terminologia Lean

Ano Termo Conceito Autor
Lean Manufacturing Alcancar yantaggns_ con]petltlvas Krafcik,
. através da eliminacéo de Womack,
1990 Lean Production .
desperdicios Jones e Roos
1994 Lean Enterprise Conceito da ir/'aalﬁo do Fluxo de Womack e Jones
Sintetiza o Lean em cinco
Lean Thinking categorias: va]!:)ur),(cf)luxo de valor,
1996 Lean Principles . « Womack e Jones
continuo, producédo puxada e
perfeicédo
. S . Bowen e
1998 Lean Service Principios Lean em servigos Youngdahl
2005 Lean Consumption Foco no ganho para o cliente Womack
Lideranga Lean, buscando
alinhamento
2008 Lean Management | de propdsito, processos e pessoas Womack
Lean Process voltados para atender o desejo do
cliente

Fonte: FORTES (2010)

Nesta pesquisa, destaca-se 0 Lean Service e seus principios voltados a servigos como

uma forma de gerar valor ao cliente.

2.6 LEAN SERVICE E OS PRINCIPOS LEAN

Lean Service é um sistema de operacdes de servigos padronizaveis que gera valor para

o cliente, tem como meta atingir as expectativas de qualidade e preco (NASCIMENTO,;
FRANCISCHINI, 2004). O primeiro principio Lean, a CRIACAO DE VALOR, ocorre na

reducdo e consequente eliminacao de desperdicios internos e dos custos decorrentes, bem como

no aumento de facilidades adicionais oferecidas ao cliente. O equilibrio custo-valor mostra a

situacdo onde o servico oferece o valor que este esta disposto a pagar e o seu custo (HINES;
HOLWEG; RICH, 2004), conforme se delineia na Figura 9.
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Figura 9 - A relagdo entre valor, custo e desperdicio

Equilibrio
Custo-Valor

Valor
percebido
pelo Cliente

P Criando Soluctes Lean:
LT 1. Reduzir desperdicio interno
P 2. Desenvolver valor ao cliente

v

Custo do Produto ou Servico

Fonte: Fortes (2010).

O segundo principio, CADEIA DE VALOR, tem as caracteristicas do Lean Service na
producdo com foco na eficiéncia interna e na flexibilidade para o cliente; na redugédo do tempo
de setup, permitindo um fluxo mais suave e niveis de JIT tanto para a entrada quanto para a
saida; na orientacdo da cadeia de valor pelo mapeamento dos servicos e pela anélise de valor
para eliminar o que ndo agrega valor; com foco no cliente e nos treinamentos continuos e
crescentes, envolvendo-0s na contribuicdo da melhoria dos servicos; e no investimento em
pessoas e na autonomia para acdes que eliminem desperdicios e agreguem valor (BOWEN;
YOUNGDAHL, 1998).

Com relacdo ao terceiro principio, FLUXO, o Lean Service deve eliminar etapas
desnecessérias e alinha-las em uma atividade de fluxo continuo, realocar colaboradores em
equipes multifuncbes dedicadas a esse fluxo e se empenhar continuamente para melhoré-lo
(WOMACK; JONES, 1994). O quarto principio, PRODUCAO PUXADA, significa reduzir as
perdas de desempenho, fazer os processos que agregam valor ao cliente fluirem e implementar
0 sistema puxado por ele, eliminar perdas na cadeia de valor do desenvolvimento a entrega,
aumentar o foco no cliente e seu envolvimento nos processos e empoderar as equipes (BOWEN;
YOUNGDAMHL, 1998). Alocar processos correlacionados, padronizar procedimentos, eliminar
looping entre atividades, estabelecer o takt-time, balancear cargas de trabalho, segregar as
atividades por complexidade e deixar publico os resultados e o desempenho (SWANK, 2003).

E, no que tange ao quinto principio, PERFEICAO, deve-se eliminar perdas e apresentar
melhoria continua (AHLSTROM, 2004; SANCHEZ; PEREZ, 2004), equipes multifuncionais,
entrega JIT, envolvimento de fornecedores e sistemas de informagcdes flexiveis (SANCHEZ;

PEREZ, 2004). Ostentar zero defeito, puxar ao invés de empurrar, equipes multifuncionais,
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descentralizagfo de responsabilidades, sistemas verticalizados de informagdo (AHLSTROM,
2004). Assegurar que o cliente tenha seu problema atendido e resolvido da melhor maneira
garantindo que todos servicos funcionem juntos, ndo desperdicar o tempo e atender ao desejo
de quem solicita, onde e quando ele quiser (WOMACK; JONES 2005). Especificar o que cria
e 0 que ndo cria valor, identificar os passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o servigo
ao longo do fluxo, de maneira a focalizar perdas que ndo adicionam valor, fazer as atividades
que criam valor fluir sem interrupc@es, retornos, esperas ou fragmentos, fazer somente o que é
puxado pelo cliente, empenhar-se fazer com perfeicdo e melhoria continua (WOMACK;
JONES, 1994).

A superproducdo, a espera, O transporte excessivo, 0S processos inadequados,
inventarios desnecessarios, movimentacao desnecessaria e desorganizacdo do ambiente de
trabalho, constituem os sete tipos de desperdicios do sistema produtivo (OHNO, 1997). Em se
tratando de Lean Service, sugere-se sete categorias de perdas em servigos: atrasos, erros,
revisdes, movimentacOes, duplicagcdo, processos ineficientes e recursos ineficientes
(MALEYEFF, 2006). Ferramentas utilizadas na PE podem ser aplicadas na diminuicdo de
perdas da prestacdo de servigos (NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004). Existe uma oitava
categoria de desperdicio em servicos, 0 excesso de capacidade, que € a utilizagdo parcial dos
recursos e a estrutura da empresa de servigos (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI, 2006).

Em um sistema Lean, todas as atividades devem ser padronizadas ao limite possivel,
sem sacrificar a flexibilidade. E através da padronizacdo que é possivel entender o que deve
acontecer em condi¢cdes normais e reconhecer situacdes atipicas (MALEYEFF, 2006), o Lean
Service segue a mesma légica na sua aplicabilidade.

O Lean Service deve ser aplicavel a servigos que apresentam facilidade de padronizacéo.
As interacbes com o cliente de servigos sdo divididas em dois momentos: no front office,
periodo quando o servico é realizado; e no back office, periodo de suporte ao servico prestado.
Perda em prestacdo de servicos é qualquer interrupcao no front office para a realizacdo de tarefas
de back office (NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004).

Na aplicabilidade do Lean Service, sugere-se que os esforgos de melhoria devem ser
centrados em:

a) importancia da informacéo;

b) variabilidade significativa das tarefas;

c) processos fluindo entre fungdes de departamentos;

d) muitos repasses de informagoes;
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e) revisOes técnicas e gerenciais;

f) cursos e beneficios ocultos;

g) nenhuma motivacao explicita para urgéncia; e

h) inexisténcia de uma solucgéo Unica (MALEYEFF, 2006).

E importante identificar o que agrega valor ao cliente, utilizando-se 0 mapeamento, 0
qual tem a finalidade de identificar pontos de perda no processo que ndo agregam valor para o
cliente (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). A ferramenta apoia na identificacdo do processo
produtivo, desde a sua idealizacdo até o langamento final no mercado (DAMRATH, 2012),
colaborando com o controle de qualidade.

Para o controle da qualidade, deve-se eliminar o arbitrio dos empregados aplicando
projetos fisicos e instituindo procedimentos padrdo. Além disso, € necessario incorporar
métodos da PE para a qualidade em servigos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003). Os
dispositivos a prova de erros, Poka-Yokes, originarios da PE, auxiliam na manutencdo da
qualidade, prevenindo falhas do prestador de servigo (fornecedor) e do cliente (receptador)
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). A tecnologia a servico da qualidade, deve apoiar,
mas ndo substituir as operagdes de prestacao de servico, e 0 receptador deve aceitar a utilizacéo
de tecnologias como alternativa a utilizacdo do contato pessoal (NASCIMENTO;
FRANCISCHINI, 2004).

A personalizacdo em massa € a utilizacdo de processos e estruturas flexiveis para
produzir produtos e servigos variados e personalizados, com o baixo custo da padronizacéo dos
sistemas de producdo em massa da manufatura enxuta, a qual pode ser utilizada no Lean
Service, exibindo caracteristicas comuns em ambos, tais como:

a) integracdo e desagregacdo da cadeia de valor;

b) autonomia dos funcionarios e equipes;

c¢) foco no consumidor individual;

d) organizagdo em rede;

e) flexibilidade e resposta rapida; e

f) gerenciamento do conhecimento (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998).

A adocdo da abordagem de racionalizacdo da mentalidade enxuta € mais bem
aproveitada na aplicacdo de servigos de massa (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI,

2006), como se pode conferir no Quadro 9.
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Quadro 9 - Ferramentas de Lean Production aplicaveis em servicos

FERRAMENTAS

DESCRICAO

Pré-processamento

Atividades realizadas pelo operador ou equipamentos com
0 objetivo de reduzir o tempo de processos total

Setup rapido

Atividades que permitem troca rapida do tipo de servico
oferecido

Operador polivalente

Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de
atividades da prestacdo de servicos

Organizacao celular

Organizacdo da producdo do servico em grupos de
atividades que possuam afinidades, a fim de facilitar a
troca de informacdes e suporte

Poka-Yoke para operadores

Prevencdo de falhas em atividades realizadas pelos
prestadores de servigo

Poka-Yoke para clientes

Prevencao de falhas em atividades de coprodugéo
realizadas pelos clientes

Autonomagéo

Desenvolvimento de funcGes em equipamentos e sistemas
de informacdes que operem de forma autbnoma

Padronizacdo

Definicdo de procedimento de trabalho padrao

Autocontrole

Responsabilidade de autoinspecdo com foco na qualidade
e autonomia para resolver anomalias.

Fonte: Fortes (2010).

As ferramentas do Lean Production podem ser aplicaveis em servigos, destaca-se, no

entanto, que esta informacéo sera retomada na secdo que trata das consideracdes finais desta

pesquisa.

Como conclusdo deste referencial tedrico, os itens abordados, teoria dos Stakeholder;

contabilidade gerencial com seus instrumentos, artefatos e préticas de gestdo; PP; Sistema

Toyota de Producdo; e Principios Lean e Lean Service. servem de subsidios para as préximas

etapas da dissertacdo, prosseguindo entdo para 0 método de pesquisa.
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3 METODO

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa adota o Design Science Research (DSR) como estratégia de pesquisa, 0
qual tem como objetivo gerar conhecimento tedrico e desenvolver discernimento para a solugao
de problemas préaticos por meio da construgdo de artefatos ou do aprimoramento dos ja
existentes (VAN AKEN, 2004). Sua énfase esta em apresentar respostas as questdes do tipo
‘como’ e ndo ‘o qué’, fato que leva o pesquisador a entender o problema e focar em como
aprimorar a préatica, desenvolvendo, deste jeito, um artefato (HOLMSTROM; KETOKIVI;
HAMERI, 2009). Todas as pesquisas que foram produzidas com o emprego do DSR podem ser
entendidos como projetos genéricos (Generic Design), os quais precisam ser bem
compreendidos, documentados e validados, permitindo que sejam aplicados em diversos
contextos, uma vez que podem assumir uma variedade de formas (Quadro 10), tais como

constructos, modelos, métodos e implementagdes/instanciagdes (VAN AKEN, 2005).

Quadro 10 - Tipos de artefatos
DESCRICAO

Constructos ou conceitos representam o vocabulério de
Constructos | dominio. S80 de extrema importancia, pois definem os
termos usados - descrever e pensar sobre as tarefas.

Sdo as declaracBes que expressam as relagdes entre 0s
constructos. No caso do design, modelos representam
Modelos | situagdes como o problema e a solugdo. Pode ser visto como
uma descri¢do, ou seja, como uma representagdo de como
as coisas sdo. No Design Science, os modelos devem sempre
capturar a estrutura da realidade para ser uma representagéo

atil.

Criacdes tipicas do Design Science, 0 método é o conjunto
TIPOS DE de passos usado para executar uma tarefa. Métodos
ARTEFATOS baseiam-se em um conjunto de constructos subjacentes

Métodos | (linguagem) e uma representacdo (modelo) em um espaco
de solucdo. Podem ser ligados aos modelos, suas etapas
podem ser utilizadas como partes de um modelo. Muitas
vezes, sdo utilizados para traduzir um modelo para a
resolugéo de um problema.

E a concretizacdo de um artefato em seu ambiente.
Instanciagbes operacionalizam constructos, modelos e
Instanciacdo | métodos; e demonstram a viabilidade e a eficicia dos
modelos e métodos que elas contemplam.

Fonte: adaptado de March e Smith (1995, p. 257-258).
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Segundo VAISHNAVI; KUECHLER (2007), as etapas para o desenvolvimento de uma
DSR sdo:

a) identificacdo e entendimento do problema;

b) criacdo e reflexdo sobre possiveis solugdes;

c) desenvolvimento e aplicacéo do artefato;

d) avaliagdo dos resultados, inclusive os ndo previstos; e

e) concluséo.

Este trabalho esté alinhado com a DSR, ja que busca entender e resolver o problema de
como integrar préaticas Lean e o PP. O artefato a ser apresentado € um ‘Modelo’, expressado
por um framework, que captura a estrutura da realidade para ser uma representacao Util.

3.2 DELINEAMENTO DAS ETAPAS DE PESQUISA

Esta pesquisa foi dividida em duas etapas: concepcdo e implementacdo. Mostra-se, na

Figura 10, essas etapas e 0s seus respectivos objetivos.

Figura 10 - Etapas de pesquisa

ETAPAS DO DSR A 1 —Pesquisa Bibliografica ‘
2 - Pesquisa qualitativa com
1- CONCEPCAO diretores de organizagoes
contabeis.
3 — Pesquisa Qualitativa com
(a) identificagdo e Empresas tributadas pelo
entendimento do Simples Nacional, Lucro
problema; (b) Presumido e Lucro Real

N x 5 - Avaliac
criagdo e reflexdo 5 - Avaliagio do

sobre possiveis Ff‘amma‘_ml‘_kl por
solugdes; especialistas
4 — Apresentagio do Frameworkl
com base na Filosofia Leane

Performance Prisin

- 6 - Avaliacdo do

] dese[wol:llmento | 7 — Confeccio do Framework 2 } Framework 1 na otica da

e aplicagdo do organizacéo contabil

artefato; (d)

avaliacdo dos
feSU|t?_d05f iﬂfﬂUSiVE 8- Aplicagdo do Framework 2 Estudo de caso (A) Estudo de caso Estudo de caso

0S Nao previstos 2 - IMPLEMENTACAO em clientes de uma organizacao empresa do Simples (B) empresa de (C) empresa
contabil Nacional Lucro Presumido Lucro Real.
I I [
| ResuTTAbOs

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

A etapa ‘1- Concepgéo’ teve como objetivo o entendimento do problema e a confecgéo
do Framework 1 (VAISHNAVI; KUECHLER 2007). A parte da concepcdo ndo é uma etapa
mecanica, mas um processo essencialmente criativo, o que permite a compreensédo profunda do

problema (VAN AKEN et al., 2005). Para isso, realizou-se uma pesquisa bibliografica, a qual
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possibilitou aprofundar o conhecimento sobre o tema pesquisado; e se aplicou entrevistas
semiestruturadas com diretores de organizacdes contabeis e empresas tributadas pelo Simples
Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real. Os tipos de empresas foram escolhidos por
apresentarem varidveis distintas tanto internas quanto externas, o que permitiu testar a
flexibilidade do Framework e explorar em profundidade as percepgdes, experiéncias e
conhecimento dos entrevistados. Nesta etapa € apresentada a versao 1 do Framework.

Ap0s a etapa de Concepgdo, o Framework 1 foi avaliado, como se observa na Figura
10, o que consistiu na apresentacdo da sua versdo inicial para quatro especialistas: um em
engenharia de produgdo, um em administracdo, um em contabilidade e um em Contabilidade
Gerencial. Foi Ihes solicitando que avaliassem e apresentassem sugestdes de melhorias, o que
acarretou um refinamento do Framework. Os critérios de selecdo dos especialistas foram:

a) formacao, necessariamente mestre ou doutor, com atuacdo académica e;

b) tempo de experiéncia superior a dez anos.

A versdo inicial do Framework 1 foi apresentada para uma organizacao contabil que
contribuiu na etapa da ‘1 — Concepc¢do’ da pesquisa, escolhida pelo critério de melhor
acessibilidade com seu gestor, para que também indicasse sugestdes de melhorias. As duas
avaliacdes, dos especialistas e do gestor de uma organizacao contabil, permitiram a criacdo do
Framework 2, passando para a etapa ‘2 - Implementacéo’.

A etapa ‘2 — Implementacdo’ objetivou testar, na pratica, a aplicacdo do Framework 2,
explorando a particularidade de distintas tributacdes em trés organizacdes. Foi possivel avaliar
as informacfes que podem ser utilizadas como contribuicdo para empresas contébeis

melhorarem a performance dos clientes que elas atendem.

3.3 ESCOLHA DOS CASOS — DESCRICAO DOS LOCAIS DE ESTUDO

Os estudos empiricos das etapas ‘1 — Concepcdo’ e ‘2 — Implementacdo’ foram
realizados em seis organizacGes contdbeis e em trés empresas com regime tributario distintos:
uma empresa do Simples Nacional, uma de Lucro Presumido e uma de Lucro Real. A pesquisa
foi desenvolvida nas organizacGes contabeis e nas empresas, conforme a disponibilidade de
seus gestores, essas foram pesquisadas na etapa de concepcdo e, posteriormente, na etapa de
Implementacao.

Os critérios de escolha, para as organizagfes contabeis, foi 0 acesso aos seus gestores e,
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para as empresas pesquisadas, foram: estarem em regimes de tributacdo diferentes umas das
outras; e facilidade de acesso & empresa e a seus gestores. Um termo de confidencialidade foi
entregue a cada empresa pesquisada, com o qual ficou acordado que as informacdes coletadas
seriam utilizadas somente para fins académicos e que as identidades das mesmas e de seus
gestores ndo seriam reveladas e, além disso, todo o material coletado, seria descartado
posteriormente, para evitar possiveis copias ndo autorizadas.

As organizacdes contabeis estdo localizadas na regido metropolitana de Porto
Alegre/RS, a empresa do Simples Nacional é uma farmécia localizada na capital; a empresa de
Lucro Presumido € uma distribuidora localizada na regido metropolitana; e a empresa do Lucro
Real é do ramo de lavanderias com a matriz na regido metropolitana de Porto Alegre, como se

observa na Figurall.

Figura 11 - Diagrama das organizagdes pesquisadas

Y ]
T {9}
METROPOLITANA DE POA/ RS EMPRESAS DE TRES FORMAS v SR \ /f&’
DIFERENTES DE TRIBUTACAO ARG K CIA
ORGANIZAGAO CONTABIL1 | | e |
ORGANIZAGAO CONTABIL 2 ‘ —— _
ORGANIZAGAO CONTABIL3 | ‘ LUCRO PRESUMIDO | k ZIo“ur—gT_‘p
ORGANIZAGAO CONTABIL4 | o S

‘ LUCRO REAL |

DISTRIBUIDORA

ORGANIZAGAO CONTABIL 5 \

ORGANIZAGAO CONTABIL 6 \

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

As descri¢des das empresas foram realizadas com base em sistemas sociotecnicos, tendo
em vista que esta forma de descricdo constitui uma classe particular de sistemas adaptativos
complexos, compostos por pessoas e tecnologia interagindo para produzir uma saida desejavel
(SOLIMAN; SAURIN, 2017). Quatro analises de subsistemas sociotécnicos foram
consideradas: social, técnico, organizagdo do trabalho, ambiente externo, as quais seguem a

mesma sequéncia na apresentacdo das descricoes.
3.3.1 Estudo de caso (A) — Empresa do Simples Nacional, uma farmacia (varejo)
A empresa iniciou suas atividades em 2013 em um bairro de Porto Alegre/ RS. Néo

possui planejamento estratégico consolidado, mas segue se solidificando. Apresenta,

preliminarmente, uma razoavel saide financeira, com um faturamento médio de trés milhdes
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de Reais/ano. Seu fundador possui mais de dez anos de experiéncia no ramo e resolveu deixar
de ser empregado como farmacéutico (nivel superior) em uma prestigiada rede de farmécias
gaucha, para empreender. Com algumas economias e o dinheiro da indenizagdo conseguiu
verba para as instalagdes e algum capital de giro. Com a amizade dos fornecedores que conhecia
teve o crédito necessario para as primeiras compras. Ele entende que o caminho do
desenvolvimento do seu negocio é abrir mais farméacias, conforme forem surgindo
oportunidades. O gestor tem familiaridade empirica com Balance Scorecard, PP e Lean e tem
consciéncia de que quanto melhor subsidiada estiver sua empresa, com informacdes de
negdcios e mercado, melhor seré seu resultado financeiro.

A farmécia funciona em horario comercial das 9 horas as 19 horas, e possui, além do
farmacéutico proprietario, cinco funcionarios, dois caixas e trés balconistas. Todos se reportam
ao gestor que se divide entre os atendimentos e a gestdo do negdcio. Os colaboradores foram
selecionados de acordo com a experiéncia na area de salde e existem oportunidades para mais
candidatos. Um dos caixas recebe remuneracédo diferenciada para lancar os produtos no sistema
e para responder na auséncia do gestor. Ndo existe nenhuma politica ou incentivo para
treinamento, nem remuneracdo varidvel. Os ajustes de atendimento ou feedbacks aos
colaboradores, quando necessarios, sdo dados em tempo real conforme as situacées.

A empresa estd sediada em uma loja comercial e tem em torno de 50 m2, possui 0s
tradicionais balcdes de farmécia ao fundo, e atras deles ha prateleiras com medicamentos e a
frente, corredores de prateleiras com perfumarias, sendo uma loja bastante iluminada e
organizada.

O contador é terceirizado e os processos da empresa ndo sao padronizados, pois cada
colaborador atua conforme seu entendimento e necessidade. As regras com medicamentos
controlados sdo rigorosamente cumpridas e fiscalizadas pelo gestor da empresa. O caixa é
fechado em dois momentos: as 15 horas, quando o primeiro caixa termina seu expediente e €
substituido pelo segundo; e as 19h, quando a empresa é fechada. O caixa é fechado conforme o
sistema de vendas, o qual controla todo o movimento financeiro e o estoque da empresa. O
sistema de gestdo possui comunicacdo direta com o0s dois bancos que a empresa trabalha, bem
como o contador, que foi quem sugeriu 0 uso desse programa. O estoque médio é de dois mil
medicamentos, 0s quais sdo comprados conforme o movimento de venda informado no sistema
que tem conexao direta com os principais fornecedores. As perfumarias e demais produtos séo
comprados sem uma politica padrdo, e as aquisi¢cGes sdo definidas pelo gestor conforme se

esvaziam as prateleiras.
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Externamente, a farmécia possui trés grandes concorrentes, praticamente na mesma
quadra, no entanto, apesar dessa competicdo acirrada, a farmacia possui bons ndmeros e
bastante movimento. A explicacdo dada pelo gestor é o atendimento personalizado que ele
proporciona aos clientes. Nao se posiciona como preco baixo perante o mercado, mas como

excelente custo beneficio.

3.3.2 Estudo de caso (B) — Empresa do Lucro Presumido

A empresa é uma distribuidora de produtos na linha de embalagens e para limpeza
(servico). Iniciou suas atividades em 2002, em um municipio da regido metropolitana de Porto
Alegre/RS. Atua no mercado do Rio Grande do Sul (RS) e parte do mercado de Santa Catarina
(SC), possui cerca de 1.200 itens de produtos. Em geral, trabalha com frota prdpria, mas
também utiliza servicos terceirizados. Fatura acima de R$ 4,8 milhdes/ano e tem uma salde
financeira satisfatdria, além de deter um planejamento estratégico formalizado. Seu fundador
tem mais de 15 anos de experiéncia no ramo, trabalhando como terceirizado, concluiu o ensino
médio e esta a frente do cargo desde a fundacdo da empresa. Seu atual objetivo é solidificar o
negdcio, cortar custos e aumentar o ganho financeiro.

A empresa trabalha de domingo a domingo com a entrega de produtos, funciona em
horario comercial, de segunda a sexta, das 7:30 horas as 18 horas. Os colaboradores efetivos,
em numero de 30, se dividem entre comercial, administrativo, financeiro e distribuicdo. Ha trés
niveis de geréncia: comercial, administrativa/financeira e de distribuicdo, as quais se reportam
ao diretor da empresa. Os colaboradores séo selecionados conforme indicagdo e experiéncia na
area em que vao atuar. Existe um alto turnover de pessoas na area de distribuicdo. Inexiste
politica ou incentivo de treinamento ou remuneracdo variavel, exceto para a area comercial,
que recebe o piso da categoria acrescidos de 1% como comissao de vendas. Por ser uma empresa
relativamente pequena, as relacdes informais prevalecem.

A distribuidora esté sediada em um pavilhdo na periferia da cidade, o qual tem cerca de
mil metros quadrados. Na parte inferior, concentra-se o estoque e um local para abastecer os
caminhdes e, na parte superior, estdo os setores administrativo/financeiro e comercial. A
seguranca e o contador sdo terceirizados. Os processos de trabalho ndo sdo padronizados, exceto
alguns do financeiro e do comercial, que utilizam um programa gerencial que interliga a
compra, a venda e 0os pagamentos. Existem metas ambiciosas para todos e, muitas vezes, a

meritocracia esta somente em assegurar o emprego. O estoque médio é de trinta dias, mas pode
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variar de acordo com o produto e a capacidade de entrega dos fornecedores. A organizagédo
consegue vender cargas fechadas que saem direto do fabricante para seus clientes.
Recentemente, realizaram uma auditoria tributaria na empresa com o intuito de recuperar
valores pagos a maior e desenvolver uma melhor forma de tributagdo, para pagar menos
tributos. E, na contabilidade da empresa, séo empregadas ferramentas de planejamento e
controle.

Externamente, possui diversos concorrentes em toda regido que atua. As diferencas de
Imposto sob Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS) do RS para SC estdo convidando a
empresa a abrir uma sede fisica em SC, pois est& perdendo muito mercado para as empresas de
l4&. Trabalha com prego baixo e cada centavo a mais ou a menos em seu produto reflete em

negocios fechados ou nao.

3.3.3 Estudo de caso (C) — Empresa do Lucro Real, uma lavanderia industrial

A empresa iniciou suas atividades nos anos 90, possuindo entdo quase trinta anos de
atuacdo no mercado. Sua matriz esta localizada em um municipio da regido metropolitana do
RS e possui filiais no Parand, na Bahia e em Alagoas, e sua finalidade é atender por rotas e
estruturas de apoio clientes de SC, Mato Grosso do Sul e S&o Paulo. Dedica-se a prestar servicos
de lavanderia industrial, confeccionando e higienizando uniformes e demais acessoérios. Fatura
cerca de R$ 60 milhdes/ano e tem uma saude financeira satisfatoria. Trata-se de uma
organizacdo que esta entre as lideres no mercado nacional de seu ramo e, para ter conseguido
chegar a esse ranking em poucos anos, necessitou de tecnologia em todas as areas. Possui um
bom sistema de planejamento, de reviséo e realiza melhoria constante de processos, além de
deter um sistema complexo de analise e de controle custos.

Trata-se de uma empresa familiar de capital fechado, que teve seu inicio no interior do
RS, a partir da ideia de dois irmaos em recuperar roupas manchadas ou desbotadas. Uma
pequena loja foi montada para atender a demanda, que, com o passar dos tempos, teve que ser
ampliada. No formato de lavanderia tradicional, chegou a ter seis lojas proprias. Os fundadores
possuem mais de vinte anos de experiéncia no ramo que adquiriram junto com o crescimento
da empresa. Os dois diretores da empresa se dividem: Gestor 1,
administrativo/financeiro/producao; e Gestor 2, expansdo comercial.

Atende em horario comercial, com cerca de quatrocentos colaboradores diretos e possui

uma estrutura organizacional (organograma) funcional e regional, com geréncias gerais nas
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areas financeira, produgdo, administrativa e relagdes humanas, centralizadas na sede e nas
filiais. Tem uma geréncia Unica que se reporta as geréncias da matriz. Os pilares norteadores
da empresa séo: producdo, pessoas e meio ambiente, com os quais ela estende suas agdes em
tudo o que faz. A matriz possui diversos servicos terceirizados de apoio aos colaboradores,
entre eles juridico, contabilidade, sistemas de auditoria de qualidade, seguranca, refeicdo e
fretamento de transporte.

Possui a maior maquina de classificacdo de uniformes da América Latina e uma linha
de producdo exclusiva, operando na matriz, atendendo cerca de 180 mil colaboradores dos mais
diversos segmentos de seus clientes. O processo produtivo € iniciado pela leitura dos uniformes
por leitores éticos, que, na sequéncia, sdo colocados em cabides especiais, 0s quais Sao
administrados por um chip interno. Apos, sdo enviados a uma esteira que percorre um tunel de
lavagem, secagem, classificacdo, individualizacdo, dobragem e embalagem. Destaca-se,
durante 0 processo, a preocupagdo com a inovacdo em higienizagdo tanto mecanica quanto
quimica, assim como o respeito da corporacdo ao meio ambiente. Essa possui certificagdo 1SO
9001 e 1SO 14001. Os processos das demais unidades seguem a mesma légica da producdo,
sempre tendo a inovagdo como uma de suas preocupagoes.

Externamente, possui concorrentes nacionais e internacionais e segundo o Sindicato das
Lavanderias (SINDILAV, 2020), s6 no Brasil se estima que existam oito mil lavanderias, sendo
seis mil domésticas e duas mil industriais, 0 que torna o mercado bastante competitivo. Os
principais concorrentes desta empresa, de acordo com a visdo da diretoria, sdo empresas

multinacionais com sede no Brasil e de capital aberto.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados seguiu o delineamento da pesquisa e ocorreu em duas etapas:

concepcao e implementacdo. Na Figura 12, demonstra-se essas etapas detalhadamente.



Figura 12 - Etapas da coleta de dados
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Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

No Quadro 11, expde-se as fontes de evidéncias utilizadas para a coleta de dados nas

trés etapas principais que estdo definidas na pesquisa.

Quadro 11 - Evidéncias e etapas definidas na pesquisa

discussédo de
resultados
preliminares

FONTES DE ” (2) IMPLEMENTAQAO
EviDENCIA | (1) CONCEPGAO CASO A CASO B CASOC
Revisdo de 93.
) artigos | - - - -
literatura .
e livros
Observacdes ) i
diretas
4 entrevistas
com Cerca de 8h Cerca de 8h Cerca de 8h
9 especialistas, | entre entre entre
. .| cercade 8he | observacbes | observacGes | observacoes
Entrevistas entrevis . . . )
. 1 entrevista diretas, diretas, diretas,
semi- tas, . . .
com o gestor | entrevistas, entrevistas, entrevistas,
estruturadas cerca L J 1
de uma analise de analise de analise de
de 21h N
organizacgéo documentos, | documentos, | documentos,
contabil, cerca | bem como bem como bem como
de 2 horas. reunido para | reunido para | reunido para
Reunido com apresentacdo | apresentacdo | apresentacdo
gestores das de resultados | de resultados | de resultados
empresas, para preliminares | preliminares | preliminares

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

A coleta de dados na etapa (1) Concepcéo sera delineada na proxima secao.
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3.4.1 Coleta de dados na etapa (1) Concepgéo

A etapa da (1) Concepcédo do método envolveu pesquisa bibliografica e qualitativa com
diretores de organizagdes contabeis e pesquisa qualitativa com gestores de empresas tributadas
pelo Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real. A pesquisa bibliogréafica contou com
93 artigos e livros e serviu como instrumento de pesquisa que foi aplicada na entrevista com as
organizagOes contabeis e com as empresas. Na etapa de selecao das fontes bibliograficas, foram
utilizadas palavras-chave conforme a necessidade do assunto da pesquisa, de acordo com a
etapa pré-selecionada de assuntos que tém como objetivo atender ao problema de pesquisa.
Foram considerados artigos cientificos de todos os periodos de publicacdo, todavia, utilizou-se
somente artigos completos, publicados em periddicos e disponiveis para download. O periodo
de construcdo da pesquisa bibliografica foi de cinco de agosto a dez de setembro de 2019.

A pesquisa qualitativa com diretores de organizacBes contabeis, além de exploratoria e
qualitativa, teve como procedimento o estudo de multicasos, pois envolveu mais de dois sujeitos
analisados (MARTINS, 2000; YIN, 2005). Além da entrevista semiestruturada foi aplicada a
técnica de observacdo (BORGES; LESCURA, OLIVEIRA 2010). Os dados foram coletados
presencialmente por meio de entrevista direta com gestores de seis organizagdes contabeis
localizadas na regido metropolitana de Porto Alegre/RS, por acessibilidade. As perguntas
(APENDICE A) foram feitas por cerca de duas horas com cada organizagéo contabil e foram
oriundas da pesquisa bibliogréafica utilizada neste estudo.

A pesquisa qualitativa com gestores de empresas tributadas pelo Simples Nacional,
Lucro Presumido e Lucro Real, também seguiu a l6gica exploratéria e qualitativa da estratégia
bibliografica. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com 0s
gestores das empresas, que duraram cerca de trés horas com cada empresa. O instrumento de
pesquisa (APENDICE B) foi desenvolvido com base na pesquisa bibliogréfica, utilizando-se
como pano de fundo os Principios Lean e o PP. Ele foi construido, propositalmente, com
organizagOes heterogéneas, de diferentes graus evolutivos, que tém como meta a construgéo de
um Framework que se adapte a diferentes situagoes.

A pesquisa bibliografica, juntamente com as entrevistas, permitiu explorar em
profundidade as percepcdes, 0s conhecimentos e as experiéncias dos entrevistados. Investiu-se,
aproximadamente, 21 horas de anotacdes e gravacoes - autorizadas pelos participantes - e quase
0 mesmo tempo para as transcricdes das principais observacgoes. Detalha-se, na Tabela 1, as

entrevistas realizadas nessa etapa, a quantidade e o nimero de horas utilizadas.
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Tabela 1 - Quantidade e nimero de horas utilizadas na etapa (1) Concepcéo
TEMPO MEDIO POR

PESQUISAS PUBLICO ALVO NUMERO DE ENTREVISTA E ANALISE
ENTREVISTAS DOCUMENTAL (h)
1 Diretores de organizagdes
contabeis 6 2
2 Diretores de empresas 3 3
TOTAL 9 21

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Constata-se, pela Tabela 1, que, no total das seis entrevistas com gestores contadores,
foram necessarias cerca de 12 horas, e com 0s gestores das empresas tributadas pelo Simples
Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real, utilizou-se, aproximadamente, nove horas,

totalizando 21 horas de pesquisa exploratoria na etapa (1) Concepcao.

3.4.2 Coleta de dados na avaliacdo do Framework 1

A avaliacdo do Framework 1 foi realizada pelos especialistas e por um gestor de uma
organizacdo contabil, o qual participou da pesquisa na fase da Concepcdo, tendo sido
selecionado pela facilidade de acesso. A coleta de dados teve como foco testar a utilidade e a
facilidade do uso do Framework. As entrevistas com especialistas seguiram um roteiro
semiestruturado, com 12 questdes extraidas da etapa da Concepcao que serviram de base para
a construcdo do Framework 1 (APENDICE C). O Quadro 12 ostenta o perfil dos especialistas

entrevistados.

Quadro 12 - perfil dos especialistas entrevistados

Especialistas Formacéao Area de atuacdo | Tempo de experiéncia
Contabilidade Me. em Contabilidade Académico 30 anos
Contabilidade Me. em Contabilidade Académico 20 anos
Engenharia Dr. em Eng? Producdo Académico 25 anos
Administracédo Dr. em Administracéo Académico 20 anos

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Nesta etapa foram investidas por volta de duas horas com cada especialista, as quais
tiveram o formato individual, foram agendadas previamente e totalizaram oito horas de
anotacdes e gravacgdes autorizadas. Quase o mesmo tempo foi necessario para as transcri¢cdes
das principais observacoes. As questdes englobaram a visdo académica sobre a teoria abarcada

nesta pesquisa e sua aplicacdo pratica no mercado, com a intencdo de responder a questdo de
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pesquisa. Na entrevista com o gestor da organizacdo contébil, aplicou-se 0 mesmo roteiro,
contudo, as questdes tiveram como énfase a facilidade do uso da ferramenta junto a seus clientes
e 0S questionamentos com os especialistas levaram o mesmo tempo das entrevistas com

anotacoes e transcricoes.

3.4.3 Coleta de dados na etapa (2) - Implementacéo

A coleta de dados na etapa (2) Implementacdo, iniciou com uma reunido de
entendimento da proposta de pesquisa. Posteriormente, aplicou-se o Framework 2, por meio de
entrevistas semiestruturadas, observacgdes, analises de documentos e reunides nas trés empresas
do Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real, simultaneamente, com uma média de oito
horas em cada uma (um dia de trabalho). Os roteiros foram Unicos para todas as empresas e 0S
entrevistados foram os diretores das empresas e pessoas da equipe convidadas pela diretoria.
Foi possivel explorar as percepcdes e 0s conhecimentos dos participantes, o que fez com que
surgissem davidas e questionamentos, os quais foram anotados pelo pesquisador em seu diario
de anotacdes. Este foi utilizado para registro de observaces e insights surgidos ao longo das
entrevistas e foi extremamente importante na compreenséao dos fluxos de trabalho.

A anélise de documentos foi executada junto com as entrevistas e serviu para identificar
procedimentos de controle padronizados que poderiam auxiliar nos estudos, tais como
indicadores, formularios e planilhas de gerenciamento. A Tabela 2 apresenta os tempos de
implementacdo, incluindo entrevistas, observacdes, analises de documentos e reunides, com

cada uma das empresas analisadas.

Tabela 2 - Tempo médio em cada organizagdo na fase de implementacéo

ORGANIZACAO TEMPO MEDIO (h)
Simples Nacional 8
Lucro Presumido 8
Lucro Real 8
TOTAL 24

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Nesta etapa, ocupou-se, pelo menos, um dia do expediente de cada caso (oito horas por
organizacdo) e com cada gestor e seus colaboradores, totalizando 24 horas de anotagdes e
gravacgdes autorizadas, empregando 0 mesmo tempo para as transcrigdes das principais

observacdes. O instrumento de aplicacdo do Framework 2 (APENDICE D) teve a coleta de
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dados preparada em cinco etapas, conforme ilustrado na Figura 13:

Figura 13 - Diagrama de etapas da coleta de dados de aplicagdo do Framework 2
ETAPAS

2 | E 4 |

a) ENTENDER b) AGIR c) MEDIR d) CAPACITAR e) AVALIAR

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

As etapas da coleta de dados da aplicacdo do Framework utilizado na Implementacéo,

serviram para a analise dos dados referentes aos casos nas empresas pesquisadas.

3.5 ANALISE DE DADOS

Na préxima subsecéo, estdo expostas as analises de dados de cada etapa da pesquisa -
Concepcdo e Implementacao.

3.5.1 Analise de dados na etapa (1) Concepc¢ao

A andlise de dados da etapa (1) Concepgdo, esta categorizada no Quadro 13.

Quadro 13 - Diagrama das etapas da coleta de dados de aplica¢cdo do Framework

Blocos Objetivo
1 - Perfil do Coletar dados pessoais dos respondentes, analisar o grau de formagéo
Respondente e dos gestores quanto a experiéncia de mercado, analisar o perfil dos
afericéo do clientes atendidos pela organizacdo contébil e aferir se o Stakeholder
Stakeholder definitivo (atributos de poder, legitimidade e urgéncia) é mesmo o
definitivo cliente na visdo da organizacdo contabil.

2 - Contabilidade
financeira X Verificar se a pratica da contabilidade gerencial se faz presente em sua

contabilidade organizacdo contabil.
gerencial
Saber quais os principais métodos de custeio utilizados pelos clientes
3 - Instrumentos, das organizagOes contabeis, bem como sua contribuicéo.
artefatos e praticas - — —
de gestdo Saber quais os principais métodos de avaliacdo de desempenho

utilizados pelos clientes das organizagdes contabeis, bem como sua
contribuicéo.
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Entender quais filosofias e modelos de gestdo sdo utilizados pelos
clientes das organizac6es contabeis, bem como sua contribuicéo.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Ao analisar as transcri¢cGes das entrevistas, os documentos observados e 0s artigos
coletados na pesquisa bibliografica, procurou-se trechos textuais que poderiam sustentar a
identificacdo de informacdes relacionadas as trés categorias de analise de dados. Um trecho
pode consistir em varias linhas de texto e estar associado a mais categorias de anélise de dados.
No que tange a concep¢do do método etapa (1), a pesquisa com gestores de empresas tributadas
pelo Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real, foram categorizadas para analise

conforme Quadro 14.

Quadro 14 - Diagrama das etapas da coleta de dados de aplicacdo do Framework 2

Blocos Objetivo
1 - Perfil do Coletar dados das empresas pesquisadas e confirmar o perfil
Respondente necessario para a pesquisa

1 - Satisfacdo dos stakeholders: verificar se a entrega dos servigos
de contabilidade esta satisfatoria por parte dos stakeholders
2 - Estratégia: entender, do ponto de vista dos clientes, quais as
praticas (estratégias) que as organizagdes contabeis utilizam para
atender seus clientes e se seus objetivos estdo sendo cumpridos.
3 — Processos: entender 0s processos de gestdo do cliente em

2 — Principios Lean e relacdo aos servicos oferecidos pela organizacao contabil,
PP testando sua eficiéncia, eficacia e efetividade (quando recebe as
informacdes).

4 — Pessoas: analisar o quadro de pessoal do cliente, infraestrutura
e tecnologia, tentando compreender seu preparo para receber as
informacdes das organizacGes contabeis
5 — Feedback: buscar a contribuicdo do cliente sobre o0 servico
prestado e quais as melhorias que ele gostaria de obter.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

3.5.2 Andlise de dados no método de avaliacdo do Framework 1

Para andlise de dados da etapa (1), método de avaliacdo do Framework 1, trés
categorias foram definidas: perfil dos especialistas, avaliagdo do Framework 1 quanto a
especialidade do pesquisado e sugestdes de melhorias. Elas serviram como base norteadora para
aprimorar o Framework 1, permitindo o aperfeicoamento para a confeccdo do Framework 2,

gue serd empregada na préxima etapa, conforme ilustrado no Quadro 15.
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Quadro 15 - Categorias de anlise a ser utilizada no método de avaliacdo do Framework 1

Blocos Objetivo
1 - Perfil do Coletar dados dos especialistas e confirmar o perfil necessario
Respondente para a pesquisa.
2 — Framework 1 Avaliacdo do Framework 1 na ética da sua especialidade.
3 — Sugestdes de Buscar junto ao especialista sugestdes de melhorias como
melhorias subsidio para a criacdo do Framework 2.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Observa-se que, para a analise do gestor da organizacdo contabil, foi solicitado apenas
o0 item 3, que diz respeito a sugestdes de melhorias, tendo em vista a sua participacdo na etapa

(1) Concepcéo.

3.5.3 Andlise de dados na etapa (2) Implementacéo

Em relacdo a analise de dados na etapa (2) Implementacdo, ao verificar as transcri¢cbes
de entrevistas, diarios de observac6es, notas de reunides e documentos, explorou-se trechos de
dados textuais brutos que poderiam sustentar a validacdo do Framework 2, bem como a
identificacdo de Trade-offs e de fatores contextuais especificos de cada case analisado, que
apontam a riqueza de informagfes fornecidas por essas técnicas (AYRES, 2008). Duas
categorias foram definidas: a avaliacdo do Framework 2 e a busca de sugestfes para melhorias,

0 se traceja no Quadro 16.

Quadro 16 - Categorias de andlise na Implementacdo do Framework 2
Categorias Objetivo

1 — Framework 2 Avaliacdo do Framework 2 na 6tica da gestao e tipo de tributacéo

2 — Sugestdes de

; Buscar sugestdes de melhorias
melhorias

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Diante do exposto, avanca-se para a proxima se¢do com a apresentacdo dos resultados.



56

4 RESULTADOS

Esta secdo contém os resultados desta pesquisa, subdivididos em sete subcapitulos: (4.1)
a pesquisa qualitativa com diretores de organizacGes contabeis; (4.2) a pesquisa qualitativa com
gestores de empresas tributadas pelo Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real; (4.3)
bases para a constru¢cdo do Framework 1 alicercada nos Principios Lean e PP; (4.4)
Apresentacdo do Framework 1 com base nas trés pesquisas; (4.5) avaliacdo do Framework 1
por especialistas; (4.6) avaliacdo do Framework 1 por uma organizacdo contabil; (4.7)

confeccdo do Framework 2; e (4.8) aplicacdo Framework 2 nos trés cases do estudo.

4.1 PESQUISA QUALITATIVA COM DIRETORES DE ORGANIZACOES CONTABEIS

A entrevista com gestores de organizagdes contabeis teve como objetivo colaborar com
0 entendimento do problema e auxiliar na confec¢do do Framework 1. Todos os dados desta
etapa constam no Apéndice E, e os principais resultados dessas entrevistas sdo delineados nas
préximas subsecfes. No que diz respeito a perfil, carteira de clientes conforme a tributacéo e
stakeholders definitivo:

a) trés tém idade entre 31 e 40 anos, um entre 41 e 50 anos e dois entre 51 e 60 anos.
Cinco sdo do sexo masculino e apenas uma do sexo feminino. Trés possuem pds-
graduacdo, dois possuem graduacdo e um € técnico contabil. Os seis exercem o cargo
de diretor da empresa, dois entre dez e 15 anos e quatro com mais de 15 anos de
experiéncia de mercado;

b) a carteira de clientes das organiza¢des contabeis, conforme o sistema de tributacéo,
estad assim distribuida: no Lucro Real, trés empresas possuem menos de 10% do total
de clientes; duas, entre 11% e 15%; e somente uma 35%. No Lucro Presumido, uma
representa 10% do seu total de clientes; quatro, entre 28% e 35%; e somente uma
possui 40%. No Simples Nacional, trés representam entre 45% e 60% do total de seus
clientes; duas tém percentuais entre 70% e 85%; e uma, 25%; e

c) os clientes foram considerados, pelos gestores de organiza¢fes contabeis, 0s
stakeholders definitivos. Na delimitacdo desta pesquisa, ficou determinado que
somente seriam analisados os stakeholder definitivos, seguindo o modelo de
classificagcdo de Winch (2004), o qual leva em conta a percepcdo dos gestores,

conforme grau de importancia e capacidade de influenciar a organizacdo com poder,



57

legitimidade e urgéncia.

Na verificacdo, se a pratica da contabilidade gerencial se faz presente na organizacéo
contabil, a palavra maturidade do gestor € uma tdnica recorrente entre os pesquisados, pode-se
deduzir a possibilidade de que a oferta de dados e informacdes sdo fornecidas conforme a
solicitacdo do cliente para sua tomada de decisdo. E possivel supor que, quando ofertado algo
a mais de informacdes a seus clientes, inexiste 0 acompanhamento do uso por parte dos
contadores. E, consoante esses, empresas do Lucro Real e Presumido tendem a utilizar mais
contabilidade gerencial e empresas do Simples Nacional, menos. Dessa forma, existe a
possibilidade da relacdo entre sistema tributério e o uso da contabilidade gerencial.

No gue tange a presenca e ao grau de evolucao dos instrumentos, artefatos e praticas de
gestdo, os métodos de sistema de custeio que os clientes utilizam sdo: trés organizacOes
contabeis asseveraram Custeio Padrdo; duas, Custeio Varidvel ou Direto; e uma ndo soube
responder. Foram posicionados no primeiro estagio, demonstrando pouca evolugéo;

a) métodos de avaliacdo e medidas utilizados pelos clientes das organizacGes contabeis

— itens escolhidos: quatro organizagdes contabeis declararam a elaboracéo e a analise
de relatorios gerenciais; trés, anélise custo-volume-lucro; duas, ROI; e uma néo
soube responder. Foram posicionadas no estagio 2, demonstrando pouca evolugéo; e
b) filosofias e modelos de gestdo que os clientes das organizagdes contabeis usam -
opcdes apontadas: seis organizacGes contabeis afirmaram controle financeiro; trés,
controle operacional; quatro, fluxo de caixa; trés, orcamento; e uma, planejamento
estratégico. Os estagios de evolucdo que prevalecem, oscilam entre os estagios 1 e 2.
No entanto, o planejamento estratégico pertence ao estagio 3. Com base nesses dados,
é possivel deduzir que os clientes das organizacdes contabeis também demonstram

pouca evolugdo nesse quesito.

Outras observacfes sdo igualmente relevantes, executando-se um cruzamento dos
dados, é possivel perceber uma possivel relagdo direta entre a escolaridade dos contadores e
seus clientes. Diretores com pos-graduagdo tendem a ter clientes de empresas de Lucro
Presumido e Real em maior nimero. Da mesma forma, técnicos contabeis estdo inclinados a
ter empresas predominantes do Simples Nacional.

a) existe a possibilidade de que as empresas ndo fornegam todas as informagodes a seus

contadores, 0 que pode ser um obstaculo para a contabilidade gerencial;
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b) nas entrevistas, ¢ relatada pelos contadores a figura de uma contabilidade paralela,
nominada de ‘contabilidade gerencial’, feita pelos préprios gestores das empresas,
podendo-se entender que existe uma contabilidade oficial e outra extraoficial, o que
gera informalidade na gestdo da empresa e pode ser outro obstaculo para a
contabilidade gerencial; e

c) tanto nos sistemas de custeio quanto nos métodos de avaliacdo de medidas e nas
filosofias e modelos de gestdo, os contadores pesquisados se disseram capacitados

para elevar a evolucéo da gestao de seus clientes, desde que demandado por eles.

A entrevista com gestores de organizag¢fes contabeis auxiliou a elucidar um pouco da
realidade com seus clientes, melhorando o entendimento do problema e auxiliando na
confeccdo do Framework 1. A proxima etapa € a pesquisa com 0s gestores de empresas de

diferentes formas de tributacéo.

4.2 PESQUISA QUALITATIVA COM GESTORES DE EMPRESAS TRIBUTADAS PELO
SIMPLES NACIONAL, LUCRO PRESUMIDO E LUCRO REAL

A entrevista com gestores de empresas tributadas pelo Simples Nacional, Lucro
Presumido e Lucro real, teve como objetivo colaborar com o entendimento do problema e a
confeccdo do Framework 1. Todos os dados dessa etapa estdo no Apéndice F, e 0s principais

resultados sdo devidamente descritos nesta secao.

a) Na verificacdo da préatica da contabilidade gerencial e seu grau evolutivo, os gestores
das empresas do Simples Nacional e de Lucro Real foram taxativos afirmando que
recebem relatorios gerenciais de seus contadores, que servem para auxiliar na tomada
de decisdo. A empresa de lucro Real ainda investe com consultorias externas para
melhorar sua gestdo, em se tratando de contabilidade gerencial. O gestor da empresa
do Lucro Presumido sentenciou que “nossa preocupacdo com a contabilidade e
atender ao fisco, alias, nosso contador tem a obrigacdo de fazer tudo certo para
deixar a fiscalizacdo longe de nossa empresa”;

b) métodos de sistema de custeio que a empresa utiliza - apenas o gestor da empresa
Lucro Real respondeu (custo padrdo), os outros ndo apresentaram nenhuma resposta.

Os gestores das empresas do Simples Nacional e do Lucro Real alegaram contar com
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a assessoria da organizacdo contabil com relacdo a contabilidade gerencial para
auxiliar em estabelecer seus custos. O responsavel pela empresa de lucro Presumido
afirmou que néo;

c) métodos de avaliacdo de desempenho que a empresa utiliza — 0s gestores das
empresas do Simples Nacional e do Lucro Presumido apontaram que operam
relatdrios gerenciais. A empresa de Lucro Real, além dos relatérios gerenciais, ainda
emprega o ROI e a analise custo-volume-lucro. O respondente da empresa do
Simples Nacional destaca ter assessoria da sua organizacao contabil, mensalmente,
na avaliacdo de seu desempenho. O responsavel pela empresa do Lucro Presumido
assinalou que sé manuseia relatérios gerenciais desenvolvidos pelo contador, ou seja,
quando precisa enviar algum documento para atender uma necessidade especifica da
empresa, crédito, por exemplo. O gestor da empresa de Lucro Real diz ter assessoria
da sua organizacdo contabil quando tem alguma necessidade;

d) filosofias e modelos de gestdo que utilizam - empresas do Simples Nacional e Lucro
Presumido se valem de: controle financeiro, controle operacional e fluxo de caixa. A
empresa de Lucro Real usufrui de: Controle financeiro, Controle operacional,
Orcamento, Fluxo de Caixa, Kaizen, Just in Time, Teoria das Restricdes e
Planejamento Estratégico. Os responsaveis pelas empresas do Simples Nacional e do
Lucro Real declararam ter assessoria da organizacdo contébil nesse quesito. A do
lucro presumido disse que ndo, pois segundo o gestor: “[...] a contabilidade n&o

reflete nossa realidade”.

Referente a avaliacdo da contabilidade gerencial, no que tange as técnicas do IFAC

(1998), 0 Quadro 17 ilustra o estagio e o periodo de cada empresa pesquisada
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Quadro 17 - Avaliacdo da contabilidade gerencial conforme suas técnicas das empresas

esquisadas
ESTAGIO | PERIODO EMPRESA FOCO
PESQUISADA
1° <1950 Lucro Presumido Na determinacédo do custo e no controle
financeiro.

Fornecimento de informacdes para o
2° 1965 Simples Nacional controle e planejamento gerencial.
3° 1985 Reducdo de desperdicios de recursos nos

processos.

Geracéo de valor pelo uso efetivo de
4° 1995 Lucro Real recursos e tecnologias, tais como

direcionadores de valor ao cliente, ao

acionista e inovacgdo organizacional.

Fonte: adaptado de IFAC (1998).

Dessa forma, observando as respostas das entrevistas e relacionando com o foco e 0

periodo, é possivel deduzir que a empresa de Lucro Real estd no quarto estagio evolutivo,

segundo o IFAC, e as empresas do Lucro Presumido e Simples Nacional, no primeiro e segundo

estagio evolutivo, respectivamente. Nas perguntas relacionadas com o PP:

a)

b)

satisfacdo da entrega dos servicos de contabilidade — o responsavel pela empresa do
Simples Nacional, afirmou que o contador é peca fundamental para o
desenvolvimento de uma empresa. Disse ter tido problemas no passado com isso e
com a escolha de softwares inadequados. Segundo ele: “Penso que o contador € peca
fundamental do meu negdcio e dentro do limite que posso pagar, esse que tenho me
é satisfatorio”; o gestor da empresa de Lucro Presumido reafirmou que a principal
funcéo da contabilidade é deixa-los longe do fisco: “O resto realizamos por aqui com
muito trabalho e dedicacéo”; o diretor da empresa de Lucro Real declarou que sim:
“A contabilidade € uma atividade essencial para nossa empresa. Nos preocupamos
muito em pagar o tributo justo, nada a mais que a legislacéo cobra”;

entender, do ponto de vista dos clientes, quais as praticas (estratégias) que as
organizacOes contabeis utilizam para lhes atender e se seus objetivos estdo sendo
cumpridos - o gestor da empresa do Simples Nacional diz que em todas as
solicitagOes séo atendidos; o diretor da empresa de Lucro Presumido reforca que
diverge do contador com algumas entregas de nimeros que fazem, mas: “Ele sempre
nos convence que nossos numeros podem aparecer no imposto de renda e dar
complicagéo futura”; o gestor da empresa de Lucro Real foi categérico: “Ou atende

0 que pedimos ou deixa de nos atender”;
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forma que o servico de contabilidade é prestado, se existem formularios especificos
e padronizados de contabilidade financeira e gerencial e ainda a solicitacdo de uma
analise dos documentos, quando possivel — o gestor da empresa do Simples Nacional
disse que o formulario de controle gerencial ¢ padrao e simples: “Apresenta
suscintamente em apenas uma folha A4, informacgdes como faturamento, estoque,
gastos com folha de pagamento, custos fixos e varidveis. Ao final apresenta o lucro
ou prejuizo do més, que varia conforme as retiradas mensais do proprietario”; o da
empresa do Lucro Presumido destacou que ndo existem formularios padrdes e que
ndo procuram esse tipo de informacdo; o gestor da empresa do Lucro Real alegou
que sim para os varios formularios ja citados: “Temos tecnologia prépria de gestdo
e nossa contabilidade tem que se adaptar ao que necessitamos”; e ndo quis mostrar

seus formularios;

d) pessoas, infraestrutura e tecnologia necessarias preparadas para analisar 0s

documentos e informagGes enviados pelas organizaces contabeis — 0 responsavel
pela empresa do Simples Nacional reiterou que sim dentro do solicitado: “Como
rotina, todo o inicio do més, sendo com a minha menina do financeiro e conversamos
sobre as contas, onde podemos cortar custos e como podemos otimizar melhor as
compras. Dali nascem nossas promog¢des do més”; o gestor da empresa do Simples
Nacional afirmou que necessitava de pessoas mais capacitadas para trabalhar melhor
seus numeros, mas, dentro do que recebia de informacdes da contabilidade, tinha
gente e infraestrutura suficientes para lhe atender; o respondente da entidade do
Lucro Presumido declarou precisar de pessoas de confianga na equipe: “minha
esposa é o financeiro da empresa”; o respondente da entidade de Lucro Real apontou
estar sempre investindo em softwares e hardwares de gestdao: “Nosso ramo néo
perdoa muito erro. Necessitamos constantemente estar investindo em melhoria de
gestao e em capacitacdes. O contador que se vire para nos acompanhar, pois € bem
pago para isso”; e

contribuicédo por parte do empreendedor sobre quais melhorias seriam importantes
que a organizacdo contébil pudesse oferecer que seria Gtil com a melhoria do
desenvolvimento e competitividade da sua empresa - o0 gestor da empresa do Simples
Nacional disse que o contador deve entender e atender a expectativa dos
empreendedores, que, no seu caso, se sente bem atendido, mas apreciaria receber

convites para palestras, e ndo soube dizer se seria um cliente assiduo dessas
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capacitacOes; o respondente da entidade do Lucro Presumido: “Preciso que fagam o
que peco e as vezes me surpreenderem com alguma informagdo que me permita
pagar menos imposto. Quando isso acontece fico muito feliz”’; o responsavel pela
organizacdo do Lucro Real deu como sugestdo a necessidade de atualizacdo
constante: “No nosso pais é dificil planejar o passado, ainda nesta semana fomos
notificados pela Receita Federal sobre um procedimento contébil que realizamos a

4.5 anos atras”.

H4 outras constata¢Bes similarmente importantes, que merecem destaque:

a)

b)

d)

€)

A

existe a possibilidade de que a organizacdo aproveite, em diferentes graus, 0s
servigos oferecidos pelas organizacGes contabeis, conforme a maturidade de seus
gestores. Uma evidéncia disso sdo 0s conceitos errdbneos por parte do gestor da
empresa de Lucro Presumido, no que se refere as contabilidades fiscal e gerencial.
Possivelmente, para ele, contabilidade gerencial é a contabilidade n&o tributada pelo
fisco, oriunda da ndo emisséo de notas fiscais;

a heterogeneidade das empresas, constatada nesta etapa da pesquisa, reflete uma
possibilidade da necessidade de que as organizacBes contabeis devem estar
preparadas frente a diversidade de empresas existentes no mercado e suas diferentes
formas de gestdo, para melhor cumprirem sua missao e gerar competitividade;

nos processos gerais do negocio e em suas medidas de desempenho, € possivel criar
um link entre os formularios padronizados e adaptados pelas organizagdes contabeis,
de acordo com a necessidade de seus stakeholders, com as praticas e os artefatos
gerenciais, buscando um melhor resultado no método e sistema de custeio, no método
de avaliacdo e medidas de desempenho e nas filosofias e modelos de gestéo;

sobre pessoas certas, praticas corretas, tecnologia e infraestrutura adequadas, existem
lacunas de oportunidades de melhorias que podem ser utilizadas pelas empresas ou
oferecidas pelas organizacGes contdbeis para melhorar a competividade de seus
clientes; e

finalmente sobre algumas sugestdes, fechando o ciclo do PP, capacitac¢des, redugédo
de tributos e atualizacdo constante oferecida pela organizagédo contabil, sdo sempre

bem-vindas.

entrevista com gestores de empresas tributadas pelo Simples Nacional, Lucro
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Presumido e Lucro real, auxiliou no entendimento do problema, permitindo uma proposta de

confeccdo do Framework 1, conforme serd exposto nas proximas secdes.

4.3 BASES PARA A CONSTRUCAO DO FRAMEWORK 1 ALICERCADA NA FILOSOFIA
LEAN E PERFORMANCE PRISM

O Framework proposto € um conjunto de informacdes coletadas por meio de pesquisa
bibliografica, pesquisa com gestores de organizacGes contabeis e gestores de empresas
tributadas pelo Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real, usando como premissas o
Lean e seus Principios, a Contabilidade (instrumentos, artefatos e préaticas de gestdo) e PP. A

Figura 14 retrata as bases para a criacdo desse Framework.

Figura 14 - Bases para criagdo do Framework 1

Instrumentos,
artefatos e
praticas de gestao

Performance
Prism

Principios Lean

. incipi ; « Conceitos chaves sobre : ~
P_rmc:lplos Lean; .. + Satisfagdo dos Stakeholders:

» Filosofia; contabilidade; . Estratégia:
» Conceitos-chave; » Ferramentas e técnicas; :

. . o ¢ Processos;
» Ferramentas/ Técnicas; * Métodos, avaliagdo de . Pessoas:
* Modelo Lean Service; desempenho e filosofias; . TFeo dbac;k'
» Presente em todas as fases. » Presente na fase conceitual. ’

« Presente em todas as fases.

~ FRAMEWORKI

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

O Framework 1 foi concebido com base na filosofia Lean, cujo intuito € aumentar a
eficiéncia e eliminar desperdicios (EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO, 2015; GUPTA;
SHARMA; VIJAYA, 2016). Isso auxilia organizacdes contabeis na melhoria da gestdo das

empresas dos clientes que atendem, fato primordial apos o start da competitividade global, que
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pressionou organizagdes quanto a melhoria da qualidade com custos menores (PORTER, 1999),
0 que permite que as empresas reajam rapidamente as mudangas de mercado (WOMACK et
al., 2005).

O Framework atende os cinco principios basicos do Lean, conforme demonstrado na
figura 16:

a) VALOR - para o cliente no atendimento de sua demanda;

b) CADEIA DE VALOR - no que tange a acdes para se obter o produto necessario;

¢) FLUXO - para dar continuidade as a¢cdes no processo produtivo;

d) PRODUCAO PUXADA - ordenada pela demanda do cliente; e

e) PERFEICAO - para atender a expectativa dos clientes (WOMACK; JONES, 2005).

Com base nos quatro P’s da Toyota: “filosofia, processo, pessoas e parceiros e solucao
de problemas”, o Framework proposto possui a filosofia do longo prazo como processo, a qual
tem como meta eliminar perdas e desperdicios; e, com as pessoas 0 objetivo é respeitar,
desenvolver e desafiar os parceiros, sendo a solugédo de problemas uma forma de aprendizagem
e melhoria continua (LIKERT, 2004; OHNO, 1997). O Framework proposto esta alinhado com
a Producéo Enxuta, que tem como principio tornar a empresa mais competitiva pela eliminagéo
de atividades que ndo agregam valor aos processos produtivos, negécio e de apoio, buscando
reducdo de custos e melhoria dos servicos prestados aos clientes (SENFF et al., 2006).

O Framework 1 teve como finalidade apresentar um sistema de operacdes de servigcos
padronizaveis que geraram valor para o cliente, visando atingir suas expectativas de qualidade
e preco. Para criar valor, o foco foi na reducéo e eliminacdo de desperdicios e no aumento de
facilidades adicionais oferecidas aos clientes, bem como na adequagdo do cuidado para a
geracdo de valor as organizacdes contabeis. A Figura 15 ilustra os preceitos do Framework 1

com base no Lean Service.
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Figura 15 - Preceitos do Framework 1 com base no Lean Service

Redugdo e eliminagdo
de desperdicios

Valor Equilibrio
percebido Custo/ Aumento de facilidades
pelo Valor adicionaispara os

cliente clientes

Custo do Servigo
Contabil

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020), adaptada de Hines, Holweg e Rich (2004).

A logica do Framework 1, no front office, periodo quando o servigco é realizado
(NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004), seguiu as recomendacdes de Womack e Jones
(2005), quanto aos seguintes principios:

a) especificar o que cria valor para o cliente;

b) identificar 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o servigo ao longo

do fluxo para focalizar perdas que ndo adicionam valor;

c) fazer as atividades que criam valor fluir sem interrupgdes, retornos, esperas ou

fragmentos; e
d) fazer somente o que é puxado pelo cliente, empenhar-se e fazer com perfeicéo,

buscando a melhoria continua.

Para evitar problemas no back office, periodo de suporte ao servico prestado
(NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004), foi sugerido como controle de qualidade a
implantacdo de Poka-Yokes para prevenir falhas do prestador de servico (fornecedor) e do
cliente (receptador) (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002) e a Autonomacdo com 0
desenvolvimento de fungdes em equipamentos e sistemas de informagdes que operem de forma
autonoma (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI, 2006), junto a parte da criagéo de valor.

A Figura 16 contém a logica de principios Lean utilizados para a construcdo do Framework 1.
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Figura 16 - Logica de Principios Lean utilizados para a constru¢do do Framework 1

FRONT OFFICE
‘~| Especificar o que cria valor para o cliente |

Desenhar o fluxo dos servigos a serem
entregues e focalizar o que ndo adiciona valor

Poka-Yokes
Fazer as atividades que criam valor fluir sem _

interrupgdes, retornos, esperas ou fragmentos .
Autonomacio

Fazer somente o que é puxado pelo cliente,
——— empenhar-se fazer com perfeico e melhoria
continua.

BACK OFFICE

Fonte: adaptada de Francischini, Miyake e Giannini (2006), Nascimento e
Francischini (2004), Slack, Chambers e Johnston (2002) e Womack e Jones (2005),

Deve fazer parte da logica do Framework 1 o investimento em pessoas e a autonomia
para a¢des que eliminam desperdicios e agregam valor (BOWEN; YOUNGDAHL 1998), a
criagdo de equipes multifuncionais e sistemas de informacdes flexiveis (SANCHEZ; PEREZ,
2004 apud SENFF et al., 2006), a descentralizacio de responsabilidades (AHLSTROM, 2004),
0 estabelecimento da meta produtiva de acordo com o ritmo de vendas (takt time), o balancear
das cargas de trabalho, a segregacdo das atividades por complexidade e o deixar publico os
resultados e o desempenho (SWANK, 2003).

As perdas a serem evitadas pelo do uso do Framework 1 sdo: atrasos, erros, revisoes,
movimentacOes, duplicacdo, processos e recursos ineficientes (MALEYEFF, 2006). Deve-se
atentar para 0 excesso de capacidade, que é a utilizacdo parcial dos recursos e da estrutura da
empresa de servigos (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI, 2006).

4.4 DEFINICAO DO FRAMEWORK 1

O Framework é uma proposta de integracdo entre os Principios Lean e PP em
organizagOes contabeis, como forma de contribui¢do da gestdo organizacional de seus clientes.
Possui uma estrutura conceitual basica, padrdo, possivel e adaptavel para atender diferentes
realidades, por meio de entregaveis comuns para organizacfes heterogéneas, que operam em

ambientes complexos, nas trés formas de tributacdo: Simples Nacional, Lucro Presumido e
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Lucro Real, que possuem problemas semelhantes. A Figura 17 possui um esbogo do Framework
I

Figura 17 - Framework |

FRONT OFFICE
PERFORMANCE PRISM

2 - FLUXO
_‘

INSTRUMENTOS, ARTEFATOS E PRATICAS DE GESTAO

/ s \
FIDEDI: R PARTE |

( N $ CONTRIBUIGAQ DA EMPRESA
- DAEMPRESA PARA O

_ CONTADOR

b) AGIR —

d) CAPACITAR

DIRECIONAMENTO DAS e
\ ESTRATEGIAS / SOLUCOES

LEAN SERVICE

DESENVOLVIMENTO DE ‘

<) MEDIR

3 - CRIACAO DE VALOR

BACK OFFICE

PERFORMANCE PRISM

Filosofia Lean: aumentar a eficiéncia e eliminar os desperdicios

Fonte: elaborada a partir dos dados da pesquisa (2020).

4.4.1 Visao Geral

O Framework 1 segue 0s conceitos estabelecidos na pesquisa bibliogréfica: tem na sua
BASE a filosofia Lean, a qual pretende aumentar a eficiéncia dos servicos prestados pelas
organizagOes contabeis e eliminar desperdicios (GUPTA; SHARMA; VIJAYA, 2016; LIKER,
2004). Sustentando o esquema proposto, na COLUNA DA ESQUERDA, aparece o Lean
Service, que tem por finalidades complementar e reforcar a filosofia Lean. A COLUNA DA
DIREITA representa o PP, refletindo a complexidade de atrelar aspectos internos da
organizagdo com os externos (NEELY; ADAMS, 2000). NO TOPO, esté o valor, entendendo
o principio tanto da filosofia Lean quanto do PP. Ao CENTRO, ficam posicionados a
contabilidade financeira, para atender ao Cumprimento da legislacdo, e a contabilidade
gerencial, os instrumentos, artefatos e as praticas de gestdo, as quais sejam: Métodos e sistemas
de custeio; Método de mensuracdo e avaliacdo de medidas de desempenho; e filosofias e
modelos de gestdo (SOUTES; DE ZEN, 2005).

4.4.2 Passos de Implantagdo a Serem Seguidos

No Framework 1, o FRONT OFFICE é composto pelo Fluxo e pela Criacéo de valor
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(NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004), com base teorica no Principios Lean e no PP
(NEELY; ADAMS, 2000). O fluxo foi dividido em cinco etapas: entender; agir; medir;

capacitar; e avaliar, todas interrelacionadas entre si.

a) ENTENDER: é o entendimento do contador referente a demanda dos stakeholders,
no caso as empresas (FREEMAN, 1984), objetivando agregar VALOR a eles. As premissas
dessa etapa sdo trés:

1 - entender a maturidade dos clientes na definicdo do nivel de servico que sera
oferecido, realizando qualitativamente as seguintes perguntas semiestruturadas:

a) Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para atender
as exigéncias do fisco, a sua empresa gostaria de informac@es gerenciais para auxiliar
em uma melhor tomada de decisdo?

b) Indique um ou mais métodos de sistema de custeio que sua empresa utiliza?

¢) Indique um ou mais métodos de avaliacdo de desempenho que sua empresa utiliza?

d) Indigue uma ou mais filosofias e modelos de gestdo que sua empresa utiliza?

Esses questionamentos identificam o nivel de maturidade de gestdo de cada cliente,
permitindo ao contador ajustar sua cesta de produtos de forma customizada, combinando com
a expectativa de cada um, independentemente da forma de tributacao.

2 —criar um pacto com o cliente, de modo que as informacdes fornecidas pelas empresas
sejam fidedignas com a realidade, sob pena de ndo poder validar o trabalho da contabilidade
gerencial e ainda colocar a ambos, contadores e empresas, em situacdo de vulnerabilidade
perante os 6rgdos fiscalizadores e arrecadadores.

3 — zelar pela relacdo de equilibrio entre custo e valor (HINES; HOLWEG; RICH
2004), entendendo que se o Framework ndo estabelecer uma relacdo saudavel e equilibrada,
financeiramente falando, para ambos os lados (empresas e organiza¢des contabeis), perderia 0
sentido. Este fato foi evidenciado na pesquisa com as empresas e na ferramenta PP que finaliza
com a possibilidade de gerar um ciclo virtuoso de entrega de valor as entidades e ainda melhorar
com criticas construtivas dos stakeholders (CARRARO et al., 2018; CGMA, 2013).

A finalidade da etapa Entender é descobrir se a aplicagdo do Framework e seus
beneficios atende as expectativas da empresa, ou seja, € uma forma de aferir o VALOR,
primeiro principio Lean e primeira face do PP. Diante da afericdo do VALOR, a préxima etapa
é 0 AGIR.
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b) AGIR: sdo as estratégias, € 0 que as organizagOes contébeis irdo realizar para atender
0 que os Stakeholders querem e precisam para estarem satisfeitos (FREEMAN, 1984). E o
momento de definir a CADEIA DE VALOR e a PRODUCAO PUXADA, fornecendo o que 0
cliente necessita, ajustando e definindo processos, estabelecendo o fluxo de servicos pré-
acordados:

a) rotina da contabilidade financeira (segue o fluxo legal normatizado pelo governo); e

b) rotina da contabilidade gerencial em termos de métodos de sistema de custeio,

sistema de avaliagéo e filosofias e modelos de gesté&o.

Observa-se que, no caso de o cliente ndo ter muita maturidade de gestdo, além da
contabilidade financeira tradicional, um nivel basico de servico em contabilidade gerencial
deve ser oferecido, seguindo as seguintes etapas:

a) auxilio ao cliente para criar ou reavaliar seus custos, utilizando um método de custeio

por parte da organizacao contabil;

b) definicdo junto ao cliente de um método de sistema de avaliacdo de desempenho,

estabelecendo um método com base em Key Performance Indicators (KPI);

c) definigdo junto ao cliente de uma filosofia e modelo de gestdo como forma de

controle (orgcamento); e

d) realizacdo de reunides mensais de avaliacdo de resultado da empresa.

No caso de o cliente ter muita ou alguma maturidade de gestdo, deve-se seguir o
solicitado por ele, sempre com foco na melhoria de seus resultados, apresentando novidades em
termos de custos, sistemas de avaliacdo de desempenho e filosofias e modelos de gestdo. As
reunides mensais de avaliacdo devem ser preservadas. Nessa etapa, € importante também a
criagdo de um manual de gestao para oferecer aos clientes, explicando todas as rotinas que seréo
realizadas, mensalmente, ao longo do ano, deixando datas pré-estabelecidas para as reunides
mensais, entrega de relatorios e demais questdes legais. Diante da definicdo da CADEIA DE
VALOR e da PRODUCAO PUXADA, a proxima etapa ¢ 0 MEDIR.

c) MEDIR: sdo processos gerais do negdcio, sdo inseridas medidas de desempenho
para avaliar se as estratégias demandadas estdo atingindo os objetivos (CARRARO et al.,

2018). As medidas de desempenho que a organizacdo contabil deve zelar em relacdo ao cliente
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séo:
a) nivel de desempenho da empresa, no que se refere a custeio;
b) nivel de desempenho da empresa com relacdo ao desempenho KPI;
c) nivel de desempenho da empresa, no que tange a instrumentos de controle
(orgamento); e

d) controle de frequéncia do cliente nas reunides mensais.

Nesta etapa, seguindo os principios Lean, sugere-se ferramentas de qualidade (LIKER;
2005) para clientes e operadores para o desenvolvimento de solucdes, evitando falhas nos
fornecimento e recebimento das informacgdes gerenciais, que podem trazer danos para
contadores e empreendedores. Com as MEDIDAS DE DESEMPENHO alinhadas a estratégia

da organizacdo, expectativa e necessidades dos clientes, a proxima etapa € CAPACITAR.

d) CAPACITAR: o foco desta etapa é melhorar a execugdo com as pessoas certas,
praticas corretas, tecnologia e infraestrutura adequadas, que em conjunto facilitam e ao mesmo
tempo sdo fundamentais para o andamento dos processos do negocio (NAJMI, 2012). Nesta
etapa a organizacdo contabil deve:

a) estabelecer um sistema padrdo de tecnologia e infraestrutura adequadas a realidade

de seus clientes;

b) zelar para que as praticas acordadas e manualizadas sejam cumpridas; e

c) capacitar seus colaboradores e seus clientes.

Deve-se perceber tanto as capacidades para as organizagdes contabeis quanto para as
empresas, adequando o que é oferecido e a capacidade de absorver as informacdes, fato referido
na pesquisa com contadores e empreendedores pesquisados. Para esta etapa, sugere-se 0 uso de
ferramentas do Lean (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI, 2006), como uma forma
evolutiva no desenvolvimento de fungdes em equipamentos e sistemas de informacdes. Apos a
melhoria da execucdo, por meio de melhorias em sistemas, rotinas, capacidades, gestdo de

pessoas e padronizacdo de processos, a proxima e ultima etapa € a AVALIAR.

e) AVALIAR: é avaliar a entrega de satisfacdo, referindo-se & EVOLUCAO da
empresa e da organizagdo contébil. Engloba a contribui¢do da empresa para o desenvolvimento

da organizacdo contabil por meio de um relacionamento reciproco com sugestdes para melhoria
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de entrega de valor (CGMA, 2013; RENDEIRO, 2014). As préaticas sugeridas nessa etapa sao:
a) ao final da reunido mensal de avaliagdo de desempenho com a empresa, perguntar

como esta o nivel de prestacao de servico e se existe alguma sugestdo de melhoria; e

b) nas possiveis reclamacdes feitas pelos clientes a organizacdo contabil ou a situacfes
apontadas pelas ferramentas e principios do Lean (FRANCISCHINI; MIYAKE;
GIANNINI, 2006), resolver o problema de forma mais rapida possivel, aprimorando

a rotina da organizacéo contabil.

A EVOLUCAO, ou Kaizen, esta na aplicacdo da rotina, objetivando um crescente
desenvolvimento da organizagdo. Concluindo o Front Office, a sequéncia do Framework 1,
objetiva estabelecer o VALOR, criar o FLUXO DE VALOR, estabelecer a PRODUCAO
PUXADA, MEDIR o desempenho, CAPACITAR, para aprimorar a execu¢do, e AVALIAR,
para fazer as atividades que criam valor fluirem sem interrupgdes, retornos, esperas ou
fragmentos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). A pesquisa com organizacoes
contabeis e gestores das empresas referenda a importancia da criacdo de valor. O Quadro 18
ilustra os passos do Front Office aplicados no Framework 1 e como os principios Lean e a

filosofia Lean e o PP contribuiram para esta etapa.
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Quadro 18 - Contribuicbes do Lean e do PP no Framework |

FRONT OFFICE

ACOES

LEAN

PP

A | ENTENDER

O Lean apresenta cinco principios
basicos, o primeiro é valor e se refere a
percepcdo do cliente quanto ao
atendimento da sua demanda (JONES,
2005).

O PP reflete a complexidade de atrelar
aspectos internos da organizacdo com 0s
externos e tem como objetivo final atender
os stakeholders (NEELY; ADAMS, 2000).

B AGIR

N&o desperdicar o tempo do cliente,
fornecer exatamente o que o cliente quer,
onde e quando ele queira (Just in Time) e
procurar agregar continuamente solucdes
para reduzir o gasto de tempo do cliente
(WOMACK; JONES, 2005).

Estudo realizado na LOGIS, empresa do
setor logistico brasileiro, onde
primeiramente  foram  definidos  os
contributos de cada um dos stakeholders
nominados com influéncia na organizacéo.
A partir disso, foram tracadas estratégias e
posteriormente ajustados e definidos os
processos e capacidades necessarios
(RENDEIRO, 2014).

C MEDIR

A filosofia Lean tem por principio tornar
a empresa mais competitiva pela
eliminacdo de atividades que ndo
agregam valor aos processos produtivos,
negocio e de apoio. Com isso, ganha-se
reducéo de custos e melhoria dos servicos
prestados aos clientes (SENFF et al.,
2006).

Nos processos gerais do negdcio, é possivel
estabelecer medidas de desempenho para
cada processo com 0 objetivo de testar sua
eficiéncia, eficaicia e  efetividade,
estabelecendo medidas corretivas conforme
a necessidade (NAJMI, 2012; CGMA,
2013; NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

D | CAPACITAR

O Lean Management (gerenciamento
enxuto) recomenda o uso de mapas claros
de projetos, devido a complexidade da
aplicaco préatica do pensamento enxuto,
fazendo da lideranca Lean peca
fundamental para o alinhamento de trés
elementos: propdsito de ajudar os
clientes a resolver problemas através da
especificacdo correta de valor permitindo
a empresa prosperar, a construcdo de
processos simples e visiveis 0 maximo
possivel e pessoas engajadas e
capacitadas na solucdo de problemas e
padronizacdo (WOMACK; JONES,
2008).

Pessoas certas, praticas corretas, tecnologia
e infraestrutura adequada, que em conjunto
facilitam e ao mesmo tempo s&o
fundamentais para a execucdo dos
processos do negocio (CGMA, 2013;
NAIJMI, 2012; NEELY; ADAMS;
CROWE, 2001).

E AVALIAR

O Lean Consumption (Consumo Enxuto)
apresenta atitudes simples como resolver
0 problema do cliente completamente da
primeira vez. N&o desperdicar o tempo
do cliente, fornecer exatamente 0 que 0
cliente quer, onde e quando ele queira
(Just in Time) e procurar agregar
continuamente solucGes para reduzir o
gasto de tempo do cliente (WOMACK;
JONES, 2005).

O PP criou uma mudanca na cultura da
empresa no que se refere a questdes
estratégicas e controle do negdcio e das
discussbes estimuladas pela ferramenta,
criou-se uma énfase no trabalho em
conjunto sobre questes e ndo sobre
responsabilidades funcionais individuais

(CARRARO et al., 2018; CGMA, 2013).

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

No Framework 1, 0 BACK OFFICE se refere ao periodo de suporte ao servico prestado
(NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004), nele se justifica 0 KAISEN, reforcando a ideia de

fazer somente o que é puxado pelo cliente, empenhando-se em realizar com perfeicdo e
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melhoria continua, permitindo que o fluxo de valor seja reavaliado e aprimorado
constantemente (FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI, 2006).

O Framework 1 procurou atender as demandas levantadas nas pesquisas da fase de
Concepcdo (1), principalmente, com a possibilidade de aplicacdo em empresas de diferentes

gestOes, maturidades e graus evolutivos.

4.5 AVALIACAO DO FRAMEWORK POR ESPECIALISTAS

Conforme estabelecido na metodologia, a visdo académica acerca da teoria abordada
nesta pesquisa e sua aplicagdo pratica no mercado trouxeram uma depuracdo importante no
Framework 1, essas observacdes estdo exibidas no Apéndice H. As mudancgas com relacédo a
estrutura foram: a retirada do Lean da base e a troca do pilar Lean Service somente por
Principios Lean. A justificativa é que estavam se repetindo, além do titulo do trabalho, bem
como 0 objetivo de pesquisa, a integracdo dos Principios Lean e PP. No que se refere as aos

passos de implantacao, essas foram as sugestdes de mudancas:

a) ENTENDER:

Sugestdes de mudancas:

a) acrescentar a pergunta "Que problema posso te ajudar na melhoria da gestéo do teu
negocio?";

b) trocar a palavra método por sistema; e

c) aferir se ha interesse por parte das empresas no servigo proposto;

A nova relacdo, agora com cinco perguntas ficou assim estabelecida:

1. Que problema posso te ajudar na melhoria da gestao do teu negocio?

2. Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para atender
as exigéncias do fisco, a sua empresa teria interesse em informacdes gerenciais para
auxiliar uma melhor tomada de deciséo?

3. Indigue um ou mais sistemas de custeio que sua empresa utiliza?

4. Indique um ou mais sistemas de avaliacdo de desempenho que sua empresa utiliza?

5. Indigue uma ou mais filosofias e modelos de gestdo que sua empresa utiliza?
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b) AGIR:

Sugestdes de mudancas:

a) deixar o Framework mais aberto, mais sugestdo, menos prescricao;

b) quanto é muita ou pouca maturidade de gestédo?;

c) depende do que se entende por maturidade. Trocaria a palavra por interesse;

d) pensar em manual de gestdo e cronograma; e

e) o manual pode ser um instrumento para criar adesao, e tem que ser didatico e falar a

lingua do empresario.

As recomendacdes para esta etapa ficaram assim estabelecidas:

1. Classificacdo do interesse pela proposta de trabalho e o entendimento da maturidade
de gestdo por parte do empreendedor, estabelecendo-se quatro categorias: alto
interesse e alta maturidade; alto interesse e baixa maturidade; baixo interesse e alta
maturidade; baixo interesse e baixa maturidade.

2. O entendimento do interesse e da maturidade é constatado na etapa (a - Entender), a
primeira de acordo com a resposta do proprio empreendedor e a segunda através do
tipo de respostas dadas no que se refere a custos, KPI e modelos de gestéo.

3. O interesse por parte do empreendedor da o fluxo na segunda etapa (b — Agir), sem
interesse, ndo sera feita nenhuma agéo, salvo se requisitado posteriormente. O mesmo

ocorre com o sistema de avaliacdo e com o manual e 0 cronograma.

c) MEDIR:

Sugestdes de mudancas:

a) que reflitam a realidade;

b) que ndo sejam prescritivas - orcamentos e resultados; e

C) que estejam abertos e variem conforme a necessidade da empresa.

As recomendacdes para esta etapa ficaram assim estabelecidas, procurando deixar o
mais aberto possivel, de acordo com a realidade da empresa:

1. Verificar o nivel de desempenho da empresa no que se refere a custeio;

2. Estabelecer o desempenho da empresa no que tange a desempenho dos KPI;

3. Analisar o desempenho da empresa no que diz respeito a instrumentos de controle;

4. Controlar a frequéncia do cliente nas reunides mensais; e
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5. Usar ferramentas da qualidade, conforme a situacdo, buscando melhorar as solucées
e escapar de provaveis equivocos no momento da entrega ou do recebimento dos
dados gerenciais, 0 que pode criar prejuizo tanto para contadores quanto para

empreendedores.

d) CAPACITAR:

Sugestdes de mudancas:

a) criar rotinas de capacitacdo com base nas necessidades (antes, durante e depois);
b) alinhar as capacitagdes com o cliente;

c) fornecer cursos de integracdo contador/ empresa;

d) conscientizar o colaborador e o cliente; e

e) criar Poka-Yokes para evitar falhas, de acordo com a realidade de cada cliente.

As recomendacdes para esta etapa ficaram assim estabelecidas:

1. Estabelecer um sistema padrdo de tecnologia e infraestrutura adequada a realidade
de seus clientes;

2. Zelar para que as praticas acordadas e manualizadas (cronograma) sejam cumpridas;

3. Criar rotinas de capacitagdo (estruturadas) entre e com o0s colaboradores de
organizagOes contabeis e os empreendedores, com bases nas necessidades de cada
cliente, sendo o primeiro um curso de integracdo do novo sistema; e

4. Estabelecer Poka-Yokes para evitar falhas, de acordo com a necessidade de cada

cliente.

e) AVALIAR:

Sugestdes de mudancas:

a) que o instrumento de avaliacdo seja padronizado e estruturado; e

b) colocar uma situacdo intermediaria, com feedback diario, conforme necessidades de

ajustes.

As recomendaces para esta etapa ficaram assim estabelecidas:
1. Ao final da reunido mensal de avaliacdo de desempenho com a empresa, preencher
formulario pré-estruturado e padronizado, customizado a realidade de cada empresa;

e
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2. Conforme a operagdo do servico, estabelecer ajustes imediatos quando houver

necessidade.

As recomendacfes de mudancas do Framework 1 sugeridas pelos especialistas foram

acolhidas, juntamente com a sua avaliagdo feita por uma organizacdo contabil, que estd

delineada na proxima secao.

4.6 AVALIACAO DO FRAMEWORK 1 POR UMA ORGANIZACAO CONTABIL

Para o gestor da organizacdo contabil, foram apontadas contribuicGes, as quais foram

contempladas na confeccdo do Framework 2: que as reunides periddicas de avaliagdo variem

de acordo com o perfil de cada cliente, onde os pequenos podem até ser trimestrais; que 0s

relatérios gerenciais sejam disponibilizados no minimo quinze dias subsequentes ao

fechamento do més; e se referiu ao problema do interesse e da consciéncia do servigo de

contabilidade gerencial por parte dos clientes. Todas essas observacdes se encontram no

Apéndice 1.

4.7 CONFECCAO DO FRAMEWORK 2

Apbs as observacBes dos especialistas e do gestor de uma organizacdo contabil, o

Framework ficou estabelecido, como esbo¢ado na Figura 18.

Figura 18 - Framework 2

PRINCIPIOS LEAN

FRONT OFFICE
2 - FLUXO VANCE PRISM

a) ENTENDER . €) AVALIAR -

INSTRUMENT i e
FORNECIMENTO DE INSTRUMENTOS, ARTEFATOS E PRATICAS DE GESTAO

INFORMACOES
| FIDEDIGNAS POR PARTE |
DAEMPRESA PARA O
CONTADOR

A
i
b) AGIR — _ d) CAPACITAR

DIRECIONAMENTO DAS i
\ ESTRATEGIAS SOLUCOES

©) MEDIR

3- CRIACAO DE VALOR

BACK OFFICE

PERFORMANCE PRISM

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

O novo Framework teve sua base e um de seus pilares modificados, focando assim no
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problema de pesquisa. O novo fluxo no Front Office continuou seguindo a logica do PP e do
Lean, com as modifica¢Oes propostas, as quais estdo desenhadas na Figura 19.

Figura 19 - Esquema resumo sobre aplica¢do do Framework 2

PREMISSAS
1. Equilibrio entre custo e valor;
A 2 Informagdes fidedignas com a realidade
a) ENTENDER |<
PERGUNTAS
\ 1. Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para atender as exigéncias do fisco, a sua empresa teria interesse em
informagBes gerenciais para auxiliar uma melhor tomada de decisgo?
* 2. Que problema posso te ajudar na melhoria da gest3o do teu negdcio?
3. Indique um ou mais sistemas de custeio que sua empresa utiliza?
4. Indigue um ou mais sistemas de avaliacdo de desempenho que sua empresa utiliza?
5. Indique uma ou mais filosofias e modelos de gest&o que sua empresa utiliza?
N Deve-se seguir o demandado pelo cliente, buscando Reunides peribdicas de
COM interesse e | | contribuir com amehoria dos seus resultados, apresentando avaliagdo, onde a Marnal &
PREMISSA /| Alta maturidade novidades em termos de custos, sistemas de avaliagio de \ | peridiocidade & cronograma
Classificacio do | |/ desempenho e flosofias e modelos de gestio. 4 tecomendada pelo | Z:]tf‘;’:';z:d:
::z::; g:l . COM Interesse e Auxﬂ%u ao c].ier}te para m‘a.r ou reavaliar seus custos; / Zzﬁ:iwa;iz?d;g; Enm nacgssidada
| b eo Baixa/ Média *| Definicio de KPI para avaliagio de desempenho e empreendedor do cliente
entendimento da Maturidade Definicio de modelo de gestdo como forma de controle
idade de
gestdo por parte . . ) N
do empresndedor SEM interesse e | | Secolocara disposigio para contribuir com o desenvoivimento da
Alta maturidade empresa e agir quando o chiente solicitar.
"y  Semsistema de Sem manual e
# avaliagio }» cronograma
SEM interesse e Apresentar a metodologia sobre a contabilidade gerencial e /
i Baixa/ Média agir quando o cliente solicitar
maturidade
RECOMENDAGOES
e Verificaro nivel de desempenho da empresa no que se refere a custeio;
. Estabel od penho da empresa no que se refere a d penho dos Key Perfornace Indi — KPI;
PREMISSA e Analisaro desempenho da empresa no que se refere a instrumentos de controle e
nteresse e Controlar afrequéncia do cliente nas reuniBes pré-aprazadas;
. Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situag8o, visando o desenvolvimento de solugbes evitando assim possiveis

erros na entrega e/ ou recebimentos das informagdes gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores e
empreendedores.

RECOMENDAGOES
e Estabelecer um sistema padrio de tecnologia e infraestrutura adequada a realidade de seus clientes;
d) CAPACITAR | ®  zelarparaque as praticas acordadas e manualizadas (cronograma) sejam cumpridas;
&  Criar rotinas de capacitagio (estruturadas) entre e com os colabaradores de organizages cantabeis e os empreendedores
com bases nas necessidades de cada cliente, sendo o primeiro um curso de integracio do novo sistema;
. Estabelecer Poka Yokes para evitar falhas, de acordo com a necessidade de cada clients;

RECOMENDAGOES

_ . Ao final da reunifio mensal de avalisgio de desempenho com & empresa, preencher formuldrio pré-estruturado e
E) AVALIAR padronizado, customizado & realidade de cada empresa;

®  Conformea operagdo do serviga, estabelecer ajustes imediatos quanda houver necessidade.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

O novo fluxo estabelecido no Front Office seguiu a I6gica sugerida pelos especialistas
e pela organizacdo contabil, focando no interesse de quem vai utiliza-lo e deixando-o sempre
que possivel mais flexivel ao perfil de cada cliente. Nas proximas subsec¢Ges sdo apresentadas

cada etapa da aplica¢do do Framework 2.

4.7.1 Aplicagéo: etapa Entender

A etapa Entender, na Integracdo entre os Principios Lean e o PP, tem como meta

descobrir o VALOR para o cliente. Para os Principios Lean, se refere a percepgao do cliente
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quanto ao atendimento de sua demanda, e para o PP é atender aos Stakeholders, ou seja,
entender para agregar valor a eles. Para isso, recomenda-se avaliar o interesse e a maturidade
dos gestores das empresas.

A etapa “ENTENDER” ¢ composta por sete perguntas, cinco referentes a gestdo do negocio
(perguntas 2, 3, 4, 5 e 7) e duas referentes as premissas (perguntas 1 e 6) para continuidade da
implantagcdo do Framework 2. As perguntas sdo diretas e propositalmente intercaladas para melhor aferir
o0 interesse da empresa em implementar o projeto. A primeira pergunta avalia o interesse da empresa na
contabilidade gerencial como forma de auxiliar na tomada de deciséo e a sexta, sobre a possibilidade de
se pagar mais por isso, levando-se em conta a contrapartida financeira por parte da empresa. Se nao
existe interesse nas duas perguntas juntas, para fins deste estudo, podemos classificar que inexiste
interesse e da mesma forma o inverso.

Para avaliar a MATURIDADE dos gestores, deve-se observar as perguntas 2, 3, 4,5e
7, que sdo relacionadas a gestdo do negocio. Se o gestor sabe (pergunta 2) o que ele pode
melhorar na gestdo do seu negdcio e se consegue apresentar um sistema de custeio (perguntas
3, 4 e 5), indicadores de desempenho, filosofia e modelos de gestdo convincentes e alinhados
aos objetivos e metas da empresa e uma preocupagdo na seriedade das informacfes para a
contabilidade. Para este estudo, deduz-se que ha alta maturidade nos negécios.

Da mesma forma, se ndo tem muita ideia do que precisa melhorar, significa que tem um
sistema de custos fragil, ndo apresenta indicadores de desempenho na gestdo e muito menos
uma filosofia ou modelo de gestdo e também ndo quer entregar todas as informacGes por
preocupacdo com Orgéos de arrecadacdo do governo. Esta empresa deve ser classificada, para
fins desta pesquisa, como baixa ou média maturidade de gestéo.

No final desta etapa, atribui-se um score para avaliar o interesse do empreendedor com
0 objetivo proposto, podendo ser classificado como sim ou ndo; e outro que avalia o grau de
maturidade relacionada a gestao do seu negécio, permitindo uma classificagdo que sera inserida
em uma matriz (interesse x maturidade), a qual determina a sequéncia das préximas etapas deste
estudo. Para facilitar a classificacdo da maturidade, cada pergunta deve ser marcada um ‘X’ ao
lado, se possui ‘Baixa/Media’ ou ‘Alta’ maturidade — sendo deu um X’ marcado em
‘Baixa/Média’ maturidade, significa media maturidade; e dois “X’, baixa maturidade, conforme

demonstrado na Figura 20.
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Figura 20 - Matriz Interesse x Maturidade

Interesse

COM Interesse e COM interesse e

Sim Baixa/ Média Alta maturidade
Maturidade

SEM interesse e SEM interesse e

Nao Baixa/ Média Alta maturidade
maturidade

Baixa Alta Maturidade

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

O resultado estabelecido na matriz Interesse x Maturidade define o proximo passo da

aplicagédo na etapa Agir.

4.7.2 Aplicacdo: etapa Agir

A etapa Agir, na Integracdo entre os Principios Lean e o PP, tem como finalidade
determinar a CADEIA de VALOR, que, para os Principios Lean esta relacionada ao
fornecimento do que o cliente quer, onde e quando, e para o PP, o ajuste e defini¢do de processos
e capacidades necessarias para atendé-lo. Tem conexdo também com o Principio Lean de
PRODUCAO PUXADA, no qual a execucdo do servico é ordenada pelo cliente e, segundo o
PP, o atendimento das necessidades dos stakeholders

Esta etapa é definida pela Matriz Interesse x Maturidade, que, conforme a classificacéo,
determina o fluxo a ser seguido. Sendo o interesse o que primeiro define o futuro fluxo, e,
depois a maturidade do gestor e da empresa é que determinara os proximos passos, conforme
esbocgado na Figura 21.
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Figura 21 - Classificagdo x Fluxos

K Deve-se seguir o demandado pelo cliente, buscando Reunides perisdicas de Maml
O COM interesse e | contribuir com amelhoria dos seus resultados, apresentando avaliagio, onde a ~amal ©
Alta maturidade novidades em termos de custos, sistemas de avaliacio de \ | peridiocidade ¢ U“?”ga”?f
desempenho e filosofias e modelos de gestdo. 1 recomendada pelo . zﬁ;fanmr:;::
COM Interesse e Auxdlio ao cliente para criar ou reavaliar seus custos; / contador ¢ decidida em necessidade
. o . . o / | comum acordo com o do client.
Ba|xa/ Média > Deﬁnfq;fo de KPIpara avaha?ao de desempenho ¢; empreendedor 0 cliente
. Definigiio de modelo de gestio como forma de controle
Maturidade
SEM interesse e . Se colocar i disposicio para contribuir com o desenvolvimento da
Alta maturidade empresa e agir quando o cliente solicitar.
Y Semsistema de ,| Semmamal e
A avaliagio cronograma
SEM interesse e . Apresentar a metodologia sobre a contabilidade gerencial e /
Baixa/ Média agir quando o cliente solicitar
maturidade

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Ap0s a aplicacdo da etapa Agir, seguindo o fluxo determinado, deve-se seguir para a
etapa Medir.

4.7.3 Aplicacdo: etapa Medir

Esta etapa, na Integracdo entre os Principios Lean e o PP, tem como proposta determinar
MEDIDAS DE DESEMPENHO alinhadas a estratégia da organizacdo, a expectativa e as
necessidades dos clientes. Esta etapa sO tera sequéncia se existir interesse por parte do gestor
no projeto, e nela o grau de maturidade define quais dos dois fluxos devem ser seguidos,

conforme representado na Figura 22.

Figura 22 - Os dois fluxos possiveis da etapa medir

_ Deve-se seguir 0 demandado pelo cliente, buscando Remnides periodicas de Mol

O COM interesse e contribuir com a melhoria dos seus resultados, apresentando avaliagio, onde 2 Aanual e
Alta maturidade novidades em termos de custos, sistemas de avaliagio de \ | peridiocidade & cronograma
desempenho e filosofias e modelos de gestio. 4 tecomendada pelo — customizado
] contador e decidida em conforme a
COM Interesse e Auxlio ao cliente para criar ou reavaliar seus custos; ."‘J commm acordo com © necessidade

Q Ba\'xa/ Média > Deﬁniqz:m de KPIpara ava.liagﬁo de desempenho ¢; [ empreendedor do cliente

. Definigio de modelo de gestdo como forma de controle
Maturidade

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

O primeiro fluxo, COM Interesse e Alta Maturidade, significa que a organizacdo contabil
deve ajustar seu trabalho de acordo com o que ja é praticado pela empresa, procurando
colaborar, sempre que possivel, com as novidades em se tratando de custos, sistemas de
avaliacdo e filosofias e modelos de gestéo, ficando assim as recomendacdes de aplicagéo.

a) apresentar sugestdes de novas tecnologias ou benchmarkings sobre custeios;

b) sugerir e acompanhar o desempenho dos KPI com o emprego das ferramentas e



81

metodologias utilizadas na empresa;

c) acompanhar o desempenho da empresa com instrumentos de controle; e

d) empregar ferramentas da qualidade, conforme a situacdo, visando ao
desenvolvimento de solucBes, evitando possiveis erros na entrega e/ou no
recebimento das informacdes gerenciais, que possam gerar prejuizo para contadores

e empreendedores.

No segundo fluxo, COM Interesse e Baixa ou Média Maturidade, a organizacgao contabil
deve auxiliar o cliente a criar e/ou reavaliar seus custos, definir KPIs especificos para seu
negocio e um modelo de gestdo como forma de controle, ficando assim as recomendacdes de
aplicacéo:

a) verificar o nivel de desempenho da empresa no que se refere a custeio e sugerir

modificagbes quando necessario;

b) auxiliar na criagdo ou manutengéo de KPI;

c) analisar o desempenho da empresa com o uso dos instrumentos de controle; e

d) usar ferramentas da qualidade, conforme a situacédo, visando o desenvolvimento de

solugbes para néo ter erros na entrega e/ou no recebimento dos dados gerenciais,

acarretando prejuizo para contadores e empreendedores.

Para ambos 0s casos, recomenda-se:

a) combinar um calendario de reunifes de avaliacdo, com pauta recomendada sobre
avaliacdo dos KPIs, da empresa, dos instrumentos de controle pré-estabelecidos e
assuntos gerais a serem propostos por ambos o0s lados;

b) reunides objetivas de, no maximo, uma hora;

c) relatérios com o que vai ser discutido na reunido devem ser enviados com
antecedéncia minima de 48 horas, para que a empresa possa ter ciéncia dos niUmeros

antes e ja preparar planos de acdo de melhoria;

Como sugestdo para 0 manual de gestao a ser estabelecido nesta etapa, recomenda-se:

a) que seja em formato eletronico editavel e que possibilite a insercdo das atas de
reunides, assim como fazer ajustes imediatos conforme a prestacao de servico;

b) deve constar dados da empresa e introdugdo explicando o objetivo do material,

C) apresentar as principais formas de custeio e 0 que a empresa utiliza;
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d) expor, brevemente e descrever, detalhadamente, os KPIs escolhidos para a empresa;

e) detalhar os instrumentos de controle utilizados pela empresa;

f) exibir as ferramentas da qualidade e quais as selecionadas para uso da empresa e 0s
motivos desta escolha;

g) cronograma de datas das reunides conforme acordado entre contador e empresas;

h) disponibilizar as pautas padréo das reunides; e

i) fornecer formulario de Relatorio de Ajustes Imediatos (RAI).

A aplicacéo da etapa Medir, na Integracdo entre os Principios Lean e o PP, determinou
as MEDIDAS DE DESEMPENHO, agora € preciso melhorar a execugao.

4.7.4 Aplicacdo: etapa Capacitar

A etapa Capacitar, na integracdo entre os Principios Lean e o PP, busca uma melhor
EXECUCAO. Isso, para 0s Principios Lean, esté relacionado a construcéo de processos os mais
simples e visiveis possivel e pessoas engajadas e capacitadas na solucdo de problemas e
padronizacdo. E, para o PP, diz respeito as pessoas certas, praticas corretas, tecnologia e
infraestrutura adequada. Nesta etapa, as recomendacdes para implantacdo sao gerais para todas
as empresas, buscando estabelecer:

a) sistema padrao de tecnologia e infraestrutura adequada a realidade do cliente;

b) apresentar rotinas de capacitacdo; e

c) os Poka-Yokes necessarios.

Nesta etapa é fundamental zelar para que as praticas acordadas e manualizadas

(cronograma) sejam cumpridas, 0 que vai permitir ir para a Gltima etapa da aplicacdo: Avaliar.

4.7.5 Aplicagdo: etapa Avaliar

A etapa Avaliar, na integracdo entre os Principios Lean e o PP, dispde-se a EVOLUIR,
0 que para os Principios Lean concerne implantar uma visdo de melhoria continua — Kaizen e,
para o PP, acompanhar a evolucdo dos sistemas com 0s aspectos externos, com consulta
permanente as expectativas dos principais Stakeholders. Nesta etapa, as recomendacGes de

aplicacdo séo gerais para todas as empresas, e estabelecem:
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a) apresentacdo do Formulédrio Geral de Avaliacdo (FGA), pré-estruturado e
customizado a realidade de cada empresa;

b) disponibilizacdo do formulario de RAI a ser utilizado por ambas as partes, quando
houver necessidade; e

c) exposicdo do de modelo de Relatério de Desempenho do escritorio Contabil (RDC),
com sugestdes de melhorias a ser preenchido pelas empresas.

O modelo de avaliacdo, segue os preceitos do Lean e do PP, nos quais existe uma
retroalimentacdo de dados, que permitem a criacdo de um sistema de melhoria continua —

Kaizen, estabelecido na base do Framework 2.

4.8 APLICACAO DO FRAMEWORK 2

As respostas completas dos instrumentos de pesquisa na Etapa (2) Implementagéo
constam nos Apéndices Simples Nacional (J), Lucro Presumido (K) e Lucro Real (L). Nesta
secdo sdo apresentados os resultados nas empresas, nos quais existe a possibilidade de que, na
primeira aplicagcdo do Framework, suas informagdes representem superficialidade, no entanto,
ha a tendéncia de que, conforme seja efetuada a rotina de aplicacdo, as informacGes tendam a
evoluir e se aprofundar (Kaizen).

4.8.1 Aplicacdo em uma empresa do simples nacional

Na etapa ENTENDER, o gestor demonstrou interesse pelas préaticas da contabilidade
gerencial, assegurando gue “considera fundamental a presenca de um bom contador para nos
assessorar. Eu converso bastante tempo sobre isso. E uma necessidade de mercado. E
importante o contador enxergar a tua empresa e ajudar a dar o caminho”. Contudo, ele entende
que a maioria dos empreendedores ndo valoriza este servico, asseverando: “Eles querem o
projeto, mas ndo querem pagar”. Em relagdo ao aumento do custo do servi¢o contabil, ele
concorda desde que ndo seja um valor abusivo e que de fato tenha um bom custo beneficio.

A empresa apresentou média maturidade na sua gestdo, principalmente porque seu
processo de custos tem base em um sistema de computador que esta a mercé de lancamentos
errados por parte do operador: “...n0ossa preocupacdo é fazer os langamentos corretos. No

passado colocavamos qualquer um a fazer isso, hoje temos o maior cuidado com essa
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operacdo”. Todavia, apresenta indicadores de desempenho e filosofias e préaticas de gestdo
definidas, que podem ser aperfeicoados, por exemplo, seu sistema informatizado de gestéo,
relatorios gerenciais, formularios de controle e Planejamento Estratégico. Para a melhoria do
gerenciamento de seu negdcio, a organizacdo contabil deveria estar mais presente na rotina da
empresa, auxiliando com informacgdes na tomada de decisdo. Por esse motivo, ela foi
diagnosticada com interesse e média maturidade, ou seja, na integrag&o entre os Principios Lean
e 0 PP, pode-se concluir que, o que esta sendo proposto tem VALOR para o cliente, o que
permite avancar para a proxima etapa.

Na etapa AGIR, o fluxo determinado para a ac¢do, seguindo o Valor estabelecido na
etapa Entender da aplicacéo, foi auxilio ao cliente para criar ou reavaliar seus custos, definicdo
ou reavaliacdo de KPI para analise de desempenho e definicdo ou reavaliacdo do modelo de
gestdo como forma de controle. A base da proposicdo foi a média maturidade na gestdo, com
prioridade na fragilidade do sistema de custeio ao se basear somente em um sistema de
computador com possibilidade de ser mal alimentado pelo operador. Na Integracdo entre os
Principios Lean e o PP, a cadeia de valor diz respeito ao entendimento de todas as etapas
envolvidas na prestacao do servico, combatendo perdas em cada uma delas. A Producdo Puxada
se refere a fornecer apenas o servico que € preciso no momento necessario.

Na etapa MEDIR, que esta fundamentada no fluxo e na prioridade estabelecida na etapa
Agir, sera realizado um estudo sobre o custo dos produtos, principalmente os que sdo
comprados sem muito planejamento. Foi requerida uma auditoria no sistema da empresa para
a entidade programadora. Os indicadores de desempenho utilizados serdo preservados
(Faturamento/Més e Despesas/Més), porém, serd acrescentado um indicador de qualidade para
aferir a satisfacdo dos clientes.

Os instrumentos de controle foram considerados satisfatorios, mas com o andamento do
trabalho poderdo surgir novas necessidades. Sera feito um check list com um cronograma
estabelecendo informacdes e prazos que devem ser entregues pela empresa e pela organizagao
contabil para formar a pauta das reunides. Serd convocada uma reunido inicial que terd como
pauta:

a) método de avaliacdo do sistema de custeio da empresa;

b) definicdo do indicador de qualidade;

c) andlise dos instrumentos de controle; e

d) entrega do manual de gestéo.
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A periodicidade das reunifes sera trimestral e sempre na ultima semana do ultimo més,
porém, havera uma reunido extra assim que for entregue a avaliagdo dos custos. Na etapa Medir,
implantada nesta empresa, considerando a Integracdo entre os Principios Lean e o PP, foram
determinadas as MEDIDAS DE DESEMPENHO, todas alinhadas a estratégia da organizacéo,
e a expectativa e necessidades dos clientes, permitindo passar para a proxima etapa.

Na etapa CAPACITAR, que tem a meta de aprimorar a execucéo e, consequentemente,
os resultados obtidos e aferidos na etapa de Medicdo. Serdo aplicados alguns procedimentos,
entre eles, uma auditoria no sistema de computador, que integra bancos, fornecedores e a
contabilidade, para testar a efetividade. As rotinas de capacitacdo serdo: reunido inicial entre as
equipes de gestdo e contabilidade, para estabelecer uma sinergia de trabalho; palestras
trimestrais abertas a todos os clientes da contabilidade sobre novidades/inovagdes em gestao; e
Rotinas customizadas de capacitacdo para melhorar situacfes diagnosticadas ou melhorias no
trabalho. Foi sugerido a criagdo de um Poka-Yoke no sistema da empresa, quando acontecesse
0 langcamento dos produtos. Conforme o surgimento de necessidades, outros Poka-Yokes
poderdo ser sugeridos.

Nesta etapa, considerando a integracdo entre os Principios Lean e o PP, foram criadas
melhorias em processos por meio da integracdo de sistemas, rotinas de capacitacéo e trabalho,
melhor gestdo de pessoas, padronizacdo de procedimentos, objetivando melhorar a
EXECUCAO e o controle do negdcio, todas alinhadas com as etapas anteriores & aplicacio,
permitindo ir para a ultima etapa.

Na Ultima etapa AVALIAR, objetiva melhoria continua das etapas anteriores, 0
Formulario Geral de Avaliacdo (FGA) proposto, devera constar, além dos dados padrbes da
empresa e seus gestores:

a) a revisdo do sistema de custeio e 0s ganhos que trouxeram para a empresa em

comparagdo com periodos anteriores;

b) o resultado de cada trimestre aferido pelos KPI;

c) aanalise dos relatdrios gerenciais debatidos na reunido trimestral;

d) o desempenho aferido da empresa, bem como as medidas a serem implementadas;

e) ajustes de trabalho que foram realizados no periodo; e

f) capacitacOes realizadas com seus objetivos e resultados.

O RAI sera entregue e explicado na primeira reunido de trabalho e ficara disponivel

eletronicamente, podendo ser enviado por e-mail para a contabilidade ou para a empresa, tendo
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papel primordial no Back Office do Framework. O RDC serd realizado a cada reunido trimestral
com a empresa, nele serd atribuida uma nota de 0 a 10 para a atuacdo da organizacao contabil,
com justificativas e sugestdes de melhorias. Na etapa Avaliar, considerando a integracéo entre
os Principios Lean e o PP, a evolucgdo, ou Kaizen, esta para a aplicacdo da rotina, objetivando
um crescente desenvolvimento da organizagao e integrando todas as etapas da aplicagéo.

Diante da aplicacdo do Framework 2 em uma empresa do Simples Nacional, pode-se
concluir que:

a) o interesse por parte do empreendedor/gestor da empresa € fundamental para o

sucesso do projeto; e
b) o contador deve ter, ou se cercar de profissionais capazes de melhorar o resultado de

seus clientes.

A aplicacdo do Framework 2 na empresa do Simples Nacional, tende a se aprofundar
conforme a execucdo de sua rotina, na qual alguns aspectos de superficialidade da primeira
aplicacdo podem comecar a ter novos significados. O valor para o cliente, que é melhorar sua
gestdo, de acordo com a assertividade da aplicacdo, tem a tendéncia de aumentar e ganhar novos
significados, e, com isso, as demais etapas, embasadas em histéricos, tendem a melhorar seus
resultados.

4.8.2 Aplicacdo em uma empresa de lucro presumido

Na etapa ENTENDER, o gestor demonstrou interesse pelas praticas da contabilidade
gerencial, que tinha como intuito reduzir a carga tributaria: “Sim, para diminuir a carga
tributaria principalmente”, mas deu negativa com relagdo ao aumento dos custos da
contabilidade pelo servigo: “N&o temos interesse em aumentar custos. Aceitamos o estudo de
pagar menos impostos e podemos até negociar com a contabilidade se for o caso”. O mercado
de distribuicdo de produtos na linha de embalagens e produtos para limpeza (servico), €
altamente competitivo “nds nos baseamos na concorréncia e muitas vezes temos que baixar o0s
precos para pagar algumas contas” e utiliza preco baixo como estratégia, onde a economia dos
custos faz parte da sobrevivéncia da empresa.

Apresentou baixa maturidade na gestdo, ndo definindo um sistema profissional em
custos, mesmo tendo como estratégia de negocio a reducgéo deles, baseando-se na concorréncia

para precificar: “n0s nos baseamos na concorréncia e muitas vezes temos que baixar os pre¢os
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para pagar algumas contas”. Também nao possui indicadores de desempenho e filosofias e
praticas de gestdo definidas, tem fundamentacdo em relatorios gerenciais, tais como de
faturamento com dados oficiais e extraoficiais da empresa.

O gestor assevera que a contabilidade ndo reflete a realidade da empresa dele:
“trabalhamos com alguns controles financeiros, mas o que é entregue na contabilidade néo
reflete nossa realidade ”, e a todo 0 momento se reportou a reducdo da carga tributéria para a
melhoria da gestdao do seu negdcio: “Pagar menos imposto possivel sem incomodar os homens
(fiscalizacdo)”. Dessa forma, a empresa foi diagnosticada sem interesse e com baixa/média
maturidade, ou seja, na integracdo entre os Principios Lean e o PP, pode-se concluir que, o que
esta sendo proposto NAO tem VALOR para o cliente, permitindo avancar para a proxima etapa.

Na etapa AGIR, o fluxo determinado para a acdo, seguindo o Valor estabelecido na
etapa anterior (Entender), foi apresentar a metodologia da contabilidade gerencial e agir quando
o cliente solicitar, ou seja, avancar para a proxima etapa, MEDIR, somente quando ele
demonstrar interesse. No caso desta aplicacdo, tendo em vista que o cliente se interessa pelo
servico, mas ndo aceita pagar mais, nao € possivel viabilizar o projeto. Talvez uma proposta de
pagamento de honorarios variavel, conforme os ganhos da empresa, possa ser uma alternativa.
Na Integracdo entre os Principios Lean e o PP, a CADEIA de VALOR para este cliente é
fornecer exatamente o que ele quer, em outras palavras, € ndo avancar com a aplicacdo do
Framework. Porém, é necessario mostrar exemplos vencedores com outros clientes ou
implantar o conceito de honoréarios variaveis para uma motivacao futura.

Diante disso, como resultados dessa etapa de aplicacdo em uma empresa de Lucro
Presumido, conclui-se que:

a) ter a possibilidade de negociar os honorarios pelo éxito do servico, ndo aumentando
o0s custos do cliente, inclusive isso pode ser um fator de aumento nos honorarios do
escritorio contabil;

b) mesmo diante de um projeto que necessita elevar seu nivel de gestdo e melhorar a
competitividade, o gestor acredita mais na cultura da sonegacdo como forma de
desenvolvimento do negécio;

c) a ndo informacgdo de todos os nimeros da empresa a organizagao contabil, leva a
informalidade da gestdo, sendo um obstaculo no auxilio por parte das organizagoes
contabeis no desenvolvimento de seus clientes; e

d) deve-se convidar a empresa para participar das capacitacbes mensais oferecidas pela

organizagao contabil, como forma de motivacao para iniciar o projeto e melhorar sua
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gestdo.

Na aplicacdo do Framework 2, na empresa do Lucro Presumido, o valor para o cliente
era diminuir sua carga tributaria e ndo havia interesse em pagar a mais por um trabalho de
melhoria de competitividade. Diante disso, a sequéncia de aplica¢do do fluxo foi interrompida

até haver motivacéo (valor).

4.8.3 Aplicagéo em uma empresa de lucro real

Na etapa ENTENDER, o gestor demonstrou profundo interesse pelas praticas da
contabilidade gerencial, afirmando que “a contabilidade gerencial j& faz parte da cultura da
empresa” e que quando contratam assessorias contabeis ou de todo o género, essas normas ja
compdem o contrato, inclusive com o0s respectivos custos do servigo. A empresa apresentou
alta maturidade na sua gestdo, com sistemas de custeio, indicadores de desempenho e filosofias
e préaticas de gestdo definidas. O problema para a melhoria de sua gestdo seriam informacdes
atuais da contabilidade aplicada a lavanderias: “Subsidiando a empresa com informacdes de
ponta que possam auxiliar na competitividade do nosso neg6cio”. Dessa forma, a empresa foi
diagnosticada com interesse e alta maturidade, ou seja, na integracdo entre os Principios Lean
e o PP, conclui-se que o que esta sendo proposto tem VALOR para o cliente, 0 que permite
avancar para a proxima etapa.

Na etapa AGIR, seguindo o Valor estabelecido na etapa anterior (Entender), o fluxo
determinado para a acdo foi seguir o demandado pelo cliente, buscando contribuir com a
melhoria dos seus resultados, apresentando novidades em termos de custos, sistemas de
avaliacdo de desempenho e filosofias e modelos de gestdo. Na Integracdo entre os Principios
Lean e o PP, foi estabelecida a CADEIA de VALOR para este cliente, e a PRODUCAO
PUXADA, permitindo prosseguir para a proxima etapa.

Na etapa MEDIR, baseado no fluxo e na prioridade estabelecida na etapa anterior (Agir),
ficou decidido que a apresentagdo de sugestdes de novas tecnologias ou benchmarkings sobre
custeios, seriam expostas de acordo com o andamento do trabalho. Do mesmo jeito, iriam ser
apresentadas tecnologias e melhorias no sistema de custeio para lavanderias. Foram relatados
os principais KPI da empresa, porém ndo houve maiores aprofundamentos, pois, segundo a

diretoria da organizagdo esses dados s6 poderiam ser mais bem detalhados com um contrato de



89

confidencialidade na atividade profissional.

Os principais acompanhamentos de desempenho da entidade sdo: faturamento dia,
controle de despesas més e qualidade, mas, conforme o andamento do trabalho, outros relatorios
poderiam ser acrescentados. Foi sugerido o uso de ferramentas de qualidade para garantir que
ndo ocorressem falhas tanto pela empresa quanto pela organizacdo contabil, recomendou-se 0
emprego do check list com informagdes e prazos. Ficou acordado com a equipe que a melhor
data para se realizar as reunides de medicdo e acompanhamento seria as segundas-feiras da
ultima semana do més, devido a uma diminuicdo do fluxo de trabalho da empresa. A pauta
sugerida e aprovada pelos gestores é:

a) discusséo dos resultados dos KPI e dos planos de acéo;

b) andlise de relatorio gerencial conforme a necessidade da empresa; e

c) assuntos gerais (novas tecnologias, dificuldades enfrentadas no més, ajustes de

Servico).

A etapa Medir implantada nesta empresa, considerando a Integracao entre os Principios
Lean e o PP, teve como finalidade determinar as MEDIDAS DE DESEMPENHO, todas
alinhadas a estratégia da organizacdo, as expectativas e necessidades dos clientes, podendo
assim prosseguir para a proxima etapa.

Na etapa CAPACITAR, que tem por meta aprimorar a execucéo e os resultados obtidos
e aferidos na etapa anterior (Medicdo), foi apresentado o sistema de gestdo da empresa que
contempla processos de apuracdo de custo padrao, retorno sob o investimento (ROI), analise de
relatorios gerenciais, analise custo-volume-lucro, Balanced Scorecard adaptado do modelo
tradicional, Lean e outras ferramentas de gestdo, com as quais a organizacdo contabil terd que
se adequar. As rotinas de capacitacdo que melhor atendem a empresa sao: reunido inicial entre
as equipes de gestdo e contabilidade buscando estabelecer uma sinergia de trabalho; palestras
trimestrais abertas a todos os clientes da contabilidade sobre novidades/inovacfes em gestéo;
rotinas especificas para melhorar situagdes diagnosticadas ou melhorias no trabalho,
demonstrando que esta etapa também deve se moldar conforme a necessidade de cada cliente.
Por fim, os Poka-Yokes sugeridos na metodologia serdo implantados, conforme forem surgindo
as necessidades. Nesta etapa, considerando a integragdo entre os Principios Lean e o PP, o
objetivo foi a integracdo da organizacdo contéabil na rotina de EXECUCAO e o controle do
negocio de seu cliente, permitindo avancar para a etapa final.

Na Ultima etapa AVALIAR, objetiva uma melhoria continua das etapas anteriores, no
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FGA devera constar:

a) o resultado de cada més aferido pelos KPI da empresa;

b) a analise dos relatdrios gerenciais debatidos na reunido mensal,

c) o desempenho aferido da empresa, bem como as medidas a serem implementadas;

d) ajustes de trabalho que foram realizados no periodo; e

e) capacitacOes realizadas com seus objetivos e resultados.

O RAL, ficara a disposicdo da empresa, sendo peca fundamental para o Back Office e o

RDC, com sugestdes de melhorias e deve ser preenchido pelos gestores da empresa. A cada

reunido mensal serd atribuida uma nota de 0 a 10 para a atuacdo da organizacao contébil, com

justificativas e sugestdes de melhorias. Na etapa Avaliar, considerando a integracdo entre 0s

Principios Lean e o PP, a evolucdo, ou Kaizen, esta na aplicacdo da rotina, objetivando um

crescente desenvolvimento da organizacéo e integrando todas as etapas da aplicagao.

Durante a aplicacdo, foi sugerido que a organizagdo contébil realizasse um diagnostico

da empresa e que este fosse apresentado na primeira reunido de trabalho para os gestores,

propiciando medidas de desenvolvimento desde o inicio. Diante disso, tem-se como resultados

desta etapa de aplicacdo, em uma empresa de Lucro Real, que uma organizacao contabil deve:

a)

buscar ter conhecimento do ramo de atuacdo do seu cliente;

b) ter capacidade de se adequar a cultura e metodologias de trabalho do seu cliente;

c)
d)

e)

9)

h)

colocar nos seus contratos de trabalho, clausulas de confidencialidade;

entender gque o trabalho nédo é estatico, é dindmico, e a contabilidade deve se ajustar
as necessidades da empresa;

realizar reunides de entrega de informacdes, no que se refere a periodicidade, datas e
pautas, que devem ser combinadas com a empresa, ndo existindo nada uniforme
aplicavel a todos os negocios. Com esse acordo, deve-se customizar o0 manual de
gestdo e entrega-lo na primeira reunido de trabalho;

promover a possibilidade de a organizacdo contabil poder buscar capacitacdo no
mercado ou até mesmo contratar profissionais com outras capacidades e
entendimentos para se adequar a realidade de um cliente especifico;

criar rotinas gerais de capacitacdo, aplicadas a todos os clientes, tais como palestras
sobre temas inovadores e competitividade, e a habilidade de criar rotinas de
capacitacao especificas, com base na vontade de cada cliente; e

sugerir Poka-Yokes de acordo com os desejos do cliente.
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A aplicacdo do Framework 2 na empresa de Lucro Real tende a se aprofundar conforme
a execucdo da rotina, na qual alguns aspectos de superficialidade da primeira aplicacdo podem
comecar a ter novos significados. O valor para o cliente, que é ganhar competitividade,
dependendo da assertividade da aplicacdo, pode ganhar outros entendimentos e, com isso, as
demais etapas, alicercadas em historicos, tendem a melhorar seus resultados. A aplicagdo do

Framework 2 nas trés diferentes empresas, permite uma série de discussoes.
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5 DISCUSSAO

Nesta secdo, discorre-se sobre a integracao entre os Principios Lean e o PP, na fase de
implementacdo, destacando, inicialmente, uma comparacdo da aplicacdo do Framework nas
trés empresas de distintas formas de tributacdo; e, em um segundo momento, a relacdo da
aplicacdo do Framework 2 nessas empresas cotejadas com os Principios Lean e o PP. Séo
expostas discussdes sobre a aplicacdo baseada no sistema de tributacéo, na solucao de desafios
levantados na etapa de Concepcéo nas organizagdes contabeis e nas empresas e, por fim, se

contempla outras abordagens da implementacéo alinhadas com o Lean Service.

5.1 COMPARACAO DA APLICACAO DO FRAMEWORK 2 NAS TRES EMPRESAS

Na fase de aplicacdo do Framework 2, nas empresas do Simples Nacional, Lucro
Presumido e Lucro Real, as diferencas internas e externas de cada uma determinaram uma
aplicabilidade diferente, atestando a flexibilidade do Framework, conforme apresentado no
Quadro 19.



93

Quadro 19 - Comparacdo da aplicacdo do Framework 2 nas trés diferentes empresas

controle foram considerados satisfatérios, poderdo
surgir novas necessidades; Sera utilizado um check
list com cronograma estabelecendo informacdes e
prazos que devem ser entregues para formar a
pauta das reunides.

o cliente solicitar

] SIMPLES NACIONAL LUCRO PRESUMIDO LUCRO REAL
SCORE INTERESSE SIM SCORE NAO SCORE INTERESSE SIM
INTERESSE
ETAPA ENTENDER
SCORE MATURIDADE MEDIA SCORE BAIXA SCORE MATURIDADE ALTA
MATURIDADE
SEGUIR
COM INTERESSE E SEGUIR PARA SEM INTERESSE E PARA COM INTERESSE E SEGUIR PARA
ETAPA AGIR BAIXA/ MEDIA PROXIMA BAIXA/ MEDIA PROXIMA ALTA MATURIDADE PROXIMA ETAPA?
MATURIDADE ETAPA? SIM MATURIDADE ETANPA? SIM
NAO
Serd realizado um estudo sobre o custo dos x . .
oo ’ L Serdo apresentadas tecnologias de melhoria de
produtos. Foi pedido também uma auditoria no . . .
. R sistemas de custeio para lavanderias; serdo
sistema da empresa; Os indicadores de o L .

L . utilizados os KPIs da prépria empresa, sera
desempenho utilizados pela empresa seréo - . - )
preservados , porém sera acrescentado um Apresentar a metodologia sobre a relzi?:ir:)zdgeurzstt%rom;si?ecrgrgégﬁqnC;?]It:gggi,scé?éo-

ETAPA MEDIR indicador de qualidade; Os instrumentos de contabilidade gerencial e agir quando g P ‘

faturamento dia, despesas més e qualidade.
Posteriormente serdo acrescentados outros; seré
utilizado um check list com cronograma
estabelecendo informagdes e prazos que devem ser
entregues para formar a pauta das reunides.
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4| ETAPA CAPACITAR

Seré feita uma auditoria no programa para testar a
efetividade dos sistemas de gestéo; as rotinas de
capacitacdo serdo: Reunido inicial entre as equipes
de gestdo e contabilidade buscando estabelecer
uma sinergia de trabalho. Palestras trimestrais
abertas a todos os clientes da contabilidade sobre
novidades/ inovagOes em gestdo. Rotinas
especificas para melhorar situagGes diagnosticadas
ou melhorias no trabalho; foi sugerido um Poka-
Yoke no langamento dos produtos no sistema da
empresa. Conforme o andamento do trabalho,
serdo sugeridos outros.

Convidar a empresa para participar
das capacitacfes mensais oferecidas
pela organizagdo contéabil, como
forma de motivacdo para iniciar o
projeto e melhorar sua gestéo.

A empresa trabalha com sistema gerencial préprio
ao qual a contabilidade ira se adaptar; as rotinas de
capacitacdo serdo: Reunido inicial entre as equipes
de gestdo e contabilidade buscando estabelecer
uma sinergia de trabalho. Palestras trimestrais
abertas a todos os clientes da contabilidade sobre
novidades/ inovagOes em gestdo. Rotinas
especificas para melhorar situagdes diagnosticadas
ou melhorias no trabalho; Os Poka-Yoke seréo
implantados conforme as necessidades do
andamento do trabalho.

5| ETAPA AVALIAR

O FGA devera constar, além dos dados padrdes da
empresa e seus gestores: 1) A revisao dos sistemas
de custeio e 0s ganhos que trouxe para a empresa
em comparagdo com periodos anteriores. 2) O
resultado de cada trimestre aferido pelos KPI; 2) A
anélise dos relatérios gerenciais debatidos na
reunido trimestral; 3) O desempenho aferido da
empresa, bem como as medidas a serem
implementadas; 4) Ajustes de trabalho que foram
realizados no periodo; 5) Capacitaces realizadas
com seus objetivos e resultados. O RAI sera
entregue e explicado na primeira reunido de
trabalho e ficara disponivel eletronicamente, onde
poderé ser enviado por e-mail para a contabilidade
ou para a empresa; O RDC seré realizado a cada
reunido trimestral com a empresa, onde sera
atribuida uma nota de 0 a 10 para a atuacdo da
organizacao contabil, com justificativas e
sugestdes de melhorias.

N4o ha sistema de avaliacdo

O FGA devera constar, além dos dados padrdes da
empresa e seus gestores: 1) O resultado de cada
Més aferido pelos KPI; 2) A anélise dos relatdrios
gerenciais debatidos na reunido mensal; 3) O
desempenho aferido da empresa, bem como as
medidas a serem implementadas; 4) Ajustes de
trabalho que foram realizados no periodo; 5)
Capacitacdes realizadas com seus objetivos e
resultados; O RAI sera entregue e explicado na
primeira reunido de trabalho e ficara disponivel
eletronicamente, onde podera ser enviado por e-
mail para a contabilidade ou para a empresa; O
RDC sera realizado a cada reunido mensal com a
empresa, onde sera atribuida uma nota de 0 a 10
para a atuacao da organizacdo contébil, com
justificativas e sugestdes de melhorias.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).
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Na primeira etapa, Entender, as empresas do Simples Nacional e a de Lucro Real
apresentaram interesse na aplicacdo do Framework como forma de melhorar sua gestdo. A
empresa de Lucro Presumido ndo demonstrou interesse. Com relacdo a maturidade de gestéo,
as trés empresas foram avaliadas de forma distinta, o que ja exige diferencas na aplica¢éo do
Framework para as proximas etapas.

Na segunda etapa, Agir, as empresas do Simples Nacional e de Lucro Real foram
habilitadas a passar para a proxima etapa, a empresa de Lucro Presumido nédo, devido a falta de
interesse.

Na terceira etapa, Medir, a maturidade define as recomendacdes de aplicabilidade, pode-
se observar que, para a empresa do Simples Nacional, a qual apresenta média maturidade, o
Framework apresenta uma interferéncia maior na gestdo da empresa, com o proposito de
auxiliar a definir ou aprimorar sua metodologia de custos, indicadores de desempenho e
modelos de gestdo. Na empresa de Lucro Real que tem alta maturidade, o Framework se adapta
a sua realidade para colaborar na melhoria dos seus resultados. Na empresa de Lucro
Presumido, tendo em vista 0 ndo interesse diagnosticado, é asseverada a metodologia de
trabalho como forma de motivacdo na aplicacdo do Framework e ndo havera medicao até haver
0 interesse.

Na quarta etapa, Capacitar, na empresa do Simples Nacional, a aplicagdo exige uma
intervencdo maior na gestdo da empresa e, na empresa do Lucro Real, é evidenciada uma
adaptacdo ao que ja acontece na empresa. Na empresa de Lucro Presumido, apesar de ndo ter
aplicacdo, é feito o convite para participar das capacitacdes gerais oferecidas pela organizacéao
contabil, também como um modo de motivar o interesse dela a utilizar o Framework para
melhorar sua competitividade.

Na quinta e ultima etapa, 0 FGA e 0 RDC se apresentam de maneiras distintas para as
empresas do Simples Nacional e do Lucro Real, devido as diferencas de aplicabilidade das
etapas anteriores. Observa-se que até o periodo de realizacdo das reunides de RDC varia, de
acordo com a necessidade de cada organizacdo. Para a organizagdo do Simples Nacional é a
cada trés meses e, para a de Lucro Real, ocorre mensalmente. Na entidade de Lucro Presumido
ndo ha sistema de avaliacdo. O RAI é habilitado para o uso das duas empresas e sera utilizado
conforme suas necessidades.

Nesta fase de aplicacdo do Framework 2, nas empresas do Simples Nacional, Lucro

Presumido e Lucro Real, ficou evidente que, ao segui-lo, a implantacdo foi bastante diferente
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em cada empresa, sofrendo uma série de modificacdes. E é ainda um processo crescente, pois
comeca de uma maneira superficial e, com o tempo, adquire profundidade e

autoaperfeicoamento.

5.2 COMPARACAO DA APLICACAO DO FRAMEWORK 2 NAS TRES EMPRESAS COM
OS PRINCIPIOS LEAN E O PP

Na fase de aplicacdo do Framework 2 nas empresas do Simples Nacional, Lucro
Presumido e Lucro Real, esta demonstrada no Quadro 20, a integracao entre os Principios Lean

e 0 PP em cada etapa.

Quadro 20 - Comparativo da aplicacdo do Framework 2 nas trés diferentes empresas na
integracdo dos Principios Lean e PP

ETAPAS/ EMPRESAS SIMPLES NACIONAL LUCRO PRESUMIDO LUCRO REAL

1 ETAPA ENTENDER Propds VALOR ao cliente | Nio propds VALOR ao cliente Propds VALOR ao cliente

A CADEIA de VALOR te cliente, é
¢ para gsiacilenta, < A CADEIA de VALOR para este cliente, éa

fornecer exatamente o que ele quer A CADEIA de VALOR para este cliente, é )
) . organizagdo contabil se ajustar e aprimorar
ajustando e definindo processos e fornecer exatamente o que ele quer, ou X .
2 ETAPA AGIR i . . - e processos definidos e capacidades
capacidades necessarias. A PRODUCAO seja, ndo avangar com a aplicagdo do L -
. o necessarias. A PRODUCAD PUXADA, no caso
PUXADA, no caso & melhorar a avaliagao Framework . i N )
& aperfeigoar a gestdo do cliente.
dos custos, KPI e modelo de gestdo.
As MEDIDAS DE DESEMPENHO foram As MEDIDAS DE DESEMPENHO foram
3 ETAPA MEDIR alinhadas a estratégia da organizagdo, N&o houve MEDIDAS DE DESEMPENHO alinhadas a estratégia da organizagdo,
expectativa e necessidades dos clientes. expectativa e necessidades dos clientes.

Foram criadas melhorias em processos

através da integrago de sistemas, rotinas . . Y
aves . mf gragdo ce S8 10 . Houve a integracdo da organizagdo contdbil
de capacitacdo e trabalho, melhor gestio

4 ETAPA CAPACITAR L N30 houve EXECUCAD na rotina de EXECUCAO ¢ o controle do
de pessoas, padronizacdo de .. ,
negocio de seu chiente.

procedimentos, objetvando melhorar a
EXECUCAO e o controle do negécio.

A EVOLUGAQ, ou Kaizen, esta aplicagio A EVOLUGAQ, ou Kaizen, estd aplicagdo da
5 ETAPA AVALIAR da rotina, objetivando um crescente Nio hd AVALIACRD rotina, objetivando um crescente
desenvolvimento da organizagdo. desenvalvimento da organizagdo.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Durante a aplicacédo, na etapa Entender, avaliou-se o sistema de melhoria de gestéo,
proposto pela implantacdo do Framework, teria valor para o cliente. Observou-se que a empresa
de Lucro Presumido ndo entendeu como um valor e ndo foi possivel prosseguir. As do Simples
Nacional e do Lucro Real, sim. Na segunda etapa, definiu-se qual a Cadeia de Valor e a forma
de Producdo Puxada para cada empresa, variando conforme suas peculiaridades. Na terceira
etapa, as medicGes também foram adequadas a realidade de cada empresa. Da mesma forma,

na quarta etapa, o foco ficou na execucdo, buscando melhoria de processos e controle.
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Por fim, na quinta etapa, o Kaizen esta no aprimoramento da rotina e no aprofundamento
da aplicacdo. A integracdo dos Principios Lean e PP, por meio do Framework, demonstrado no
Quadro 20, mostra-se satisfatorio no auxilio para que organizacdes contabeis possam colaborar
com o desenvolvimento de seus clientes nas diferentes formas de tributacdo, mas, outras

discussdes ainda podem ser pertinentes.

5.3 DISCUSSOES NA APLICACAO DO FRAMEWORK 2 COM BASE NOS SISTEMAS DE
TRIBUTACAO

A delimitagdo proposta nesta dissertagdo, de aplicar uma vez o Framework em trés
empresas de diferentes formas de tributacdo, teve como objetivo testar a flexibilidade do
modelo proposto, o qual se mostrou adaptavel as diferentes realidades apresentadas. O interesse
pelo uso do Framework ndo é determinado pelo tipo de tributagdo, somente pelo VALOR
atribuido pelo gestor da empresa e nos quesitos interesse e maturidade, sendo também suas
principais barreiras de implementacdo. No entanto, empresas do Lucro Real tendem a exigir
maior capacidade e instrumentos de gestdo por parte da empresa e, consequentemente, maior
atencdo e conhecimentos da organizacao contabil, o que faz com que a frequéncia de aplicacdo
seja maior. Como exemplo, na aplicacdo do Framework na empresa do Simples Nacional,
estabeleceu-se reunides trimestrais e, na empresa de Lucro Real, reunides mensais.

As dificuldades ou facilidades no uso do Framework, independem da forma de
tributacdo, mas esta relacionada a maturidade da gestdo da empresa. A organizacdo do Simples
Nacional, na sua aplicacdo, por apresentar média maturidade, o Framework apresentou um
fluxo de maior intervengdo na gestdo da empresa, revisando e dando sugestdes sobre custos,
indicadores de desempenho e modelos de gestdo. Na entidade de Lucro Real, por apresentar
alta maturidade na gestdo, o fluxo apresentado foi mais colaborativo, com sugestdes de
melhorias. As duas companhias exigiram maior conhecimento e capacidade de pesquisa e
inovacéo por parte da organizacao contabil.

A continuidade da aplicagdo do Framework nas empresas pesquisadas, nas diferentes
formas de tributagdo, ainda € uma incognita, conforme delimitagdo da pesquisa, porém, caso 0
Framework ndo apresente o resultado esperado, aprimorando seu sistema sociotécnico, existe
uma possibilidade de perda de VALOR pelo cliente, o qual inviabilizaria as proximas etapas
do Front Office, conforme exemplificado na primeira aplicagdo na empresa de Lucro

Presumido.
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Por fim, a remuneracdo da organizacdo contébil quanto a aplicacdo do Framework na
empresa, referida na pergunta 7 da etapa (a) Entender: “No caso de um servigo diferenciado de
contabilidade gerencial, ao qual possa auxiliar o desenvolvimento da sua empresa, existe a
possibilidade de aumentar o pagamento de honorarios?” podera sofrer variacbes conforme o
tipo de tributacdo. Empresas do Simples Nacional, por apresentarem menor faturamento (até
R$ 4.800.000,00/an0) tendem a pagar menos honorarios tanto fixos quanto varidveis, do que

empresas do Lucro Presumido e do Lucro Real.

5.4 DISCUSSOES NA APLICACAO DO FRAMEWORK 2 FRENTE A REALIDADE DA
PESQUISA COM CONTADORES E EMPRESAS NA FASE DE CONCEPCAO

Na fase de concepcao desta pesquisa, foram detectados possiveis desafios aos quais o
Framework proposto pode auxiliar organizacdes contabeis a prestar um melhor servigo, de um
jeito que elas possam cooperar com o desenvolvimento de seus clientes, como colocado no
Quadro 21.
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Quadro 21 - Possiveis desafios e provaveis soluces do Framework 2
DESAFI0S SOLUCOES

A aplicacdo do Framework pode elevar a maturidade

Possivel falta de maturidade na gestdo da empresa dos gestores da empresa, conforme sua metodologia e

sequéncia de aplicabilidade.

Métodos de sistema de custeio das empresas A aplicacdo do Framework tem um foco na
apresentando pouca evolucéo possibilidade de melhoria do sistema de custeio das
empresas.
Métodos de avaliacdo e medidas apresentando pouca A aplicacdo do Framework tem um foco na
evolucédo possibilidade de melhoria da avaliacdo e medidas das
empresas.

A aplicacdo do Framework tem um foco na
Filosofias e modelos de gestdo apresentando pouca | possibilidade de melhoria nas filosofias e modelos de

evolucdo gestdo das empresas.
A possibilidade de que as empresas ndo fornecam A aplicacdo do Framework tem como premissa a
todas as informacdes a seus contadores, o que pode confiabilidade dos dados por parte das empresas,
ser um obstéculo para a contabilidade gerencial todavia ndo garante gue isso se torne realidade.
A possibilidade de que nem todas as vendas das A aplicacdo do Framework tem como premissa uma
empresas sejam acompanhadas de documentos gestdo sem informalidades, todavia ndo garante que
fiscais, 0 que gera informalidade na gestdo da isso se torne realidade.

empresa e obstaculo para a contabilidade gerencial;
Manutenc&o da rotina de entrega e uso de relatérios A aplicacdo do Framework apresenta uma rotina de
gerenciais para as empresas e contadores entrega e uso de relatérios gerenciais entre empresas

e contadores.
A aplicacdo do Framework pode auxiliar na elevacéo

A elevacdo do estagio evolutivo das empresas, do estagio evolutivo das empresas e organizacdes
segundo o IFAC (1998), contabeis, buscando a melhoria das praticas
apresentadas
A aplicacdo do Framework pode auxiliar as empresas
Maior valorizacéo das organizagdes contébeis por a melhorar seus resultados e com isso elevar a
parte das empresas importancia das organizacdes contébeis na sua

estratégia de desenvolvimento
A aplicagdo do Framework tem um foco na entrega
Garantia da entrega de resultados de VALOR para as empresas, apresentando
possibilidade de garantir entrega de resultados
A aplicagdo do Framework tem um foco na
Melhoria de atendimento ao cliente da contabilidade possibilidade de melhoria ao atendimento ao cliente
através da sua CADEIA DE VALOR e PRODUCAO
PUXADA.
Falta de padronizagéo de processos A aplicacéo do Framework tem um foco na
padronizaco de processos
A aplicacdo do Framework possui uma etapa de

Aprimoramento das pessoas, infraestrutura e Capacitacdo que busca a possibilidade de melhoria na
tecnologia necessaria execucdo através de pessoas, estrutura e tecnologia
A colaboragdo das empresas com sugestdes para a A aplicacdo do Framework tem como finalidade a
melhoria do servico da contabilidade melhoria continua

Fonte: elaborada pelo autor a partir de dados da pesquisa (2020).

Além disso, o Framework proposto pode auxiliar no aumento e no acompanhamento de
ofertas de informacdes estratégicas e valorosas para as empresas melhorarem seus resultados.
Pode, igualmente, contribuir para que as empresas do Simples Nacional coloquem nas suas
rotinas de gestdo as praticas da contabilidade gerencial. Em se tratando de uma possivel relacdo

entre escolaridade dos gestores contébil e do porte e sistema de tributacdo das empresas que
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atraem para seus clientes, apontadas na fase conceitual da pesquisa, ndo ha possivel colaboracao
na aplicacdo do Framework. Todavia, pode elevar o nimero de clientes, conforme segmento da
organizacdo contabil, tendo em vista que visa a melhoria dos resultados das empresas que

atende.

5.5 OUTRAS DISCUSSOES NA APLICACAO DO FRAMEWORK 2

Com relacdo as PERDAS, que constituem os sete tipos de desperdicios do sistema
produtivo, segundo Ohno (1997), a integracdo dos Principios Lean e PP, os atrasos, erros,
revisdes, movimentacOes, duplicacdo, processos e recursos ineficientes (tipos de perdas do
Lean Service) mostraram possibilidade de serem minimizados com a aplicacdo do Framework,
demonstrados principalmente na quarta etapa Capacitar, buscando o foco na execucdo, com
melhoria de processos e controle. A PADRONIZACAO, sugerida na aplicagio das etapas do
Framework, pela integracdo dos Principios Lean e PP, pode colaborar com a criacdo de um
ambiente favoravel, permitindo reconhecer e diferenciar situacdes normais das situacdes
atipicas no ambiente organizacional.

A APLICACAO do Framework foi realizada em trés distintas organizaces brasileiras,
evidenciando a possibilidade de colaboragdo com o desenvolvimento de empresas e suas
organizacOes contabeis. Foram igualmente demonstrados os esforcos de melhoria centrados na
importancia da informacdo em cada etapa da aplicacdo, a variabilidade de tarefas distintas em
cada tipo de organizacdo, no fluir dos processos entre funcdes de departamentos, nos diferentes
repasses de informacdes, nas revisGes técnicas e gerenciais, nos cursos e beneficios ocultos,
procurando diminuir qualquer urgéncia que pudesse interromper a normalidade da gestdo da
empresa. A aplicabilidade procura demonstrar que ndo existe uma solucdo Unica, dai a
importancia da flexibilizacdo da aplicabilidade do Framework, com foco no que agrega valor
ao cliente.

A integracdo dos Principios Lean e do PP, pela aplicagdo do Framework 2, pode
favorecer o MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR, uma vez que auxilia na identificacdo
de pontos de perda no processo que ndo agregam valor para o cliente e ajuda a determinar o
processo produtivo em sua totalidade, de modo a colaborar com o controle de qualidade. Em
se tratando de QUALIDADE, sua aplicacdo visa a possibilidade da eliminacdo do arbitrio dos
empregados, buscando procedimentos padronizados e a implantacdo de dispositivos a prova de

erro Poka-Yokes, o qual foi demonstrado na implantagdo da empresa do Simples Nacional e do
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Lucro Real.

O uso da TECNOLOGIA, sugerida na etapa Capacitar da implantacéo, visa auxiliar no
apoio a qualidade do servigo prestado, sendo uma alternativa possivel para colaborar na
otimizacdo do tempo entre a organizagio contabil e seu cliente. A PERSONALIZACAO EM
MASSA, sugerida na utilizacdo do Lean Service, foi possivel com a aplicacdo do Framework
nas diferentes empresas estudadas. A integracdo entre os Principios Lean e o PP oferece chances
de contribuir com a producdo de produtos e servigos variados com menor custo. Por fim, a
integracdo dos Principios Lean e do PP através da aplicacdo do Framework 2 apresentou
facilidade no uso, tanto por parte das organizagdes contabeis quanto para as empresas,
possivelmente devido a integracdo no uso de ferramentas do Lean Production aplicadas a

servicos, conforme se evidencia no Quadro 22.

Quadro 22 - Ferramentas de Lean Production aplicaveis em servicos na implementacdo do
Framework 2
FERRAMENTAS IMPLEMENTACAO DO FRAMEWORK 2
Pré-processamento A estrutura apresentada no Framework 2 pode permitir uma
reducdo no tempo do processo total devido por parte dos
colaboradores tanto das organizacdes contabeis quanto das

empresas.
Setup rapido O Framework 2 apresentado pode favorecer a troca rapida do
tipo de servico oferecido a cada empresa
Operador polivalente A aplicacdo do Framework 2 pode colaborar na permissédo

que os colaboradores estejam capacitados a desempenhar
diversos tipos de atividades da prestacao de servicos
Organizacao celular O Framework 2 pode facilitar a organizacao da producgéo do
servigo em grupos de atividades que possuam afinidades, a
fim de facilitar a troca de informacdes e suporte

Poka-Yoke para O Framework 2 prevé em sua estrutura formas de prevencéo
operadores de falhas em atividades realizadas pelas organizacGes
contabeis.

Poka-Yoke para clientes | O Framework 2 prevé, em sua estrutura, formas de prevencéo
de falhas em atividades de coproducéo realizadas pelas
empresas clientes
Autonomagcéo O Framework 2 sugere, em sua estrutura, formas de
desenvolvimento de fungbes em equipamentos e sistemas de
informacdes que operem de forma autbnoma
Padronizacdo O Framework 2 define procedimento de trabalho padrdo
Autocontrole Com o uso do Framework 2 é possivel atribuir
responsabilidade de autoinspe¢do com foco na qualidade e
autonomia para resolver anomalias.
Fonte: FRANCISCHINI, MIYAKE E GIANNINI, 2006, adaptado pelo autor

O uso da ferramentas do Lean Service pode permitir, na aplicagdo do Framework, uma
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reducdo de tempo do processo, um setup mais rdpido, uma maior possibilidade dos
colaboradores desempenharem diferentes fungdes, a organizacdo da produgdo em grupos de
afinidades, um sistema de prevencdo de falhas no processo, a operacdo de forma mais
autbnoma, a padronizacdo do processo de trabalho e um melhor autocontrole, propiciando

melhor qualidade com foco no que tem valor para o cliente.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Neta secdo, delineia-se as conclusdes desta pesquisa, discutindo as principais

contribuicdes, apresentando-se, na sequéncia, algumas sugestdes para estudos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo desenvolver um Framework para a integracdo dos
Principios Lean e PP em organizagdes contabeis, permitindo que consigam prestar um melhor
servigo e possam contribuir com o desenvolvimento de seus clientes. A criacdo do Framework
foi distribuida em duas etapas. A primeira etapa é a (1) Concepcao, com o propdsito de melhorar
o0 entendimento do problema e a confec¢do do Framework 1. A avaliacdo inicial, consistiu na
apresentacdo da versdo inicial do Framework 1 a especialistas e a uma organizacao contabil, as
quais avaliaram e apresentaram sugestdes de melhorias, permitindo a criagdo do Framework 2.
A segunda etapa é a (2) Implementacdo, quando se avaliou, na pratica, a aplicacdo da ferramenta
em trés organizacOes de distintas tributacbes: Simples Nacional, Lucro Presumido e Lucro Real.

O Framework 2 esta representado na Figura 19 é um tipo de artefato “MODELO”
produzido por meio da abordagem Design Science Research. Nesse sentido, o estudo
bibliografico fornece caracteristicas mais generalizaveis e as pesquisas com contadores e
gestores de empresas tendem a ser mais dependentes do contexto, formando a légica do
encadeamento, que ainda passa por uma depuracdo que é a avaliacdo dos especialistas e de uma
organizacdao contabil. Necessariamente, ndo € preciso que todas as etapas do Framework sejam
aplicadas em conjunto, no cenario da empresa tributada pelo lucro presumido, por exemplo, a
aplicacdo parcial até a etapa AGIR do Framework foi suficiente para gerar valor ao cliente.

A questdo de pesquisa como integrar os principios Lean com o PP aplicados em
organizacGes contédbeis?, demonstrou, com a aplicacdo do Framework 2 em empresas de
diferentes formas de tributacéo, ressaltando a importancia de a organizacao contabil se cercar
de profissionais preparados para atender a demanda de seus clientes e melhorar os seus
resultado. A questdo apresenta uma alternativa da cobranca de honorarios pelo éxito de cada
aplicagdo do Framework, sendo uma forma de rentabilizar o resultado da organizagéo contabil.
Ela também elucida a importancia da conscientizacdo dos gestores das empresas, quanto ao
pagamento real de impostos, como forma de evitar a informalidade e o risco desnecessario a

gestdo, além de ser um modo de se aproximar dos clientes por meio de eventos de capacitacdo
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e consequente entendimento da importéancia de conhecer a realidade de cada cliente e se adequar
a cultura e as metodologias de trabalho, quando forem satisfatorias.

Os pontos de integracdo dos Principios Lean com o PP aplicados em organizacGes
contabeis, mostra-se de trés formas: na construcao do framework (aspectos fisico e conceitual);
na aplicagcdo do framework (front office + back office) e; nos resultados do framework que
sugere a importancia de uma gestdo mais eficaz, buscando uma melhor prestacéo de servico e
consequente fidelizacdo. Procura elucidar a importancia de trabalhar com clausulas de
confidencialidade, obtendo crescente confianca dos clientes. Busca auxiliar, no
desenvolvimento de procedimentos padronizados, a partir de um manual de gestdo, tendo-o
como diferencial de mercado, E colabora no desenvolvimento de Poka-Yokes como forma de
auxiliar a reduzir as falhas nas entregas para os clientes.

Em relacdo a questdo de pesquisa, (i) Como a integracéo entre os Principios Lean e o
PP, aplicada a organizagdes contébeis, pode contribuir para a melhoria da gestao de seus
clientes, destaca-se: a possibilidade de uma assessoria mais qualificada, que pode gerar
vantagens competitivas perante o mercado, maior seguranca desde o entendimento de seus
custos, criacdo de KPI e ainda o aprimoramento de ferramentas de gestdo. Possibilidade de uma
maior assertividade diante da documentacdo da empresa, possibilidade de uma maior
capacitacdo e consequente aculturamento de seus colaboradores, acarretando uma melhor
qualidade total na gestao.

Em relacdo ao objetivo especifico, (ii) Identificar as contribuicdes do estudo da
integracdo dos principios Lean e PP para aplicacdo em organizagfes contabeis, pode-se
destacar: A possibilidade de uma melhoria da gestdo das empresas em consequéncia de uma
melhor assessoria por parte dos profissionais das organizacfes contabeis; A faculdade do
pagamento de honorarios mais justos aos contadores com base no resultado do trabalho; Um
possivel melhor controle das empresas e consequente diminuicdo dos riscos do negdcio para 0s
contadores, através da cultura da tranquilidade na politica fiscal; possibilidade de aumento do
aculturamento organizacional da organizagéo contabil e de seus clientes, resultante da politica
de capacitacédo; A colaboracdo de um melhor entendimento por parte da contabilidade referente
a cultura da empresa, resultando em qualidade e confianga ao servico prestado; Utilizacdo de
um manual de gestdo na empresa; e possivel diminuicdo dos erros por parte da sua empresa e
da organizacéo contabil, entre outros.

Em relacdo a questdo de pesquisa (i) e o objetivo especifico (ii) que tratam sobre as

possiveis barreiras facilitadores para a integracdo entre os Principios Lean e o PP, chama-
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se a atencdo para duas principais barreiras: interesse e maturidade na gestdo por parte dos
gestores das empresas pesquisadas. Como principal facilitador, cita-se a possibilidade de
melhorar a gestdo da empresa e acelerar seu crescimento.

Como resultado tedrico, este estudo procurou contribuir ao instigar novas possibilidades
de pesquisa, provendo um método ainda ndo comprovado na integra para integracao da filosofia
Lean e PP, mas que oferece possibilidades no auxilio da melhoria das entregas das organizagdes
contabeis. A sequéncia de aplicacdes do Framework 2 possibilita o aperfeicoamento continuo
da ferramenta, conforme a realidade de cada organizacdo, rearranjos e mudancas de mercado,
consequéncia de variabilidades ndo controladas, o que pode permitir uma futura comprovagéo
de tua totalidade. E, como resultado prético, identificou-se provavel viabilidade na concepc¢ao
do Framework, atendendo um possivel anseio das organizacfes brasileiras em melhorar sua

competitividade frente ao mercado que atuam, como sugerem os estudos futuros.

6.2 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Para estudos futuros, sugere-se a criacdo de uma etapa de validacdo do Framework,
seguindo os critérios de usabilidade, para definir a facilidade com que as pessoas podem
empregar a ferramenta ou o objeto a fim de realizar a tarefa, e se a utilidade, para determinar a
qualidade do uso, esta relacionada com sua aplicabilidade. Outra sugestdo é a aplicabilidade do
Framework em diferentes regides do Brasil, de modo a testar sua universalidade. Outra proposta
é a ampliacdo do Framework para mais stakeholders, e a aplicacdo, em sequéncia, nas trés
diferentes empresas por sucessivos periodos, testando a continuidade do uso e apos este teste,
a possibilidade de criacdo de um software para auxiliar organizagdes contabeis.
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Blocos Questdo Alternativas Embasamento Tedrico Objetivo Andlise das Respostas|
Idade 18a30 3la40 41a50 51a60 60 + - - - - - -
Sexo Masculino | Feminino - - - - - - - - - .
, Coletar dados pessoais dos
. B} POS- respondentes e analisar grau de
Escolaridade TECNICO | SUPERIOR GRA"DUA - - - - - - - - formagdo dos gestores
GAO
Formagao: curso - _
1-Perfildo |Cargo na organizagao contabil
Respodente
oA — ... |menosde 3| entre3a5 | entre5e | entre 10 e | mais de 15 Verificar nivel de experiéncia
Tempo de existéncia da organizacdo contabil - - - - - -
anos anos 10anos | 15anos anos deles no mercado
Verificar o perfil dos clientes
" " EMPRESAS DO LUCRO EMPRESAS DO y X
al o perfil dos seus clientes? EMPRESAS DO SIMPLES - atendidos pela organizacdo
Qual o perfil dos seus cli REAL LUCRO PRESUMIDO 1c0s pera organizag
contabil
Enquanto a contabilidade financeira é utilizada para
2l- Além da tradicional contabilidade financeira, prestar informag@es de reconhecimento, mensuragéo e - an
- . L . s PO Verificar se a pratica da
Contabilidade |utilizada principalmente para atender as evidenciacao de fatos econdmicos da empresa a - 5
X n PP A X i~ b contabilidade gerencial se faz
financeira X exigéncias do fisco, a sua empresa fornece usuarios externos, a contabilidade gerencial tem a -
s L A I presente em sua organizagio
contabilidade  |dados que auxiliem uma melhor tomada de finalidade de descrever essas agdes dentro da contabil
gerencial deciséo dos seus clientes? Quais organizagéo, a fim de auxiliar a empresa na sua gestéo
(CARRARO et. al. 2018).
Indique quais os métodos de sistema de Por | Varifvelou | | .. |Atividades| Custeio Nao sei néo ) ) i Saber quais os principais
custeio que seus clientes utilizam? absorgdo direto (ABC) meta responder utilizam métodos de custeio sdo
utilizados pelos clientes das
Este método de sistema de custeio utilizado organizagdes contabeis, bem
pelo seu cliente teve ou tem alguma assessoria como sua contribuicio com
da sua organizacéo contébil? isso
Elaboracao Anélise .
. 5 . - P Valor Ciclo de . . . A
Indique quais os métodos de avaliago de ROI Preco de |e andlise de — custo- B . EVA Néo sei néo : Saber quais os principais
desempenho que seus clientes utilizam? transferéncia | relatérios p" Jido volume- 9 . responder | utilizam Com base nos estudos do IFAC e do IMA, métodos de avaliagdo de
3. gerenciais q lucro P apresentados na sessdo acima, é possivel a desempenho utilizados pelos
Instrumentos Este método de avaliagao do desempenho determinagdo de praticas, artefatos e instrumentos clientes das organizagdes
artefatos e " |utilizado pelos seus clientes teve ou tem gerenciais em cada estéagio, categorizados conforme o contabeis, bem como sua
préticas de alguma assessoria da sua organizagéo foco em trés grupos, o primeiro como método e contribuigdo com isso
~ contabil? sistema de custeio, o segundo como métodos de
gestdo 5 . " .
Gestdo avaliacdo e medidas de desempenho e o terceiro como
Indique qu:?us fllosoﬂas e modelos de gestao Qontro}e Contr_ole Orcamento Flux_o de et Just in Time Teor|§ (~1a5 Planejarngmo bas_e{ida em| N&o sei -n.ao filosofias e medidas de gestdo (SOUTES, 2006).
que seus clientes utilizam? financeiro | operacional caixa Restricbes | Estratégico | atividades | responder | utilizam Entender quais filosofias e
(ABM) modelos de gestdo sdo

Estas filosofias e modelos de gestéo utilizado
por seus clientes teve ou tem alguma
assessoria da sua organizagdo contabil?

utilizados pelos clientes das

organizagdes contabeis, bem

como sua contribuicao com
iss0

Texto Introdutdrio ao questionario: Meu nome é Saul Marques Sastre e eu sou Mestrando do Curso de engenharia de producéo na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Estou
desenvolvendo uma pesquisa que servird como base para a dissertacao que estou escrevendo sobre contabilidade gerencial, filosofia Lean e Performance Prism, sob a orientagéo do Prof. Dr. Tarcisio

Saurin

Esta pesquisa objetiva saber quais Instrumentos, artefatos e préaticas de gestdo s&o ofertados ou disponibilizados aos clientes de organizagdes de servicos contébeis na Regiéo Metropolitana do RS.
Vale ressaltar que, uma vez respondido o questionério, o respondente autoriza a divulgacéo dos resultados na sua totalidade, de forma que nao serd identificado.
Agradeco a sua resposta.




APENDICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA EMPRESAS

Blocos Questdo Alternativas Embasamento Tedrico Objetivo
1- Regime de tributagdo Simples Nacional Lucro Presumido Lucro Real B B B B - - - - -
2- Cidade Sede
3- A empresa possui filais, se sim quantas  onde?
4~ Ramo de atuagdo -
5-Tempo de Mercado <2anos 3a5an0s 62 10an0s 112 1505 15 anos ou> - Colletar dados das organizagdes
6- Nimero de colaboradores <s 6a10 112 100 101> B respondentes e analisar grau de
7- Faturamento médio ano <RS 4.800.000,00 4,8 milhoes 2 78 milhdes > 78 milhoes - B B - formaggo dos gestores
8- saude financeira Ruim Satisfatoria Boa Excelente B B B - -
9 Formagao do gestor Ensino Fundamenta Ensino Médio Ensino Superior Pos-Graduagio
10- Tempo de mercado <2anos 3a5anos 62 10an0s 112 15an0s 15 anos ou >
11~ Tempo do gestor a frente do cargo <2anos Sasanos 62 10an0s 112 15an0s T5ancsous
Enquanto a contabilidade financeira é utilizada para
12 - Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada prestar informagdes de reconhecimento, mensurago
A ade financelr . “ %€ | Verificar qual o foco da prética
principalmente para atender as exigéncias do fisco, a sua evidenciagao de fatos economicos da empresa a usuarios | ¢ eor 440! "
lempresa recebe informagdes do seu contador que auxiliem externos, a contabilidade gerencial tem a finalidade de o oresente e o o
1-Perfildo  |uma melhor a tomada de decisdo na sua empresa? Explique descrever essas agdes dentro da organizado, a fim de P P
Respondente e auiliar a empresa na sua gestdo (CARRARO et. al. 2018).
sua experiéncia
Instrumentos, |3 - ind is os métodos de sistema de custek
artefatos e - Indique quals o3 métodos de sistema de custelo que Varidvel ou direto Padrio Atividades (ABC) Custelometa | Nao sei responder | nio utilizam Saber quais os principais

s de gestio

|sua empresa utiliza? Justifique

Por absorcao

14 - Este método de sistema de custeio utilizado teve ou
[tem alguma assessoria da sua organizagio contabil?

15 - Indique quais os métodos de avaliago de desempenho ror Preco de transferéncia Flaboragao e andlise de |\ | Andlise custovolume: | cido de vida va Naosei | o am .
lque sua empresa utiliza? relatérios gerenciais lucro do produto responder
16 - Este método de avaliagdo do desempenho utilizado
pelos sua empresa teve ou tem alguma assessoria da sua
lorganizagao contabil?
Gestio
17 - Indique quais filosofias e modelos de gestio vocés Teoria das | Planejamento |baseada em | Naosei |
Controle financeiro Controle operacional Orgamento Fluxo de caixa Kaisen Justiin Time : v ndo utilizam
utilizam? " © Restrigdes |  Estratégico | atividades | responder
(ABM)

18 - Estas filosofias e modelos de gestdo utilizado por sua
lempresa teve ou tem alguma assessoria da sua organizagio
lcontabil?

Com base nos estudos do IFAC e do IMA, apresentados
na sessdo acima, é possivel a determinagdo de praticas,
artefatos e instrumentos gerenciais em cada estagio,
categorizados conforme o foco em trés grupos, o primeiro|
como método e sistema de custeio, o segundo como
métodos de avaliagio e medidas de desempenho e o
terceiro como filosofias e medidas de gesto (SOUTES,
2006)

métodos de custeio sio

utilizados na empresa e qual a

contribuiio da organizagio
contabil nesse quesito

Saber quais os principais
métodos de avaliago de
desempenho utilizados e qual a
contribuigéo da organizagéo
contabil nesse quesito

Entender quais filosofias e
modelos de gestdo s3o utilizados
na empresa e qual a contribuicdo,
da organizagéo contabil nesse
quesito

2-Performance
Prism

19.- Os servigos de contabilidade entregues para a sua
empresa atendem a necessidade de sua organizagdo no que
ade? Explique

tange a desenvolvimento e compe!

20 - Quais as praticas (estratégias) que sua organizagdo
contabil utiliza para atender sua empresa? Ela entrega
quilo que se compromete a entregar?

21 - Qual a forma que o servio de contabilidade é prestado
conta para a empresa? Existem formulirios especificos e
ade financeira e gerencial? (Fazer

padronizados de contabi
a andlise dos documentos quando houver)

0 Performance Prism coloca a visao dos Stakeholders em
primeiro plano, sendo composto por cinco faces inter-
relacionadas de um prisma: (1) Satisfagao dos
Stakeholdes; (2) Estratégias; (3) Processos; (4)

Capacidades e; (5) Contribuisso dos
Salienta-se que os Stakeholders ocupam o topo e a base
do prisma, onde as faces laterais s3o ocupadas pela
estratégia, 0s processos e as capacidades. O Performance
Prism reflete a complexidade de atrelar aspectos internos
da organizagao com os aspectos externos cujo objetivo

22 - Na empresa existem pessoas, infraestrutura e
tecnologia necesséria preparados para analisar os
5es enviados pelas 5
contabeis?

final é atender as Stakeholders (NEELY; ADAMS, 2000)

23 - Existe alguma contribuigdo da sua parte sobre quais
melhorias seriam importantes que a organizagao contabil
possa oferecer a sua empresa para contribuir com a
melhoria do desenvolvimento e competitividade?

1- Satisfagdo dos Stakeholders:
verificar se a entrega dos
servigos de contabilidade estio
satisfatrios por parte dos
stakeholders

2 - Estratégia: entender, do
ponto de vista dos clientes, quais
as praticas (estratégias) que as
organizacdes contabeis utilizam
para atender seus clientes e se
seus objetivos estdo sendo
cumpridos.

3 - Processos: Entender os
brocessos de gestdo do cliente
em relagio aos servigos
oferecidos pela organizagdo
contbil, testando sua eficiéncia,
eficacia e efetividade (quando
recebe as informagdes).

4 Pessoas: analisar o quadro de
pessoal do cliente, infraestrutura
e tecnologia, buscando entender
seu preparo para receber as
informagaes das organizacdes
contabeis

5— Feedback: buscar a
contribuigao do cliente sobre o
servigo prestado e quais as
melhorias que ele gostaria de
obter.

Texto Introdutério ao questiondrio: Meu nome é Saul Marques Sastre e eu sou Mestrando do Curso de engenharia de produgdo na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Estou desenvolvendo uma pesquisa que servira como base para a dissertagao que estou escrevendo sobre

contabilidade gerencial, filosofia Lean e Performance Prism , sob a orientagao do Prof. Dr. Tarcisio Saurin

Esta pesquisa objetiva saber, a partir do Performance Prism entender o grau de satisfacdo, a estratégia de recebimento dos servicos contabeis, a estrutura existente para receber os servigos, bem como sugestdes de melhorias.
Vale ressaltar que, uma vez respondido o questionario, o respondente autoriza a divulgaao dos resultados na sua totalidade, de forma que nao serd identificado.

Agradego a sua resposta.

114



10.

11.

12.

115

APENDICE C - INSTRUMENTO DE PESQUISA/ ESPECIALISTAS E
CONTABILIDADE

\/océ concorda com as etapas e a estrutura proposta no Framework?

Na etapa (a- Entender), as perguntas semiestruturadas permitem o verdadeiro entendimento
das demandas dos Stakeholders (clientes)? Alguma sugestdo? 10

Na etapa (b — Agir), o fluxo de servicos pré-acordados esta correto?

Ainda nesta etapa (b — Agir), com relacdo a maturidade de gestéo, vocé concorda com o
sugerido no Framework?

Ainda nesta etapa (b — Agir), com relacdo ao manual de gestdo, alguma sugestao?

Na etapa (c — Medir), vocé concorda com as medidas de desempenho sugeridas para avaliar?
Com relacdo a etapa (d — Capacitar), vocé concorda com as etapas sugeridas? Alguma
sugestdo de melhoria?

Ainda com relacdo a etapa (d — Capacitar), foi sugerido o uso de ferramentas do Lean como
uma forma evolutiva no desenvolvimento de fungbes em equipamentos e sistemas de
informagdes? Quais vocé recomendaria?

Com relacdo a etapa (e — Avaliar), vocé concorda com as praticas sugeridas? Alguma
sugestdo de melhoria?

O Framework proposto é de facil usabilidade tanto por parte dos contadores quanto por
parte dos clientes?

Na sua opinido o Framework apresentado tem contribuicdo para a melhoria da
competitividade das empresas de forma geral?

Na sua opinido, quais possiveis barreiras para aplicacédo da

Framework, recursos necessarios (tempo, pessoal qualificado, etc.), clareza dos passos,

poderiam existir?



APENDICE D - INSTRUMENTO DE APLICACAO DA FRAMEWORK 2

ETAPA ENTENDER

PERGUNTAS FEITAS
PELAS ORGANIZACBES
CONTABEIS

AVALAGEO DAS
PREMISSAS

ETAPA AGIR

ETAPA MEDIR

ETAPA CAPACITAR

ETAPA AVALIAR

APLICACAO DO FRAMEWORK 2

PERGUNTAS

1- Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para
atender as exigéncias do fisco, a sua empresa teria interesse em informagdes
gerenciais para auxiliar uma melhor tomada de decisio?

2- Que problema posso te ajudar na melhoria da gest3o do teu negécio?

Indique um ou mais sistemas de custeio que sua empresa utiliza?

4-Indique um ou mais sistemas de avaliagio de desempenho que sua empresa
utiliza?

5 - Indique uma ou mais filosofias e modelos de gestéo que sua empresa utiliza?

6- No caso de um servigo diferenciado de contabilidade gerencial, 20 qual possa
auxiliar o desenvolvimento da sua empresa, existe a possibilidade de aumentar o
pagamento de honorarios?

7- Para esse trabalho de contabilidade gerencial proposto faz-se necessario que as
edignas a realidade. Qual a sua

informagées passadas a contabilidade sejam
percepcio sobre isso?

wrenesse | S| RO
DIAGNOSTICO ScoRe | BAIXA | oo
MATURIDADE| MEDIA Interesse

Sim
Deve.se sequir o Gemandado pelo chent, buscando Reustes periddias de | [y
| contrbr com a melboria. dos seus resukados, avalingio, code a Mamal ¢
aovidades <am temos de custos, sistemas de avalagdo de |\ | peridiocidade € cronopma
desermpeabio < Hosofias ¢ modelos de gestho. Y recomeadada pelo | Stomizade
COM Interesse € | | Audio ao chate para crio ou reavalor seus custs; oo ™ || nocessidade Nao
Baixa/ Média || Defnicio de KPpur maacho de desemmperho ¢ [ | o e doclente

Definigao de modelo de gestio como forma. de controle

Maturidade

1-RESPOSTAS

Matriz Interesse x Maturidade

COM nteresse e oM interesse ¢

Bainaf Média At maturidade
Maturidsde
Baina/ Mcia ta matridade

maturidade

Se colocar 2 disposiso para conbuir com o deseavehviments da

*| cmpresa agir quando o cleate sofictar.

| Sem sitema de Sem mammal &

O O O O

A avamasio croograma
SEMInREresse € | [y reicnr metodologia sobre a contablidade gerencal ©
Baixa/ Média gk quando o chente sobcitar
maturidade
SEGUIR PARA A PROXIMA ETAPA? SIM
. Deve-se segir o demandado pelo chente, buscando Remides periodicas de
O COMInteresse € | | courbuir com amelhoria dos seus resuados, apresentendo. | | valingdo, oode a
Alta maturidade ‘novidades em temos de custos, sistemas de avaliagio de peridiocidade &
desempenho ¢ flosafias ¢ modelos de gestio. § recomendada pelo
~ COM Interesse e | | Awdio ao cente para criar ou reavalar seus custos, coader < deidn e
\) Baixa/ Média 1 Defnigio Sjil"lw;uﬁgiﬂ fkd;smvr;\w e | | empreendedor
Maturidade Definicdo de modelo de gestio como forma de contr

Com interesse e alta maturidade
Apresentar sugestdes de novas tecnologias ou benchmarkings sobre custeios:

Sugerir ¢ thar o dos Key 2 — KPI, através,
das ferramentas e metodologias wtlizadas na empresa;

Acompanhar o desempenho da empresa no que se refere a instrumentos de controle;

Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situaéo, visando o desenvolvimento de
solugdes evitando assim possiveis erros na entrega e/ ou recebimentos das informagdes
gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores e empreendedores.

Com interesse e baixa ou média maturidade
Vertficar o sivel de desempenho da cmpresa no que se refere a custeio ¢ sugeris
modificagdes quando nccess:
Awiliar na criagéio ou manutencéo de Key Perfornace Indicators — KPI:
Analisar o desempenho da empresa o que se refere a instrumentos de controle e;

Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situagéo, visando o desenvolvimento de
solugdes evitando assim possiveis erros na entrega e/ ou recebimentos das informagdes

gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores e empreendedores.

Recomendagdes
¢ Combinar um calendério de reunides de avaliagio, cuja panta recomendada serd
avaliagio dos KPIs, avaliagio da empresa nos instrumentos de controle pré-
estabelecidos e assuntos gerais a serem propostos por ambos os lados:

e Reunides objetivas de no méximo uma hora;

®  Que os relatérios com o que vai ser discutido na reunido sejam emviados com
antecedéncia minima de quarenta e oito horas, para que a empresa possa ter ciéncia
dos nimeros antes ¢ jd preparar planos de agéo de melhoria a ser discutida na pauta:

Manual de gestio: a ser criado para ser inaugurado na primeira reunido
Recomendagdes
- Sistema padrio de tecnologia ¢ infracstrutura adequada a realidade do cliente;

* Apresentar rotinas de capacitagéo e

= Estabelecer os Poka Yokes necessarios.

Recomendacdes
Apresentagio do Formulério Geral de Avaliagio (FGA) pré-estruturado ¢ customizado
a realidade de cada empresa;

Apresentagdo do formuldrio de Relatério de Afustes Imediatos (RAI) a ser utlizade por
ambas as partes, quando howver necessidade e;

Apresentagio de modelo de Relatério de Desempentio do escritério Contabil (RDC),
com sugestdes de melhorias a ser preenchido pelas empresas.

Alta

Maturidade
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APENDICE E - RESULTADO DA PESQUISA COM ORGANIZACOES CONTABEIS

RESULTADO DA PESQUISA COM GESTORES DE ORGANIZACOES CONTABEIS

1- Perfil dos Respodentes
AN 0 —
ORC(:);‘_TI:%;::;ES Idade Gestor Sexo Escolaridade Curso Cargo Temp::l;::teuna
1 31a40 Feminino Pos-Graduagdo Ciéncias Contabeis Diretor 10 a 15 anos
2 31a40 Masculino Pés-Graduagio Ciéncias Contabeis Diretor 10 a 15 anos
3 31a40 Masculino Pés-Graduagiio Ciéncias Contdbeis Diretor Mais de 15 anos
4 51a60 Masculino Teécnico Tec. Contdbil Diretor Mais de 15 anos
5 51a60 Masculino Superior Ciéncias Contabeis Diretor Mais de 15 anos
6 41a350 Masculino Superior Ciéncias Contdbeis Diretor Mais de 15 anos
AN, 0
ORC(:)-:_TI. f‘;f: l‘;ES Lucro Real % Lucro Presumido % Simples % STAKEHOLDER DEFINITIVO
Perfil dos 1 15 35 50 CLIENTES
clientes das 2 10 30 60 CLIENTES
organizagdes 3 20 33 45 CLIENTES
contabeis 4 2 28 70 CLIENTES
5 5 10 85 CLIENTES
6 35 40 25 CLIENTES
2-C X gerencial
PERGUNTAS/ ORGANIZACAQ CONTABIL 1 2 3 4 5 6

Além da tradicional contabilidade
financeira, utilizada principalmente para
atender as exigéncias do fi
empresa fornece dados que auxiliem uma
melhor tomada de deciséo dos seus.
clientes? Quais

0, asua

sIM, NAO SA0 TODOS, MAS
ALGUNS COM
APRESENTAGAO DE
RESULTADOS COM
INDICADORES FINANCEIROS:
PE, MARGEM DE
CONTRIBUIGAD,
NECESSIDADE DE CAPITAL DE
GIRO... DEPENDE DO NiVEL DE|
MATURIDADE DO CLIENTE.
TEM ALGUNS QUE NAO

Sim... Relatdrios de andlises de
resultado, desempenho
financeiro, evolugio da empresa,
operacional, anélise do real com
o fiscal... Contabilidade paralela
para saber se a empresa estd indo
bem, ndo s6 na contabiliadade
como na vida real. Na construgio
civil existe um lucro exorbitante
devido a compra sem nota. As
empresas aproveitam pouco 0s
relatdrios. O principal objetivo é
pagar o minimo do imposto e
fugir da fiscalizaglo. A

Sim... RH, gestdo pessoal,
tributos, novos
produtos...

,| estaotendo um retorno

Para alguns clientes sim,
para tomar decisBes, ver se

amargem de lucro,
decisdes futuras. A maioria

satisfatério, ajuda a calcular]

Quando os clientes
solicitam sim. Na
maioria das vezes
prestamos
aconselhamento

sIM, MAS NAO SAO TODOS.
DEPENDE DE CADA EMPRESA|
E DA MATURIDADE DO
GESTOR. UMA GRANDE
MAIORIA SE PREOCUPA EM
SONEGAR MAS NAO QUER
CHAMAR A ATENGAO DA
FISCALIZAGAO NA EMPRESA,

contabilidade gerencial fica . s apenas. . w
INFORMAM TODOS OS N . ndo dé bola DAI PREFERE NAO
posterior a isso. A contabiidade
DADOS. EXISTEM CLIENTES ~ - N ESTABELECER MUITOS
P ndo condiz com a realidade.
QUENAO SAO CLIENTES DA - CONTROLES
[Apenas 20% dos clientes trazem o
CONTABILIDADE, MAS FAZEM o )
negdcio redondo. O principal
SERVICOS DE CONTABILIDADE] .
contraole gerencial é a venda no
GERENCIAL. " . "
cartdo para pagar 0 imposto e nao
chamar a atengo do fiscal. A
contabilidade & gerecial no
sentido preventivo de multas.
3 - Instrumentos, artefatos e praticas de gestio
PERGUNTAS/ ORGANIZACAO CONTABIL 1 2 3 4 5 6
Indique quais os métodos de sistema de o " - o i . . .
PADRAO Variavel ou direto NZo sei responder Variavel ou direto Padréo Padréc

custeio que seus clientes utilizam?

Este método de sistema de custeio utilizado|
pelo seu cliente teve ou tem alguma
assessoria da sua organizagdo contdbil?

Na verdade, dentro de custo
sempre se utilizou o custa
média como padrio devido
ao nivel do cliente

A maioria & custeio variavel e 20%
& custo direto. Nio teve
assessoria do escritdrio,
tecnologia utizada pela empresa.
QO varidvel & pelo escritdrio

Se fornece os dados mas
néo se sabe o que faz
com os dados - de uma
forma geral

No geral, mas a maioria niio
calcula nada. Em alguns
casos sim, guando o cliente
procura ou quando vé que a
coisa estd dificil ou esta
vindo as coisas erradas

Quando eles solicitam
prestamos todas as
informagBes possiveis

SIM, DE ACORDO COM O
NIVEL DE CADA CLIENTE

Indique quais os métodos de avaliagio de
desempenho que seus clientes utilizam?

Elaboragdo & andlise de
relatérios gerenciais

Analise custo-volume-lucre

Andlise custo-volume-lucro

NEo sei responder

Elaboragdo e analise de
relatérios gerenciais

Elaboracdo ¢ analise de
relatérios gerenciais

ROI

ElaboragZo e analise de
relatérios gerenciais

Analise custo-velume-lucro

Este método de avaliagio do desempenho

Nos 20% que fazem a

Se fornece os dados mas

Para os que precisam &

utilizado pelos seus clientes teve ou tem N contabilidade 100% sim. Os nfo se sabe o que faz ) L Sempre quando somos | SEMPRE QUE SOLICITADO
. N sim - ) analisado o ROl e relatérios o
alguma assessoria da sua organizagio demais ndo condiz com a com os dados - de uma o solicitados SIM
s erenciais
contabil? realidade foram geral 8
Controle financeire Controle financeire Controle financeire Controle financeire Controle financeiro Controle financeiro
Indique quais filosofias e modelos de Orgamento Controle operacional Controle operacional Fluxo de caixa Controle operacional Orgamento

gestdo que seus clientes utilizam?

Fluxo de caixa

Fluxo de caixa

Orgamento

Fluxo de caixa

Planejamento Estratégico

Estas filosofias e modelos de gestio
utilizado por seus clientes teve ou tem

alguma a da sua

Da nossa parte esses trés
primeiros, o planejamento

contahil?

stratégico ainda ndo...

Alguns n3o utilizam nada... Sim
trabalham a gestio orgamentéria
com indicadores de desempenha
para um sistema de
controladoria.

as mais comuns na gestio
sdo utilizadas e apoiadas
pelos escritorio

Mesma légica quando os

clientes solicitam ou

pedem socorro

Sempre quando nos

solicitam. Em geral ndo
nos solicitam, a ndo ser
quando a coisa aperta

NA MESMA LOGICA, SEMPRE|
PRESTAMOS ASSESSORIA,
DESDE QUE SOLICITADOS.

JAFIZEMOS ALGUMAS
INICIATIVAS DE CAPACITAR
CLIENTES, MAS nAo
TIVEMOS MUITAACEITAC.&O
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APENDICE F - RESULTADO DA PESQUISA COM ORGANIZACOES - PARTE 1

Perfil dos respondentes

. S Ramo de Tempo de Numero de Faturamento Saide Formacio do Tempo de Tempo do
Empresa Cidade Sede Filiais N e . Mercado do | gestor a frente
atuacio Mercado | colaboradores médio ano financeira gestor
Gestor do cargo
Simples Nacional | Porto Alegre RS Nio Farmdcia 6a 10 anos <5 < RS 4.800.000,00| Satisfatéria | Ensino Superior 6a 10 anos 6a 10 anos
4.8 mihdes a 78
Lucro Presumido | Canoas RS Nao Logistca | 11alSamos | 11a100 e Satisfatoria | BasinoMédio | 6al0amos | 15anoson>
Sim, matriz + 3 Lavanderia 4.8 milhGes a 78
- - 5 + 5 4 5 5
Lucro Real Cachoeirinha RS Sbimts no Brasil indtustrial 15 anos ou > 101 > Thaes Boa Pos-Graduagio 15 anos ou > 15 anos ou >

Experiéncia com Instrumentos, artefatos e priticas de gestio

SIMPLES NACIONAL

LUCRO PRESUMIDO

LUCRO REAL

12 - Além da tradicional contabilidade
fil utilizada principall

para atender as exigéncias do fisco, a
sua empresa recebe informagdes do

seu contador que auxiliem uma melhor
a tomada de decisdo na sua empresa?
Explique

sim, recebemos mensalmente um relatdrio gerencial
de nossos movimentos.

Sim, mas nossa preocupacio com a contabilidade &
atender ao fisco, alias, nosso contador tem a
obrigagio de fazer tudo certo para deixar a

vai aparecer nessa pesquisa né? (risos). Procuramos
pagar o minimo de imposto possivel. Minha outra
empresa, muito parecida com essa, tive que
abandonar devido a problemas com o fisco. Estou
com um advogado tentando resolver esse problema,
mas entendo que minha divida com a outra empresa
& impagdvel. O contador tenta conversar conosco
sobre resultado financeiro. Entendo que quando
temos dinheiro em caixa, estamos fazendo um bom
trabalho e 0 mesmo ocorre ao contrério, entdo essa &
anossa maneira de administrar, estando certa ou
errada para os especialistas. Somos lucro presumido
devido ao nosso faturamento. Minha vontade era ter
diversas empresas do Simples, mas esse foi um dos
meus erros do passado. Quando precisamos
comprovar alguma renda, pego ao meu contador que
elabore. Esse & um dos pontos que discuttimos
bastante, pois nem sempre conseguimos comprovar
nosso faturamento para o crédito que necessitamos.

calizagio longe de nossa empresa. Nosso nome nio

Sim, temos um escritério de contabilidade que faz

nossa contabilidade, tanto fiscal quanto gerencial. E
um contador de uma organizacdo contabil que atua
aqui dentro, mas ainda contamos com uma equipe de

profissionais ocupados e preocupados em reduzir

nosso custo operacional e monitorar nossa gestéo.

Ainda assim, com frequencia contratamos assessorias

internas para andlise de tributos pagos a maior, por
exemplo.

13 - Indique quais os métodos de
sistema de custeio que sua empresa
utill

a? Justifique

N3o sei responder

NZo sei responder

Padrc

14 - Este método de sistema de custeio
utilizado teve ou tem alguma assessoria
da sua organizagdo contabil?

Sim, nos indicaram o programa de computador e foi
uma grande diferenga aqui na empresa. Mas paralelo
aisso, recebemos todo o més um relatdrio gerencial
dos nossos ndmeros. Tivemos um problema grave
com custos e a partir disso comegamos a solicitar mais
informagdes técnicas sobre nosso negécio.

Nenhum... Ndo interferem nesse quesito. Mas
tentam conversar conosco quando estamos com
problemas, esses dias fui chamado porgue a venda
"por fora" estava superior a oficial e teriamos que
injetar dinheiro do caixa 2 para poder fechar o
balango.

Sim, temos um escritdrio de contabilidade gue faz
nossa contabilidade, tanto fiscal quanto gerencial. E
um contador de uma organizagdo contabil que atua

aqui dentro, mas ainda contamos com uma equipe de

profissionais ocupados e preocupados em reduzir

nosso custo operacional e monitorar nossa gestdo.

Ainda assim, com frequencia contratamos assessorias

internas para analise de tributos pagos a maior, por
exemplo.

15 - Indique quais os métodos de
avaliagdo de desempenho que sua
empresa utiliza?

ElaberagZo e analise de relatorios gerenciais

Elaboragdo e analise de relatdrios gerenciais

Elaboracio e

ROI andlise de Andlise custo-
relatérios volume-lucro
gerenciais

16 - Este método de avaliagdo do
desempenho utilizado pelos sua
empresa teve ou tem alguma assessoria
da sua organizagdo contabil?

sim, eles elaboram o relatdrio gerencial todo o més e
nos entregam com as suas consideragdes gue nos sdo
valiosas. Quando temos ddvidas ou duvidamos de
algum numero, fazemos reunifo com ele. Sempre
desmistificamos nossas dur

as. Me sinto bem

Usamos relatérios gerenciais. Temos o faturamento

oficial e o gerencial para mostrar para o banco quando

necessitamos de crédito. Quem faz isso parands é o
contador, que tem que ser nosso parceiro guando

Nossa empresa atua em diversos segmentos e
precisamaos constantemente monitorar nosso
desempenho. Meu preferido € o ROI, mas utilizamos
também a analise de relatdrios gerenciais e a andlise
custo-volume- lucro quando apresentamos o
orgamento para um futuro cliente. Nosso retorno
médio do investimento que fazemos em cada cliente,

recisamaos. » ~
atendido. P com o aluguel de EPIs ndo deve ser superiora 8
meses. A organizagdo contdbil assessora nossa
equipe, guando demandada
17 - Indique quals filosofias & modelos ) 7 Controle 7 controle ) 7 CDntrD\efrmancerlro‘ CDntF?|E Voperaclmﬁ\al‘ Orcamento, Fluxo
N N Controle financeire ) Fluxo de caixa ) 3 Controle operacional | Fluxo de caixa de caixa, Kaisen, Just in Time, Teoria das Restrigdes,
de gestdo vocés utilizam? operacional financeiro N o
Planejamento Estratégico

18 - Estas filosofias e modelos de
gestdo utilizado por sua empresa teve
ou tem alguma assessoria da sua
organizagdo contébil?

Nosso sistema fornece os controles financeiro,
operacional e o fluxo de caixa e, como ja foi dito,
somos assessorados pelo nosso contador através do
relatério mensal que nos entrega. No planejamento
estratégico, ndo buscamos ajuda alguma, criamos uma

metodologia caseira e de consumo interno.
zamos isso comao um guia para nossas agdes no
ana.

[}

Basicamente trabalhamos com nassos ndmeras, pois
o que declaramos para a contabilidade nio reflete
nossa realidade como um todo.

Utilizamos o maximo de ferramentas possiveis na
nossa gestdo. Nosso Balanced Scorecard & uma
adaptagdo do modelo tradicional, pois elencamos

algunsi

icadores que nos interessam e
monitoramos constantemente. Adoro essas
ferramentas do modelo Toyota - Lean. Ganhamos
muito dinheiro implantando essas tecnologias aqui na
empresa. Gostamos de contratar consultorias
adas para nos ajudar a ser competitivos. A
ade participa ativamente nos controles,
principalmente financeiro, operacional, orgamento e

fluxo de caixa. Nas demais questdes operacionais da
fabrica, nda.
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APENDICE G - RESULTADO DA PESQUISA COM ORGANIZACOES - PARTE 2

2 - Performance Prism

19 - Os servigos de contabilidade
entregues para a sua empresa atendem
a necessidade de sua organizagio no
que tange a desenvolvimento e
competitividade? Explique

Quando comecei com o meu negocio, busguei um
contador que pagasse meus impostos de forma
correta. Procurava sonegar ao maximo gue podia,
todavia tive alguns problemas com isso e com o passar|
do tempo, acabei trocando de contador. Busquei um
com mais expertise no meu ramo, principalmente
porgue tem alguns itens na minha farmécia que
possuem isengdo de tributagio. Penso que o contador
& pe¢a fundamental do meu negécio e dentro do
limite que posso pagar, esse gue tenho me é
satisfatdrio. Paralelo ao servigo de contabilidade e
orientado pelo préprio contador, investimos em
softwares mais robustos gue nos dio relatérios
gerenciais da nossa movimentag&o, bem coma
auxiliam na nossa tomada de decisdo. Tivemos
problemas com esse software ha pouco tempo,
devido a erros internos. Apesar de registrarmos a
entrada de produtos, ndo acionavamos o sistema para
atualizar os pregos e quando vimos estdvamos
vendendo com prejuizo... Quase quebramas por isso
e atualmente adotamos solicitar ao contador
relatérios gerenciais de nossa movimentag&o, com o
objetivo de confrontar com nossos dados.

Sim, como disse, nossa contabilidade tem a fungéo
principal de nos deixar longe do fisco. O resto
realizamos por aqui com muito trabalho e dedicacio

Sim, muito ja falei sobre isso aqui nessa entrevista. A
contabilidade é uma atividade essencial para nossa
empresa. Nos preacupamos muito em pagar o tributo
justo, nada a mais que a legislagio cobra

20 - Quais as praticas (estratégias) que
sua organizagio contabil utiliza para
atender sua empresa? Ela entrega
aquilo que se compromete a entregar?

Como havia falado, dentro daguilo que solicitamos,
somos atendidos. Entendo que se precisdssemos de
mais alguma informago, seriamos bem atendidos por
eles. Talvez falte agui na empresa pessoa mais capaz,
onde me incluo, que poderia trabalhar melhor nossos
numeras, mas naguilo que almejamos e dentro da
nossa filosofia de gest&o e de vida, nos sentimos bem
atendidos. Ndo almejo maior crescimento, meu
objetivo & manter minha qualidade de vida, que
considero exclente e seguir vivendo. Sobre as
préticas de contabilidade, como jd havia dito, sio os
relatdrios gerenciais gue recebemos sempre até o dia
5 de cada més, referente ao més passado, onde
aparecem indicadores de desempenho que elegemos
impaortantes.

Sim, como disse as vezes divergimos na entrega de
documentos gue precisamos. Ele sempre nos
convence que nossos nmeros podem aparecer no
imposto de renda e dar complicagio futura

Ela atende o que pedimos e se ndo atende elabuscaa
informagdo ou deixa de nos atender.

21-Qual a forma que o servigo de
contabilidade é prestado conta paraa
empresa? Existem formuldrios
especificos e padronizados de
contabilidade financeira e gerencial?
{Fazer a andlise dos documentos
quando houver)

O formulario de controle gerencial apresentado pelo
gestor & padrio e simples. Apresenta suscintamente
em apenas uma folha A4, informagGes como
faturamento, estoque, gastos com folha de
pagamentoa, custos fixos e variaveis. Ao final
apresenta o lucro ou prejuizo do més, que varia
conforme as retiradas mensais do proprietacio.
Aparentemente percebe-se gue tudo o gue é vendido
é registrado e tributado, bem como saidas e entradas.

N&o, nenhum e também n&o procuramos esse tipo de
informacdo

Sim vérios os Jé citados agui... Temos tecnologia
propria de gestdo e nossa contabilidade tem que se
adaptar ao gue necessitamos

22— Na empresa existem pessoas,
infraestrutura e tecnologia necessdria
preparados para analisar os
documentos e informagbes enviados
pelas organizagbes contdbeis?

Sim, dentro daquilo que solicitamos de documentos
sim. Como rotina, todo o inicio do més, sento com a
minha menina do financeiro e conversamos sobre as
contas, onde podemos cortar custos e como podemos
otimizar melhor as compras. Dali nascem nossas
promogdes do més.

Preciso de pessoas de confianga na minha equipe. Da
mesma maneira que sonegamos, recanhego que nio
temos um controle efetivo daquilo que faturamos.
Adotei a pratica de contratar pessoas de minha
confianga para trabalhar comigo. Minha esposa é o
financeiro da empresa.

Sim e estamos constantemente investindo em
softwares e hardwares de gestdo. Nosso ramo ndo
perdoa muito erro. Necessitamos constantemente

estar investindo em melhoria de gesto e em

capacitagtes. O contador que se vire para nos
acompanhar, pois é bem pago para isso.

23 — Existe alguma contribuicdo da sua
parte sobre quais melhorias seriam
importantes que a organizacio contabil
possa oferecer a sua empresa para
contribuir com a melhoria do
desenvolvimento e competitividade?

Os contadores precisam entender que & necessario

oferecer um servigo que atenda a expectativa do seu

cliente empreendedor. No nosso caso, nos sentimos
bem atendidos com aquilo que nos é oferecido.
Muitas vezes fico sabendo que o contador de um
amigo realizou uma palestra sobre algum tema
especifico que também me interessa. O nosso

contador néo oferece esse tipo de servigo adicional,

mas também ndo sei se eu seria um cliente assiduo

dessas capacitagtes.

Preciso que fagam o que pego e as vezes me
surpreenderem com alguma informagio que me
permita pagar menos imposto. Quando isso acontece
fico muito feliz (risos)

Preciso gue estejam sempre atualizados para
contribuir com a melhoria da nossa gestdo. Toda a
informagio nova e construtiva € muito bem vinda. No
nosso pais & dificil planejar o passado, ainda nesta
semana fomos no

cados pela Receita Federal sobre
um procedimento contdbil gue realizamos a 4,5 anos
atrds... O Brasil ndo & para amadores.
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APENDICE H - RESULTADO DA PESQUISA COM ESPECIALISTAS

PERGUNTAS

CONTADOR

ENGENHEIRO

CONTADOR

ADMINISTRADOR

1.Vocé concorda com as etapas e a estrutura proposta no Framework?

0 gue ele tem de diferente?
Colocar nas contribuigbes do

estudo

palavra periodo; Alinhar os

Back Office, retirara

5 passos (verbos) com o
Performance Prism;
Justificar Stakeholders;
Retirar o Lean da base e
trocar Lean Thinking
somente por Lean.

N3o concordo com o
termo contabilidade
financeira; ONG nfo se
enquadra no trabalho
e poderia se
enquadrar. Estd
gerencial, mas tenho
duvida da pratica. Estd
muito tedrico. Até gue
ponto os clientes vio
se disponibilizar a
isto?

gostam de ganhar dinheiro,

Sim, mas estd bastante
tedrico, guero ver na
pratica. Os empreséarios

mas nem sempre véem a
gestdo como importante

2.Na etapa (a- Entender), as perguntas semi-estruturadas permitem o verdadeiro
entendimento das demandas dos Stakeholders (clientes)? Alguma sugestio?

Fazer a pergunta "gue

problema posso te ajudar na

melhoria da gestdo do teu
negdcio?

Trocar a palavra método
por sistema

Sim e nenhuma
sugestdo

Sim

3.Na etapa (b — Agir), o fluxo de servicos pré-acordados estio corretos?

sim

Deixar o framework mais
aberto, mais sugestio,
menos prescrigio

Deconfio se os clientes
vio aceitar a
contabilidade

gerencial. Como

comprometero
empresério?

Sim

4.Ainda nesta etapa (b — Agir), com relacio a maturidade de gestio, vocé concorda
com o sugerido no Framework?

sim

Quanto é muita maturidade

de gestdo? Peq/ média/
alta?

Sim, mas se o cliente

nio tem maturidade,

como fazer para ele
ter?

Depende do gue se
entende por maturidade.
Trocaria a palavra por
interesse

5.Ainda nesta etapa (b — Agir), com relacio ao manual de gestio, alguma
sugestio?

Pensar em manual de
gestdo e cronograma

O manual pode serum
instrumento para criar
adesfo. Tem gue ser
didético e falar a lingua
do empresario.

Que seja o mais didatico

possivel. Desconfio da

operacionalidade deste
manual.

6.Na etapa (c — Medir), vocé concorda com as medidas de desempenho sugeridas
para avaliar?

drealidade

Desde que ndo sejam
prescritivas - orgamentos e
resultados

sim

Sim, desde gue estajam
abertos e variem conforme
a necessidade da empresa

7.Com relaciio a etapa (d — Capacitar), vocé concorda com as etapas sugeridas?
Alguma sugestio de melhoria?

sim

Criar rotinas de capacitagio
com base nas necessidades
(antes, durante e depois)

Sim, desde que
alinhadas com o
cliente

Sim

8.Ainda com relaciio a etapa (d — Capacitar), foi sugerido o uso de ferramentas do
Lean como uma forma evolutiva no desenvolvimento de funcées em equipamentos

cursos de integracio contador/

Sugerir instrumento de

Autocontrole,
Conscientizar o

Poka Yokes para evitar
falhas

e sistemas de informacdes? Quais vocé recomendaria? empresa avaliagio padronizace & colaborador e o cliente
estruturado
Colocar uma situagio
intermedidria, com
9.Com relacio a etapa (e — Avaliar), vocé concorda com as priticas sugeridas? o <im feedback diario, Feed Backs em tempo real
Alguma sugestio de melhoria? conforme conforme a necessidade
necessidades de
ajustes
10.0 Framework proposto é de facil usabilidade tanto por parte dos contadores Estabelecer como rotina de sim Sim, uma vez ajustado, |Ideal se fosse um programa
quanto por parte dos clientes? trabalho sim de computador
11.Na sua opiniiio o Framework apresentado tem contribuicio para a melhoria da sim <im <im Se houver motivagéo por

competitividade das empresas de forma geral?

parte da empresa, sim

12.Na sua opiniiio, quais possiveis barreiras para aplicaciio da framework,
recursos necessarios (tempo, pessoal qualificado, etc.), clareza dos passos,
poderiam existir?

Ter um perfil de cliente que
ndo entende a contabilidade
como potencial de gestdo, ou o

escritorio contabil ndo ter
estrutura para atender

Apds a implementagdo do
Framework, apresentar a
versdo Beta;

Qualificagdo dos

empresdrios e dos

colaboradores do
escritario

Qualificagdo e motivagdo,
tanto dos contadores
quanto das empresas
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APENDICE I - RESULTADO DA PESQUISA COM UMA ORGANIZACAO
CONTABIL

PERGUNTAS CONTADOR

1.Vocé concorda com as etapas e a estrutura proposta no Framework? CONCORDA

2.Na etapa (a- Entender), as perguntas semi-estruturadas permitem o verdadeiro
entendimento das demandas dos Stakeholders (clientes)? Alguma sugestio?

CONCORDA
3.Na etapa (b — Agir), o fluxo de servicos pré-acordados estio corretos? sim
4.Ainda nesta etapa (b - Agir), com relacio a maturidade de gestio, vocé concorda )
sim

com o sugerido no Framework?

5.Ainda nesta etapa (b - Agir), com relacio ao manual de gestio, alguma
sugestio? 15 DIAS SUBSEQUENTES

6.Na etapa (c — Medir), vocé concorda com as medidas de desempenho sugeridas
. SIM, MAS O5 PEQUENQOS PODEM SER TRIMESTRAIS
para avaliar?

7.Com relacio a etapa (d — Capacitar), vocé concorda com as etapas sugeridas?

Alguma sugestio de melhoria? i
§8.Ainda com relacio a etapa (d - Capacitar), foi sugerido o uso de ferramentas do
Lean como uma forma evolutiva no desenvolvimento de funcdes em equipamentos NENHUMA
e sistemas de informacdes? Quais vocé recomendaria?
9.Com relaciio a etapa (e — Avaliar), vocé concorda com as priticas sugeridas? o
Alguma sugestio de melhoria?
10.0 Framework proposto é de ficil usabilidade tanto por parte dos contadores
quanto por parte dos clientes? SIM
11.Na sua opiniio o Framework apresentado tem contribuiciio para a melhoria da <im

competitividade das empresas de forma geral?

12.Na sua opinifio, quais possiveis barreiras para aplicacio da framework, "
FUMNCIOMA DESDE QUE O CLIENTE TENHA CONSCIENCIA DA

recursos necessirios (tempo, pessoal qualificado, etc.), clareza dos passos, CONTABILIDADE

poderiam existir?
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APENDICE J - APLICACAO DA FRAMEWORK 2 - SIMPLES NACIONAL

APLICACAO DO FRAMEWORK 2

ETAPA ENTENDER PERGUNTAS

1- Além da tradi
atender as

nal contal

dade financeira, u

ada principalmente para
igéncias do fisco, a sua empresa informagbes
gerenciais para auxiliar uma melhor tomada de decisdo?

2- Que problema posso te ajudar na melhoria da gestdo da teu negscio?

PERGUNTAS FEITAS

1- RESPOSTAS BAIXA/ MEDIA
sim, consideramos fundamental a presenga de um bom contador para nos assessorar. Eu converso bastante tempo sobre
isso, E uma necessidade de mercado, E importante o contador enxergar a tua empresa e ajudar a dar o car
Pelo que se percebe a maioria dos empreendedores nfio valorizaria esse servigo,

inho.

Olhar as minhas atitudes coma empreendedor e ajudar a tomar decisio.

Langamos 0s produtos no sistema e ele mesmo calcula o valor, Nossa preocupaglo é fazer os langamentos corretas. NO

PELAS ORGANIZACEES 3. Indique um ou mais sistemas de custeio que sua emprasa utiliza? : i . x
: passado colocivamos qualguer um a fazer isso, hoje temos o maior cuidado com essa operagdo.
CONTABEIS
4-Indis Is siste d llagdo de d I
O oy (1 empenho ue sua empress Utilizamos relatérios gerenciais e estamos a todo hora ajustando nossas atitudes para melharar nosso desempenho
5- Indique uma ou mais filosofias e modelos de gestéo que sua empresa utiliza? Utilizamos diversas formas de controle @ ainda nosso g
6- No casa de um servigo diferenciado de contabilidade gerencial, ac qual possa
auxiliar o desenvolvimento da sua empresa, existe a possibilidade de aumentar o Sim, desde que no estrapole nosso orgamento e ainda tenhamos um bam custo beneficia
AVALIAGRO DAS pagamento de honorérios?
PREMISSAS 4
7- para esse trabalho de contabilidade gerencial proposto faz-se necessario queas | (- § R e dinh o tributados por nos, somente 0s pagamentos
informagdes passadas a contabilidade sejam fidedignas a realidade. Qual a sua
no cartéo. O contador terd que compreender Isso.
percepgéio sobre isso?
P’ NRo Mairiz Interesse x Maturidade
DIAGNOSTICO
ALTA
oteresse
ETAPAAGIR COM Intaresse @
sm S/ s
Do ek o el oo e s | [ psn e e
O | e o Aot des s euad P Mansl ¢
e o v decoo. s e oo e p cromogma
desernpenbo e flosofins ¢ modelos de gestio o cutoriindo
COM Interesse & sl pus i el s e :""“""_fm:" necessidade io e
O | e ey (5 =
Niatoriode | Do demosei degesin como omn de conie
O Se colocar i disposiglo viﬂﬂwln’h- com o desenvohvimento da Ll Alta Maturidade
expresa e ag quindo o chete o
Sem sincn de | [ Sem manal ¢
slisgio cronogroma
O SEM interesse & presentar ametodologia sobre a commbiidade gerencal ¢ |/
Baixa/ Média agir quando o cliente sollctar
maturidade
SEGUIR PARA A PROXIMA ETAPA?
ETAPA MEDIR
- Deve-se sequr o demandado pelo chente, buscando Remides periodicas de
O COM interesse e contribuir com amelhoria dos seus resultados, apresentando avallagio, onde a
Alta maturidade | | novidades em tenmos de custos, sstemas de avalsglo de periockade ¢
desepenho ¢ Hosofias ¢ modelos de gestio secoavodads pls
COM Interesse e | | Audio ao chiete para crar ou reavaliar seus custos; / :"““‘“‘:m(m:“
— G| EErET 22
- Defnigio de modelo de gestio como forma de contole
Com interesse e alta maturidade
Apresentar sugestses de novas tecaologias ou benchmarkings sobre custeios;
Sugerir ° dos Ke Indicators ~ KPI, através
das ferramentas e metodologias utlizadas na empresa;
Acompanhar o desempenhio da empresa no que se refere a instrumentos de controle;
Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situagdo, visando o desenvolvimento de
solugées evitando assim possiveis erros na entrega ¢/ ou secebimentos das informagdes
gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores ¢ empreendedores
[ —
Verificar o nivel de desempenho da empresa no que se refere a custeio e sugerir  Ficou acordado que serd realizado um estudo sobre o custo dos produtos, os 5o sem muito pelo

modificagses quando necessirio;
Auwsiliar na criagio ou manutengdo de K

Perfornace Indicarors — KPI;

Analisar o desempenho da empresa no que se refere a instrumentos de controle e;

Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situagfio, visando o desenvolvimento de
solugées evitando assim possiveis erros na entrega e/ ou recebimentos das informagdes
gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores e empreendedores

Recomendagdes

¢ Combinar um calenddrio de reunides de avaliagdo, cuja pauta recomendada serd
avaliagio dos KPIs. avaliagio da empresa nos instrumentos de controle pré-
estabelecidos e assuntos gerais a serem propostos per ambos os lados;

*  Reunides objetivas de no miximo uma hora:

Que o3 relatorios com o que vai ser discutido na reunido sejam enviados com
antecedéncia minima de quarenta e oito horas, para que a empresa possa ter ciéncia
dos nimeros antes ¢ jé preparar planos de agdo de melhoria a ser discutida na pauta;

Manual de gestaa: a ser criado para ser maugurado na primeira reunido

ETAPA CAPACITAR Recomendagbes
* Sistema padriio de tecnologia e infraestrutura adequada a realidade do cliente;
+ Apresentar rotinas de capacitagdo e;
* Estabelecer os Poka Yokes necessirios
Recomendagaes
ETAPA AVALIAR

Apresentagio do Formulirio Geral de Avaliagio (FGA) pré-estruturado e customizado,
A realidade de cada empresa;

Apresentagio do formulirio de Relatério de Ajustes Imediatos (RAI) a ser utiizado por
ambas as partes, quando houver necessidade e;

Apresentagio de modelo de Relatério de Desempenho do eseritério Contdbil (RDC).
com sugestdes de melhorias a ser preenchido pelas empresas.

gestor da empresa, Foi pedido também uma auditaria no sistema da empresa para a empresa programadora
s indicadores de desempenho utilizados pela empresa serdo preservados (faturamento/ Més e Despasas/ més), porém serd crescentado um
indicador de qualidade para aferir a satisfaglio dos clientes.

Os controle foram Como do trabalho poderiio surgir novas necessidades

serd utilizado um check list com cronograma estabelendo informagdes e prazos que devem ser entregues pela emprasa e pela organizagio
contdbil para formar a pauta das reunides.

Serd feitauma reunido inicial cuja pauta serd: 1) método de avi

agio do sistema de custelo da empresa; 2) Definigho do indicador de qual

MATURIDADE

ALTA

tem
interesse

tem
Interesse

ade; 3) Andlise dos

intrumentos de controle; 4) Entrega do manual de gestio. Ficou decidido que a peridiocidade das reunides serd trimestral, sempre na dltima semana do Gltimo

més, porém haverd uma reunido extra assim que for entregue a avaliagio dos custos da empresa.

14 existe um sistema que integra bancos, fornecedores e contabilidade, Serd feita uma auditoria no programa para testar sua
efetividade.
As rotinas de capacitagio serfio: Reunido inicial entre as equipes de gestéo e contabilidade buscando estabelecer uma sinergia de trabalho.
Palestras trimestrais abertas a todos os clientes da contabilidade sobre novidades/ inovagBes em gestio. Rotinas especificas para melhorar
situagbes diagnosticadas ou melherias no trabalho
Fol sugerido a criagio de um Paka Yoke no langamento dos produtos no sistema da empresa. Conforme o andamento do trabalho, seréo
sugeridos outros
O RAl serd entregue e explicado na primeira reunido de trabalho e ficard disponivel eletrénicamente, onde poderd ser enviado por e-mail
para a contabilidade ou para a empresa

Para esta empresa o FGA devera constar, além dos dados padrées da empresa e seus gestores: 1) A revisio dos sistema de custeio & os
ganhos que trouxe para a empresa em comparagdo com periados anteriores. 2) O resultado de cada trimestre aferido pelos KPI; 2) A nilise dos
relatérios gerencials debatidos na reuni%o trimestral; 3) O desempenho aferido da empresa, bem como as medidas a serem implementadas;

a) Ajustes de trabalho gque foram realizados no perfodo; 5) Capacitages realizadas com seus objetivos & res

ados.

O RAI serd entregue e explicado na primeira reunido de trabalho e ficard dispenivel eletrénicamente, onde poderd ser enviado por e-mail
para a contabilidade ou para a empresa

O RDC serd realizado a cada reunido trimestrar com a empresa, onde seré atribuida uma nota de 0 a 10 para a atuagio da organizagio contabil,
com justificativas e sugestées de melhorias.
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APENDICE K — APLICACAO DA FRAMEWORK 2 - LUCRO PRESUMIDO

ETAPA ENTENDER

PERGUNTAS FEITAS
PELAS ORGANIZACOES
CONTABEIS

AVALIACAO DAS
PREMISSAS

ETAPA AGIR

ETAPA MEDIR

ETAPA CAPACITAR

ETAPA AVALIAR

APLICAGCAO DO FRAMEWORK 2

PERGUNTAS

1- Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para
atender as exigéncias do fisco, a sua empresa teria interesse em informagBes
r uma melhor tomada de decisio?

2- Que problema posso te ajudar namelhoria da gestdo do teu negécio?

3- Indique um ou mais sistemas de custeio que sua empresa utiliza?

4-Indique um ou mais sistemas de avaliagio de desempenho que sua empresa
iza?

5 - Indique uma ou mais filosofias e modelos de gestdo que sua empresa utiliza?

6- No caso de um servigo diferenciado de contabilidade gerencial, a0 qual possa
r 0 desenvolvimento da sus empress, existe a possibilidade de aumentar o
pagamento de honorérios?

7- Para esse trabalho de contabilidade gerencial proposto faz-se necessario que as
informagfes passadas a contabilidade sejam fidedignas a realidade. Qual a sua
percepgio sobre isso?

DIAGNOSTICO

MATURIDADE

1- RESPOSTAS BAIXA/ MEDIA  ALTA

sim, Para diminuir a carga tributaria principalmente tem interesse

Pagar menos imposto possivel sem incomodar os homens (fiscalizagdo) x

n6s N0s baseamos na CONCOITENCia & Muitas vezes temos que baixar 0s pregos para pagar algumas contas. Final do més &
sempre um periode eritico para pagar os empregados

Anlises e relatérios gerenciais - Anotagio: no caso aqui os relatérios gerenciais na visio deste gestor é o relatorio com o
faturamente total da empresa (oficial + extra-oficial)

Como j4 dito na outra pesquisa, trabalhamos com alguns controles financeiros, mas o que & entregue na contabilidade nio
reflete nossa realidade

N&o temos interassa em aumentar custos. Aceitamos o estuda de pagar menos Impostos & podemos até nagociar com a
contabilidade se for o caso.

N30 vai funcionar. Se nfo sonegarmos ndo conseguimos fazer sobrar dinheiro. Infelizmente no nosso ramo a sonegagio & a
grande fonte de renda. Se o contador souber oficialmente da nossa realidade ele ndo vai querer trabalhar conosco.

Interesse

Cominteresse COM interesse &

Sm e A rraie
Deve-se seguir o pelo cliente, buscando Reunides periodicas de
@) | comins com ameberi dos susrebado, | | s, e
ovidades em temmos de custos, sistemas. de avaiagdo de P
desemperho ¢ flosofias. < modelos de gestio. ¥ recomcodada N
- = = contador ¢ docidda em M nter M
COM Interesse e | [ Aundio aochce paracar o revali sew cusos e o s - jretieriey i
O J Média |+ g& de KPI para avabsgio de desempecho & [ | enpre maturdade

demodelo de gestio como forma de controle

i 40 para couriuir com @ |
" empresa e agk quando o chente sobcrar

SEM interesse e
Alta maturidade
SEM interesse e

Baixa/ Média
maturidade

| Apreseatar a metodologia sobre a contablidade gereacial ¢
agr quando o ciate sobctar

SEGUIR PARA A PROXIMA ETAPA?

Deve-se sequir o demandado pelo cheate, buseando.

O COM interesse e | | conrpui com amebors dos seus reubados, presatando. | | vafacho, once s
Alta maturidade novidades em tenmos de custos, sistemas de avaliagdo de perdiocidade &
desempesho ¢ losofis ¢ modelos de getio. Y recomendada peo

COM Interesse e
Baixa/ Média

Amilo a0 cente para crixr o reavllar seus custos;
+| Definicho de KPIpara avaiagio de desempenho e [
Defiigio demodelo de gestio como forma de contrale

O

Com interesse e alta maturidade
Apresentar sugestées de novas tecnologias ou benchmarkings sobre custeios;

Sugerir e acompanhar o desempenho dos Key Perfornace Fndicators — KPI, através
das ferramentas ¢ metodologias utlizadas na empresa;

Acompanhar o desempenho da empresa no que se refere a instrumentos de controle;

Usar de ferramentas da qualidade. conforme a situagdo, visando o deseavolvimento de
solig8es evitando assim possiveis etros na entrega e/ ou recebimentos das informagées
gcrenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores  empreendedores.

Com interesse e baixa ou média maturidade
Verificar o nivel de desempenho da empresa no que se refere a custeio o sugerir
modificacdes quando necessirio;

Ausiliar na criagio ou G0 de Key P —KPL:

Analisar o desempenho da empresa no que se refere a instrumentos de controle c.

Ind:

Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situagdo, visando o descavolvimento de
soludes evitando assim possiveis erros na entrega e/ ou recebimentos das informagées
gerenciais fornecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores ¢ empreendedores.

Recomendagdes
¢ Combinar um calendirio de remnides de avaliagio, cuja pauta recomendada serd
avaliagdo dos KPIs. avaliagio da empresa nos instrumentos de controle pré-
estabelecidos e assuntos gerais a serem propostos por ambos os lados;

¢ Reunides objetivas de 1o mdximo uma hora:

®  Que os relatérios com o que vai ser discutido na reuniio sejam emviados com
antecedéncia minima de quarenta e oito horas, para que a empresa possa ter ciéacia
dos mimeros antes e j4 preparar planos de agdo de melhoria a ser discutida na panta;

Manual de gestiio: a ser criado para ser inaugurado na primeira reunitio
Recomendagdes
- Sistema padrio de tecnologia ¢ infracstrutura adequada a realidade do cliente:

* Apresentar rofinas de capacitagéo :

* Estabelecer os Poka Yokes necessarios.

Recomendagdes

Apresentagio do Formmlério Geral de Avaliagio (FGA) pré-estruturado e customizado

& realidade de cada cmpresa:

Apresentagdo do formulério de Relatério de Ajustes Imediatos (RAD a ser wilizado por

ambas as partes, quando houver necessidade e

Apresentacio de modelo de Relatério de Desempentio do escritério Contabil (RDC).
com sugestdes de melhorias a ser preenchido pelas empresas.

Resides peiodicns e

82 Alta Maturidade




ETAPA ENTENDER

PERGUNTAS FEITAS
PELAS ORGANIZACOES
conTAggls

AvAUAGED DAS
PREMISSAS

ETAPA AGIR

ETAPA MEDIR

ETAPA CAPACITAR

ETAPA AVALIAR

O Baixa/ Média

APENDICE L — APLICAGCAO DA FRAMEWORK 2 - LUCRO REAL

APLICAGAO DO FRAMEWORK 2

MATURIDADE
PERGUNTAS 1-RESPOSTAS BAIXA/MEDIA | ALTA
1-Além da tradicional contabilidade financeira, utilizada principalmente para
atender as exigéncias do fisco, 3 sua empresa teria interesse em informagBes sim, J4 trabalhamos com & contabilidade gerencial *
gerenciais para auxiliar uma melhor tomada de decisio?
2-Que ajudar i tio do teu negécio? aempresa com de ponts iliar na itividade d g x
3- Indique um ou mais sistemas de custeio que sua empresa utiliza? sistema de apuragdo de custo padrio x
4- Indig : ¢ liagdo e que I gerenciais e a andli i luero x
utiliza?
5 - Indique uma ou mais filosofias e modelos de gestdio que sua empresa ut Balanced Scorecard adaptado do modelo tradicional, Lean e outras ferramentas de gestio x
6- No caso de um servigo diferenciado de contabilidade gerencial, a0 qual possa
Quando prospectamas um farmacador, inclusive uma assessoria contabil, colocamos na contrato © que necessitamos de
auxiliar , existe a de aumentar o x
) senvigos. s honordrios s8o decorrentes danecessidade
pagamento de honorarios?
7-Pars esse proposto f ario que as
InformagBes passadas a contabilidade sejam fidedignas a realidade. Qual a sua Nossa empr dos 05 dados sl refletem a realidade. *
percepgho sobre isso?
SCORE
INTERESSE Matris atereee s Matsidade
DIAGNOSTICO Scone
MATURIDADE| Wi tereme
s Rl i
[ — WA — Remioes ral
4 coutibour com ameoria dos sew ———— M ¢
ovidades em fermos de sitemas. de avaingho de pesidocidade § crovogmm.
deseapecho ¢ flosafins ¢ mockos de 4 recsendads s o cuiomiaade B s ¢
comnder ¢ docidide em comfomme 3 ™ R el i trinde
COM Interesse e | [ Auio an cleme. paracie om el seus cutos; - oecesntade ptry
(@) Baixa/ Média |+ Deio de KPTpwa malicio e desemperbo < [ | oo o ete
Maturidade Deeiclo d medch deprslo comofomm decomrske |
s Ate Mandade
O o, Secsloc & Gopasslo para conmibum com o desemvshvineres da
empreid € agE quind o chenle bty ;
Semsstema de | | Semmaml e
1 makacha cromogms
SEM INMEIESSE € | [ prere 2 mtodogia sobr 8 conmbiidade prscal © |
Baixa/ Média g qundo o cheme sobckor
maturidade
SEGUIR PARA A PROXIMA ETAPA?
Mol ¢
O s
. ctomaxdo
conforme &
COM Interesse | | Auio ao cieme para cra o reavalar seus cstos; |/ comador e deccks || pcitate
» Deficho de KP/paa svaigho de desempecio ¢ I o do chese
Maturidade Do de modslo de et como forma e coaroke
|Com interesse e alta maruridade
Apresentar sugestdes de novas teenologias on benchmarkings sobre custeios Mo andamento do trabalho serdo apresentadas tecnologias de melhoria de sistemas de custeio para lavanderias
Sugerir & acompanhar o desempenho dos Key Perfarnace Indicators — KPI, stravés  Receita - despesas/ més; Ebtida; Qualidade (formula propria da empresa ndo divulgada) - ndo houve malores
das ferramentas e metodologias utiizadas na empresa aprofu devido 3 auséno de confldencialidade
Acompanhar o d ho da empresa no de controle; Aprincipio, os relatdrios de gestio a serem dia, & & qualidade. Poster o trabalno,

Usar de ferramentas da qualidade, conforme a situago, visando o desenvohvimento de
solugdes evitando assim possiveis erros na entrega e/ ou recebimentos das informagdes
‘gerenciais fomeidas, gerando prefuizo para ambos, contadares ¢ empreendedores.

Com i e baixa on média idad

Verificar o nivel de desemperho da empresa no que se refere a custeio ¢ sugerr
madficagdes quando necessario;

Auliar na criag3o ou manutensdo de Key Parfornace Indicators - KPI:

Anafisar o desempenhio da empresa no que se refere a instrumentos de controle c;
Usar de ferramentas da qualidade, conforme a sitiagdo, visando o desenvolvimento de
solugBes evitando assim possiveis erros na entrega. e/ ou recebimentos das informages
‘gerenciais fomecidas, gerando prejuizo para ambos, contadores e empreendedores

Recomendagaes
*  Combinar um calendirio de rewnides de avaliagdo, cuja pauta recomwendada serd.
avaliagao dos KPs, avaliagio da empresa nos instnmentos de controle pré-
estabelecidos e assuntos gerais a serem propostos por ambos os lados:

+  Remnides objetivas de no miximo uma hora;

*  Que os relatérios com o que vai ser discutido na remi3o sejam emviados com.
antecedéncia misima de quarenta e oito boras, para que a empresa possa ter ciéncia
dos niimeros antes ¢ jd preparar planos de ago de melhoria a ser discutida na pauta;

Manual de gestao: a ser criado para ser imugurado na primeira rewio
Recomendagbes
* Sistema padrio de tecnologia ¢ infiacstrutira adequada a reaidade do cliente:

+ Apresentar rotinas de capacitagio <;

*+ Estabelecer 0s Poka Yokes necessirios.

Recomendagaes
Apresentagao do Formuidrio Geral de Avaliagao (FGA) pré-estrutrado e

Serd utilizado um check list com cronograma estabelendo informagdes e prazos que devem ser entregues pela
empresa e pela organizagio contibil para formar a pauta das reunides.

s reunides serdo sempre nas segundas-feiras da Gitima semana do més. A pauta serd: 1) DiscussBo dos resultados dos KPI e planes de ago.
de relatério gerencial conforme 3) Assunt s . i

2) Andlise

I no just

A empresatrabalha com sistema gerencial proprio 20 qual a contabilidade ird se adaptar

As rotinas serko: Reunifio de gestio buscando uma sinergia de trabalho.
Palestras trimestrais abertas a todos os client sobre novidades/ inovagbes em gestho. Rotinas especificas para melhorar
situagdes disgnosticadas ou melhorias no trabalho
05 Poka Yokes serdo do trabalho
para o FGA , além d des da empresa e seus gestores: 1) 0 cada Més aferido pelos KPI;

4 realidade de cada empresa;

Apresentagio do formuldrio de Relatorio de Ajustes Imediatos (RAT) a ser uiilizado por.
ambas as partes, quando houver necessidade ¢;

Apresentagho de modelo de Relatério de Desempenho do escritério Contibil (RDC).
com sugestes de melhorias a ser preenchido pelas empresas.

2) A nélise dos relatérios gerenciais debatidos H 30 ferido da empresa, bem como as medidas a seram
Implementadas; 4) Ajustes de trabalho que foram realizados no periodo; 5) CapacitagBes realizadas com seus objetivos e resultados.

QRAI serd entregue e explicado na primeira reuniio de trabalho e ficard disponivel eletrénicamente, onde poderd ser enviado por e-mail

para a contabilidade ou para a empresa

O RDC seré reslizado a cada reunido mensal com a empresa, onde serd atribuids uma nata de 03 10 para a atuagio da organizagdo contabil,
com Justificativas & sugestdes de melhorias.

DURANTE A APLICAGED, FOI PERGUNTADO PELO GESTOR SENAD HAVERIA UM DIAGNGSTICO INICIAL DA EMPRESA, PELA ORGANIZAGAO CONTABIL, PARA POSTERIORMENTE DAR INICIO AO TRABALHO.
FICOU COMO SUGESTAQ DA METODOLOGIA DO FRAMEWORK 2.

de servigo]

outros.



