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Resumo:

A avaliagdo de desempenho é um desafio para as empresas em geral, mas é mais complexo em
empresas prestadoras de servicos. O presente estudo teve como objetivos (i) analisar a relacdo
dos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas de servigos contdbeis com as
perspectivas do planejamento da ferramenta gerencial Balanced Scorecard (BSC) e (ii)
verificar se a avaliagdo de desempenho dessas empresas é de alguma forma atrelada ao Plano
de Remuneragdo Varidvel (PRV). A pesquisa foi exploratoria, descritiva e quantitativa. A coleta
de dados foi realizada por meio de questiondrio, com uma amostra ndo probabilistica de 34
empresas. Dentre os principais achados, constatou-se que as empresas que afirmaram realizar
planejamento estratégico tém maior aproximag¢do com as quatro perspectivas do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e inovac¢do) do que aquelas que ndo
realizam planejamento estratégico, no entanto, essa aproximagdo ainda ocorre de forma muito
timida. Com relagcdo ao Plano de Remuneragdo Varidvel (PRV), constatou-se que as empresas
que o possuem tém maior tendéncia em utilizar indicadores qualitativos e mais subjetivos
como critério. Ndo hd evidéncias de relagdo entre o PRV e o BSC. Com relagdo ao porte das
firmas ndo hd influéncia no uso de indicadores de desempenho, assim como também hd
relacdo nenhuma com a existéncia de um Plano de Remunerag¢do Varidvel na empresa.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Balanced Scorecard. Plano de Remunerag¢do
Variavel.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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Resumo

A avaliacdo de desempenho € um desafio para assagpem geral, mas é mais complexo
em empresas prestadoras de servicos. O presentd éstve como objetivos (i) analisar a
relacdo dos indicadores de desempenho utilizadas penpresas de servigos contabeis com
as perspectivas do planejamento da ferramenta @ardalanced Scorecard (BSC) e (ii)
verificar se a avaliacdo de desempenho dessas saspFale alguma forma atrelada ao Plano
de Remuneracao Varidvel (PR\A. pesquisa foi exploratéria, descritiva e quarititat A
coleta de dados foi realizada por meio de quesimnom uma amostra ndo probabilistica de
34 empresas. Dentre os principais achados, constatmue as empresas que afirmaram
realizar planejamento estratégico tém maior apragéan com as quatro perspectivas do BSC
(financeira, clientes, processos internos e aprageém e inovacdo) do que aquelas que nao
realizam planejamento estratégico, no entanto, assximacao ainda ocorre de forma muito
timida. Com relagdo ao Plano de Remuneracgdo Va(RRY/), constatou-se que as empresas
que o possuem tém maior tendéncia em utilizar autices qualitativos e mais subjetivos
como critério. Nao ha evidéncias de relagdo entP®Y e 0 BSC. Com relagdo ao porte das
firmas ndo ha influéncia no uso de indicadores égehpenho, assim como também ha
relagdo nenhuma com a existéncia de um Plano defiatdo Variavel na empresa.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenhBalanced Scorecard. Plano de Remuneracgéo
Variavel.

Area Tematica: Abordagens Contemporaneas de Custos.

1. Introducéo

As relacdes econbmicas tém se tornado cada vezdindisiicas, flexiveis e exigem
adaptacdo da estrutura interna das empresas na jpelscsobrevivéncia e perpetuidade. Os
sistemas de controle de avaliagdo de desempenbor@rtineragdo variavel devem refletir
essa nova realidade.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como ferramenta gerencial de planapme
controle por meio de indicadores financeiros e f@@nceiros que possibilita medicdo de
desempenho multidimensional no curto, médio e longazos principalmente nas
perspectivas financeira, de clientes, de procesdesnos e de aprendizagem e inovacgao
(WONG-ON-WING et al., 2007). Kaplan e Norton (2007) complementam que doiaas
medidas de desempenho para essas areas sao attisiaaws indicadores financeiros, o
resultado ndo € apenas uma perspectiva mais awipa saude e atividades da empresa, é
também uma estrutura de organizacao poderosa. €quado instrumento para coordenacao
e aperfeicoamento de operacdes e negécios da em@reecessario para que todas as
atividades estejam alinhadas com sua estratégia.

Todavia, Papalexandrigt al. (2005) afirmam que Kaplan e Norton fornecem
informacdes significativas sobre o potencialBivanced Scorecard para empresas do setor
publico e privado e inUmeros exemplos dksign e implementagdo para uma série de
industrias. No entanto, as empresas prestadorsesrdeos diferem das demais empresas, que
impactam na forma de controle e avaliagdo, confoAnehony e Govindarajan (2006).
Empresas desse segmento ndo possuem estoque,epdt®ss ndo podem ser estocados,
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perdendo-se a funcdo de controle do estoque emesasplindustriais. Os autores ainda
ressaltam as limitagbes em medir e controlar aidpidé dos servicos, uma vez que essa
qualidade s6 pode ser medida apds a prestacaedosos, e muitas vezes a avaliacdo tem
carater muito subjetivo. Outra limitacdo apresemiac elevada dependéncia da mé&o de obra,
ja que é matéria-prima para a prestacao de sefApdEHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

Diante do exposto, pode-se apresentar o seguirdblepna de pesquisa: Quais
medidas de avaliagdo de desempenho séo utilizaglas pmpresas de servicos e qual a
relacdo dessas medidas com as perspectivas dejapi@méo da ferramenta gerencial
Balanced Scorecard (BSC)? Adicionalmente, busca-se verificar se a iayab de
desempenho dessas empresas € de alguma formdatel®lano de Remuneracao Variavel
(PRV).

De acordo com Riccio, Robles Junior e Gouveia (1394atividade de servicos é
relevante no que se refere a geracdo de rendaezagara o pais, visto que contribui para o
desenvolvimento econbmico e aumentam a competfiddinterna e internacional.
Entretanto, de acordo com estudos apresentados PEBRAE (2011), a taxa de
sobrevivéncia das empresas de servicos € uma dasresequando comparadas ao setor
industrial e de construcéo, tendo como principaides para a faléncia dessas empresas a
falta de conhecimentos gerenciais e desconhecimédatanercado, seguida de causas
econdmicas.

E relevante estudar desempenho de empresas prastagoservicos, em especial as
de servicos contabeis (auditoria, consultoria,afise contabil), uma vez que contemplam
profissionais especializados na area.

O artigo esta estruturado em cinco sec0es, inaluasth introducdo. A segunda sec¢ao
aborda o referencial teérico no qual a pesquidzaseia, focando principalmente no controle
gerencial, avaliacdo de desempenho e na perspéaBa anced Scorecard como ferramenta
de planejamento, controle e critério de plano @ertivos. A metodologia é apresentada na
terceira se¢cado seguida dos resultados que saceafaidss e abordados na quarta secéo. Por
fim, a secao cinco traz as consideracdes finamelesdo da pesquisa.

2. Controle Gerencial e Avaliacdo de Desempenho

Desde os anos 1990, conforme Johrea@h (2001), tem ocorrido grande evolucéo das
estratégias empresariais na tentativa de obteagamt competitiva tanto através da lideranca
em custos como da diferenciacdo pela inovacdo. dssoreta em uma necessidade de
adaptacéo dos sistemas de controle e também dac@watio desempenho organizacional.

O controle gerencial pode ser definido como o msaende os lideres influenciam
seus liderados ou colaboradores de sua organizac@xecutar as estratégias dessa
organizacdo. O controle gerencial tem diversas astagentre elas o planejamento,
coordenacao, comunicacéo, avaliacado, decisdougimdia (ANTHONY; GOVINDARAJAN,
2006).

Robert Newton Anthony foi um dos primeiros a propdermoManagement Control
Systems — MCSem 1965, sendo definido como o sistema que gurganzacgao na aplicacao
de seus objetivos e metas, que eram decididos imes mais altos, o nivel estratégico das
organizac6es. Em portugués é chamado por Sisteen@ertrole Gerencial (SCG).

Para Davila (2005), o entendimento acerca dosnsiéstede controle gerencial tem
evoluido de sistemas que imp&em padrdes e rejd@itavacao, tanto nos niveis operacionais
como estratégicos para sistemas que auxiliam aniaagsio em sua tentativa de adaptacéo ao
ambiente em constante mudanca.

Com a revolucao tecnoldgica e a chegada da erafalaniacdo, Otley (1999) define
um SCG como sistema que prové informacfes as gexism ser Uteis para que gerentes
desempenhem suas tarefas e para auxiliar no dégemoto e manutencdo de padrbes
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viaveis de comportamento. Este ultimo objetivo dgfado a etapa do controle gerencial
proposto por Anthony e Govindajaran (2006) quef@enciar as pessoas da organizacdo a
agir em prol do objetivo.

Logo, ha uma necessidade de se avaliar o desempatifinlual das pessoas dentro
da organizacéo e ndo somente o desempenho dazaggmicomo um todo. Bohlander, Snell
e Sherman (2003) frisam que as pessoas sempre forpontantes dentro da organizagéo,
mas hoje perfazem um papel central na conquistavaidagem competitiva para uma
empresa.

Assim como as estratégias empresariais, a avalideddesempenho tem evoluido
dentro das empresas sobre quem € o responsavalgiar. Anteriormente predominava a
avaliacao unilateral, onde o gerente era o respehgér avaliar os subordinados apenas.
Posteriormente surgiu a avaliagdo bilateral, quenatla avaliacgdo do gerente sobre os
funcionarios este também € avaliado pelos seugdinbdos. E atualmente evolui-se para a
avaliacao total ou 360°, onde todos 0s componavaisam seus pares, independentemente
da hierarquia (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Johnsoret al. (2001) definiram os sistemas de controle e a ay@diale desempenho
COmMO uma unido entre arranjos sociais e técnicesaquz do desempenho passado, presente
e futuro gera e implanta acfes que objetivam tagftarcar como corrigir aquele nivel de
performance. Logo, € possivel combinar controlemsal com a avaliacdo de desempenho
organizacional para que as metas empresariais ségamcadas.

2.1. Balanced Scorecard

A ferramentaBalanced Scorecard (BSC) foi inicialmente formalizada pela pesquisa
de Kaplan e Norton, sendo caracterizada pelos esitmsmo um conjunto de medidas que
disponibiliza aos gestores uma visao rapida, poedmangente do negoécio (BUTLER,;
LETZA; NEALE, 1997). Desta forma, percebe-se qusaegisao possibilita relacionar as
informacdes geradas neste processo com as decdmdeslas através de um sistema de
medicdo de desempenho baseado no BSC. Essa perdepahordada na pesquisa Banker,
Chang e Pizzini (2011), na qual os autores ideatidim que as decisbes de avaliacdo de
desempenho sdo mais consistentes com o0 alcancebjetsvos estratégicos quando os
participantes sdo fornecidos com mapas estratéiassados no BSC. Da mesma forma,
Crepaldi (2012) atenta que o BSC tem a habilidadikgdr estratégias de longo prazo a acdes
de curto prazo.

No entanto, antes de relaciona-lo com o planejtmestratégico, é essencial que se
conheca como funcionaRBalanced Scorecard. Nesse sentido, de acordo com Wong-on-Wing
et al. (2007), o BSC é um sistema de medicdo de desemprahiagimensional que inclui
tanto medidas financeiras (de resultado e curtaojrassim como também né&o financeiras
(direcionadoras e de longo prazo). Oliveira, Pelrez Silva (2013) complementam que o
BSC é um sistema de gestdo que complementa as asefiichnceiras do desempenho
passado com as medidas dos fatores que impulsiana®sempenho futuro, sendo que os
objetivos e medidas do BSC derivam da viséo egjicatéla empresa.

Uma vez entendido o conceito, 0 passo seguintendecer os componentes do
Balanced Scorecard. Horngren, Sundem e Stratton (2004) apresentartragparspectivas
quais sejam: forca financeira, satisfacdo do aiembelhoria no processo empresarial e
aprendizagem organizacional. De acordo com Anthengovindarajan (2006), segregar
parametros nessas quatro categorias proporcioma etpiilibrio entre as necessidades de
informacdes de uma série selecionada de interess@doparametros podem ser medidas de
avaliacdo das quatro categorias, conforme explicitea Figura 1.
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) ) . Como somos vistos
Perspectiva Financeira pelos nossos acionistas?
Retorno do investimento

Fluxo de Caixa
Lucratividade do Projeto Confiabilidade
Como os clientes da Projecéo de Lucro

nos véem

Perspectiva de Processos internog

operacionais
Tempo de visita a clientes; taxa dI

Perspectiva de clientes
indice de formac&o de precos de|
vendas a clientes de segunda linhpg
levantamento para classificagéo d
clientes; indice de satisfagcéo do
clientes; participacdo no mercad

obtencao de sucesso, retrabalho

indice de ocorréncia de segurancg;

indice de desempenho do projeto
Ciclo do projeto comple

Perspectiva de Aprendizagem e O que podemos

Inovacéo _ aperfeicoar
Percentagem de receita de novos servi a0 maximo
De que for Taxa de indice de aperfeicoamento; internamente?

Pesquisa moral dos funcionarios;
Quantidade de sugestdes de funcionari
Receita por emprega

aprendemos e inovamos
para criar o futuro?

Figura 1 — Tabela de avaliacdo do BSC
Fonte: Anthony e Govindarajan (2006, p. 563)

Com base na Figura 1 e na visdo de Butler, LetAdeale (1997), para cada
perspectiva do BSC deve-se obter metas e medidasvaleacdo de desempenho. Tais
medidas sdo incluidas pelos gestores como indieaddrave de desempenhaey(
performance indicators), que sdo medidas que direcionam a organizagao gheaincar suas
metas (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004). Destanfar a avaliagdo desses
indicadores doBalanced Scorecard quando alinhados a estratégia da empresa passibili
maximizar o alcance dos beneficios de seu uso (BRAMISSEN, 2004).

Traduzir as estratégias em sistemas de mensuragédenta a probabilidade da
empresa em executar sua estratégia, pois possililansmitir objetivos e metas,
concentrando a atencdo de funcionarios nos vetorigsos (OLIVEIRA; PEREZ JR.;
SILVA, 2013). Papalexandrig al.(2005) entendem que o ponto central e de particaya
projeto de BSC é a estratégia da organizacdo. Aabtaava importancia estratégica de um
objetivo particular, os membros da equipe serdaneldas para avaliar a importancia do
objetivo estratégico especifico para alcancar eatégfia global da organizacdo. O mapa
estratégico baseado no BSC é fundado sobre relagbesusa e efeito entre os objetivos
estratégicos individuais em diferentes perspectidasnodo que a realizacao simultanea de
todos os objetivos levara a um melhor desempentssinA a equipe do projeto deve
classificar mais os objetivos com maior relacdosnfaite (PAPALEXANDRISet al., 2005),
sendo esses objetivos mensurados por meios dasadlmdes-chave de desempenho sob a
abordagem d&alanced Scorecard.

2.2. Planos de Incentivos e a Remuneracéo Variavel

Horngren, Sundem e Stratton (2004) entendem dBedamced Scorecard relaciona o
desempenho as recompensas e fornece reconheciexghitto para a diversidade de metas
organizacionais. Tal recompensa pode ser vistageekpectiva da remuneracédo variavel que
pode ser definida como um tipo de remuneracaoqmantivos que visa reduzir os conflitos
de interesses advindos da teoria do agenciamen&se preocupa com a forma como 0s
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contratos e os incentivos sao definidos, para ot funcionarios a atingir a congruéncia
de objetivos com a organizacdo (ANTHONY e GOVINDARN, 2006).

A relacdo entre a remuneracao variavel como fatomdtivacdo e o desempenho
derivado deste incentivo apresenta varias discassarea académica e até falta de consenso
sobre o0 assunto. Para Goergen e Renneboog (281d9r sm lado a remuneracao gerencial é
vista como o resultado de um mecanismo de mercagogqrante que o0s gestores tém
incentivos adequados para maximizar o valor dongsti®, por outro lado, é considerada por
ser um meio pelo qual os executivos possam deshaters das empresas e expropriar
acionistas.

A pesquisa de Reis Neto (2006) alcancou as seguioteclusdes sobre remuneracao
variavel e a motivacdo dos funcionarios na empresa: empregados que avaliam
positivamente o Plano de Remuneracdo Variavel(PBAY os significativamente mais
motivados, e esses empregados sdo os que apresentamelhor desempenho. Além disso,
na opinido dos empregados, o PRV conduz a um mdbésempenho independentemente da
motivacdo, quando comparado com o uso remuneragio f

De acordo com Gitman (2010), muitas empresas @ergdanos de desempenho, que
atrelam a remuneracdo a medidas como o lucro @ @g°A), aumento do LPA e outros
indicadores de rentabilidade, recebendo em trocarsecucdo de metas de desempenho
estabelecidas. No entanto, o autor acrescenta qu®smestudos ndo encontraram uma
relacéo forte entre a remuneracao e o preco dadasdempresas.

Marcon e Godo (2004) verificaram que as empresas m programas de
remuneracao patock options (participacao acionériglem desempenho superior no seu setor
e um retorno no mercado de agdes superior ao dusdpgais indices de mercado. Por outro
lado, Nascimentoet al. (2011) n&o encontraram evidéncias entre os indieadale
desempenho das empresas que concediam e nédo eonaguides de acdes, concluindo que
a utilizacdo de planos de opcbes de agOes naoaevempresas a apresentarem melhor
desempenho que suas correntes que ndo fazem ssotipesde remuneracao.

Os resultados da pesquisa de Duarte (2006) em sagpportuguesas evidenciaram
que a remuneracao variavel é mais utilizada pardvess hierarquicos mais elevados, na éarea
comercial, em empresas de menor dimenséo, emsfitlai empresas estrangeiras e para
colaboradores com niveis de educacdo mais elev&im®. relacdo a rentabilidade das
empresas, os resultados revelam uma relacéo @ositim a probabilidade de existéncia de
remuneracao variavel, mas somente quando medida¢aidade contabilistica, no entanto,
0os montantes de remuneracdo variavel sdo mais delevaas empresas com menor
rentabilidade.

Baseados nos estudos anteriores percebe-se qukanéntendimento consolidado
entre 0s autores sobre os impactos dos planoscdativos no desempenho das empresas,
tampouco ha trabalhos que se preocupem em exfdisaresultados e suas contradicoes. No
entanto, no contexto do presente estudo ndo sali@da essa relagdo, havendo necessidade
de se aprofundar na definicdo e nos tipos de pldeomcentivos aplicados nas empresas
como medida de avaliacdo de desempenho de funitiepgestores e da propria empresa.

Com relacéo ao incentivo, pode-se entender quet@umaais a recompensa depender
de uma medidas de desempenho, mais incentivo g rpalizar agcbes que maximizem
aquela medida, sendo portanto, necessario qua gestdo defina as medidas de desempenho
mais apropriadas para promover a congruéncia desmetas bases necesséarias para
recompensa-las a atingir o esforco gerencial (HOREI; SUNDEM; STRATTON, 2004).

Desta forma, Aguiaet al. (2012) acreditam que o principio da controlabilel@devé
que os gestores deveriam ser avaliados com basdat@mes que sejam controlaveis.
Consequentemente, 0s incentivos gerenciais estaglagionados a praticas de contabilidade
gerencial capazes de evitar que os gestores sefansabilizados por resultados financeiros
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além do controle gerencial. Praticas essas quebgiiasn mensurar indicadores chave de
desempenho tais como os mencionados na aplicagaa alwed Scorecard.

Anthony e Govindarajan (2006) defendem que a vagdd de gratificacdes ao
cumprimento de metas financeiras anuais € um pimciorreto, pois estimula a busca por
alternativas e iniciativa de novas atividades garaprir suas metas financeiras. No entanto,
0 autor ainda enfatiza que a dependéncia de metaamente financeiras pode encorajar
decisbes de curto prazo incompativeis com os sgesede longo prazo da empresa, nao fazer
investimentos que possibilitem dar resultados emydgorazo para nédo prejudicar resultados
em curto prazo, e, motiva-los a manipularem dadoa pumprir metas correntes.

Nesse sentido, percebe-se que alinhar um modalesEmpenho a gestao estratégica
e vincular seus indicadores chave a um plano dmtivos e recompensas néo é tarefa facil,
pois € necessario considerar os efeitos positivagegativos sobre os funcionarios e a
empresas, ainda mais quando as evidéncias ciestifimseadas nos estudos citados
anteriormente ndo sdo absolutas quanto aos bersefierados pela remuneracéo variavel.

3. Metodologia da Pesquisa

O estudo se classifica como uma pesquisa do tiporitiea, uma vez que tem como
finalidades precipuas de (i) analisar a relagdomttisadores de desempenho utilizados pelas
empresas de servicos contabeis com as perspegdtv@isnejamento da ferramenta gerencial
Balanced Scorecard (BSC) e (ii) verificar se a avaliacdo de desempeatdssas empresas € de
alguma forma atrelada ao Plano de RemuneracaoWwarBRV). A pesquisa descritiva €
caracterizada por “[...] descrever, narrar, classif caracteristicas de uma situacdo e
estabelece conexdes entre a base teorico-conceigtente ou de outros trabalhos ja
realizados sobre o assunto” (CHAROUX, 2006, p. 38m de descritiva, também pode ser
classificada como exploratéria, ja que poucos ssicestudos realizados sobre controle
gerencial em empresas prestadoras de servigos.

Com relagd@o aos procedimentos da pesquisa, egfe @atitiza a pesquisa bibliogréafica
e de levantamento, como meios para se atingir @gjesivos. O levantamento aurvey é
também utilizado na pesquisa e se caracteriza:

[...] pela interrogagdo direta das pessoas cujopootamento se deseja conhecer.
Basicamente, procede-se a solicitacdo de infornsag@em grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado para em sdguidibter as conclusfes
correspondentes aos dados coletados (GIL, 1999)p.

O survey € aplicado nesta pesquisa com o intuito de saligiformacdes de carater
gerencial as empresgse prestam servicos contabeis e os resultados sdo apresentados por meio
de abordagem quantitativa que, segundo Alves-Mazzotti e Gewanaisier (1999), € um
método de investigacdo que torna 0s conceitos pna@sos, além de dar mais informagdes
sobre os fendbmenos, devido ao seu rigor estatisticanalise dos dados coletados. Segundo
esses autores, a quantificagdo de dados aumenthjetividade de uma observagéao,
permitindo que ela seja repetida, isto €, testaigasubjetivamente. Desse modo, consegue-se
um maior controle sobre os fatores que interferemnwestigacdo, minimizando assim a
chance de erro.

3.1. Instrumento de coleta de dados

O questionario foi elaborado com base em estudesatpordaram a avaliacdo de
desempenho (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003; CLEVAMND; MURPHY;
WILLIAMS, 1989; BRANDAO; GUIMARAES, 2001; JOHNSONet al., 2001) e a
remuneracao variavel com instrumento utilizado educdo de conflitos de agéncia
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(GOERGEN; RENNEBOOG, 2011; ANTHONY; GOVINDARAJANDQ6; AGUIAR et al.,
2012; REIS NETO, 2006).

Além disso, foi dada énfase Balanced Scorecard (BSC) no sentido de obter dados
que pudessem relacionar a avaliacdo de desemper@muaeracdo varidvel com as quatro
perspectivas do BSC nas empresas prestadoras deosecontabeis, além de resgatar
evidéncias sobre a relagdo dessa avaliagdo de peskon com a existéncia de um
planejamento estratégico nas empresas estudadsts. fdena, utilizou-se como direcionador
da pesquisa os indicadores abordados por Papatexahdl.(2005) que se aplicassem a
avaliacdo de desempenho das firmas profissionais.

PERSPECTIVA MEDIDAS POSSIVEIS

Crescimento das receitas, Custos, Margens de ikaaale, Fluxo de
Financeira Caixa, Retorno sobre o Investimento (ROI), Retosnbre o Patrimonip
Liquido (ROE), Valor Econdmico Agregado (EVA)

Satisfacdo do Cliente, Retencdo, Aquisicdo, Ppeg@o de Mercado,
Cliente Referéncias de Clientes, Venda Cruzada, Preco lagéicea Concorréncia,
Reconhecimento da Marca

Reclamacdes de clientes, resolucdo de litigiospoemom o cliente,

Processos Internos . ~
produtos por cliente, segmentacdo

Rotatividade de funcionarios, Formacao dos FunciosaTrabalho em
Aprendizagem e CrescimentpEquipe, Eficiéncia de Lideranga, Alinhamento organional, Horas de
treinamento por empregado

Fonte: Baseado em Papalexandtial.(2005)
Quadro 1 — Medidas de avaliagdo sob a Gtica dasoquerspectivas do BSC

Além disso, buscou-se dividir o instrumento deetaole dados em trés etapas: i) perfil
da amostra; ii) avaliacdo de desempenho; e, iiureeracdo variavel, tal como apresentados
nos resultados da pesquisa.

A coleta dos dados foi realizada entre os mesgsnt® e julho de 2013 por meio da
utilizacdo da ferramenta de formulario @oogle Docs, na qual dink do questionario foi
encaminhado a uma amostra ndo probabilistica der8flssionais, 0s quais cada um
representa uma empresa prestadora de servicobemntauditoria, consultoria, contabilidade
e/ou fiscal).

3.2. Andlise dos dados

Com o objetivo de se realizar uma andlise maisgaegianto ao fato de existir ou nédo
evidéncias de que as empresas que realizam plad@mstratégico tém maior relacdo com
as quatro perspectivas do BSC em relagédo aquetaséurealizam planejamento estratégico,
optou-se por utilizar o Teste de T &eadent para diferenca de médias.

Além disso, foi feita segregacéo entre as emprésascordo com o porte utilizando
como critério a classificacdo do SEBRAE (2013) prlantidade de funcionarios. Tendo em
vista a percepcdo de Anthony e Govindarajan (20gndo afirmam que as firmas
profissionais de forma geral por serem de pequesrte pha menor necessidade de um
controle gerencial, desta forma foi possivel tambénificar por meio da aplicacdo do Teste
T de Sudent se o porte é uma variavel que poderia influenceamacessidade de maior
controle por meio da avaliagdo de desempenho d@seeas e a utilizacdo de Plano de
Remuneracao Variavel (PRV).
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4. Andlise dos Resultados

Esta secdo apresenta os resultados da pesquishas@mos objetivos propostos e
dados coletados por meio da aplicacdo de questgnam 34 empresas do segmento de
servigos de auditoria, consultoria, contabilidatel discal. A coleta dos dados ocorreu entre
0s meses de junho e julho de 2013. Os resultadnam@sentados em trés partes, quais
sejam: i) perfil da empresa e do respondente;ndlise de desempenho da empresa; e, iii)
remuneracao variavel nas empresas.

4.1. Perfil da empresa e dos respondentes

A pesquisa foi realizada com base em amostra cstapmor 34 empresas, Cujos
respondentes foram em sua maioria mulheres (58,8%gixa etaria € pouco variada com
apenas uma pessoa com idade até 20 anos, 22 &rer8R2 anos, nove entre 31 e 40 anos,
apenas uma pessoa entre 41 e 50 anos e uma pessoaacs de 50 anos. Cerca de 41,2%
dos profissionais ainda estdo na graduacao, 20@&%o &penas graduacdo, 23,5% tém
especializacdo e apenas 14,7% sdo mestres. Varfe@inda que a maioria tem formacao
em contabilidade (88,2%), apenas 8,8% em admig#&tra 2,9% em economia.

Com relacéo aos servicos prestados pelas empeesaatou-se que a maioria (64,7%)
oferece somente um dos tipos de servicos mencisraaeriormente (auditoria, consultoria,
contabilidade ou fiscal), 29,4% oferece dois tipesservicos, somente 5,9% oferece trés e
nenhuma empresa oferece todos os tipos de servigggcionados. Os servicos de
contabilidade foram os mais citados pela amosti&8%), seguido dos servicos de
consultoria (41,2%), auditoria (17,6%) e fiscal,628). Sobre o porte das empresas estudadas
a Tabela 1 apresenta conforme o critério de numerempregados em empresas de servigos
do SEBRAE (2013).

Tabela 1 — Porte das empresas da amostra

PORTE FUNCIONARIOS QTDE %
Micro Até 9 8 23,5%

Pequeno Entre 10 e 49 14 41,2%
Médio Entre 50 e 99 6 17,6%
Grande Mais de 100 17,6%

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Percebe-se que a maioria (41,2%) das empresas geqleeno porte com uma
quantidade de funcionérios entre 10 e 49 pess8ad%2sdo microempresas, 17,6% sao de
meédio porte e 17,6% sédo empresas de grande port&inP questionou-se ao respondente se
0 mesmo participa do processo de gestdo da empeesi®, em vista que isso implicaria em
maior conhecimento sobre as formas de avaliacé&nqgaesa, e observou-se que 52,9% da
amostra se encontram como participante nesse gmces

4.2. Avaliagéo de desempenho das empresas

A segunda parte do instrumento de coleta de dselasfere a andlise das formas de
avaliacdo de desempenho que a empresa utilizeeecapgao sobre se ha evidéncias de que
essas firmas se baseiam na visao Bdbanced Scorecard como ferramenta de gestao.
Inicialmente, foi questionado aos respondentesem@esa realiza planejamento estratégico
voltado para avaliacdo e mensuracao de desempeiohaentificado que 53% das firmas o
realizam, 35% nao o realizam e 12% n&o souberaonnmalr, sendo que essas pessoas nao
participam do processo de gestdo da empresa.

A questdo seguinte tratou sobre as quatro perggectlo Balanced Scorecard
(financeira, clientes, processos internos e aprageéim e inovacaoia qual foi perguntado se
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a empresa avalia seu desempenho com base nesspecpeas, sem mencionar no
guestionario que se referem ao BSC.

E possivel inferir que o processo de gestdo damsirbaseado nas perspectivas do
BSC ainda é muito timido. Com excecédo de 2,9% dgwesas que ndo souberam informar,
observou-se que 17,6% abordam as quatro perspeci¥a % abordam trés, 29,4% abordam
duas, 26,5% abordam somente uma e 8,8% nenhumepgvsp abordada do BSC no
processo de avaliacdo de desempenho. Quando sggsegs empresas que afirmaram que
realizam planejamento estratégico daquelas que realizam planejamento estratégico,
verificou-se que o primeiro grupo tem meédia supg@db6) ao do segundo grupo (1,42) e que
o Teste T deStudent observou uma diferenca significativa ao nivel de t%o p-valor é
0,009. Tal resultado pode contribuir com evidénalasque as empresas de servicos que
realizam planejamento estratégico passam a teramvai@cdo de seu desempenho pelo menos
em parte baseado nas perspectivas do BSC, cormmlmoreom a percepcdo da Braam e
Nijssen (2004) quando afirmam que a avaliagdo ddgcadores ddBalanced Scorecard
quando alinhados a estratégia da empresa possimiéikimizar o alcance dos beneficios de
seu uso. Por outro lado, quando analisadas sdbaad@t porte da empresa, observou-se que a
média de uso das quatro perspectivas é ligeiranmaater entre as empresas de médio e
grande porte, ndo sendo uma diferenca significatavaplicacdo do Teste T &dent cujo
p-valor foi 0,72.

Tabela 2 — Uso das quatro perspectivaBalanced Scorecard

POSICAO EMPRESAS %
Financeira 20 58,8%
Clientes 20 58,8%
Processos Internos 14 41,2%
Aprendizagem e Inovacao 14 41,2%
N&o sabe informar 1 2,9%
Nenhuma das perspectivas anterioreg 2 5,9%

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

A Tabela 2 apresenta o uso das perspectivas dopgsS 34 firmas analisadas nesta
pesquisa e evidenciou que as perspectivas finaneeile clientes sdo as mais utilizadas por
58,8% das empresas, seguidas das perspectivasodes§os internos e aprendizagem e
inovagdo utilizadas por 41,2% das firmas da amodda acordo com Anthony e
Govindarajan (2006), segregar parametros nessagoqeoategorias proporciona claro
equilibrio entre as necessidades de informacdasidesérie selecionada de interessados, o
gue nao ocorre com a maioria das empresas da anf82i1%), que nao atendem as quatro
perspectivas simultaneamente.
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Tabela 3 — Uso de Indicadores de Desempenho soateogerspectivas do BSC

FINANCEIRA Utiliza % |Nao Utiliza| % '}'rﬁcgrff;‘rbe %
Crescimento das receitas 25 73,9% 1 2,0% 8 23,5%

Custos dos servigos prestados 21 61,8% 7 20,6% 6 17,6%
Margens de rentabilidade 15 44,1% 10 294% 9 26,5%
Fluxo de Caixa 16 47,19 6 17,600 12 35,3%
Retorno sobre o investimento (ROI) 7 20,6% 16 4711% 11 32,4%
Valor Econémico Agregado (EVA) 2 5,99 17 50,0% 15 44,1%
Lucratividade do projeto 18 52,9% 11 324% 5 14,7%
MEDIA 14,9 43,7% 9,7 28,6% 9,4 27,7%

CLIENTES Utliza | % |Naoutiliza| % | 30SOUPE| o
Participacdo no mercado 13 38,20 13 38{2% 8 23,5%

Satisfacéo do Cliente 29 85,3% 3 8,8% 2 5,9%

Retencao de Cliente 19 55,9% 8 23,6% 7 20,6%
Aquisicdo de Novos Clientes 24 70,600 6 176% 4 11,8%
Preco em Relacdo a Concorréncia 13 38,2% 12 35,3% 9 26,5%
MEDIA 19,6 57,6% 8,4 24, 7% 6,0 17,6%

PROCESSOS INTERNOS Utiliza % [N&o Utiliza| % '}‘r‘;’}gri‘q’;‘rbe %
Reclamacdes de Clientes 20 58,8% 6 17/6% 8 23,5%
Tempo com o Cliente nos Servi¢os 22 64,7% 6 17,6% 6 17,6%
MEDIA 21,0 61,8% 6,0 17,6% 7,0 20,6%

APRENDIZAGEM E INOVACAO Utiliza % | N&o Utiliza| % T‘rigrf;’:rbe %
Rotatividade de Funcionérios 12 35,3 17 50j0% 5 14,7%
Trabalho em Equipe 24 70,6% 8 235% 2 5,9%
Eficiéncia na Lideranca 21 61,8% 10 29,4% 3 8,8%
Alinhamento organizacional 15 44,1% 11 324% 8 23,5%
MEDIA 18,0 52,9% 11,5 33,8% 4,5 13,2%

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Verificou-se com base na Tabela 3 que o indicagais utilizado para medir
desempenho das firmas prestadoras de servicos aeststra € 0 nivel de satisfacdo do
cliente (85,3%), j& que manifestac6es de satisfac@le insatisfacdo de clientes sdo base
importante para julgamento do desempenho de ensprdsa servicos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006). Em seguida, observou-se cereocupacdo entre as empresas em
analisar o crescimento da receita (73,5%), aqusiiginovos clientes (70,6%), trabalho em
equipe (70,6%), tempo com o cliente no servico 1%¥, custos dos servigos prestados
(61,8%) e eficiéncia na lideranca (61,8%). Da forwomo estdo apresentados os resultados e
considerando o numero desigual de indicadores emdreperspectivas, bem como o0s
respondentes que apontaram nao saberem informar.esta claro concluir sobre qual
perspectiva os indicadores sdo mais percebidos astempresas, no entanto, ha uma leve
tendéncia em demonstrar preocupacdo com os indesada perspectiva de analise sob a
Otica dos clientes. Buscando complementar o rolirdlicadores, foi questionado aos
respondentes se ha outras formas de avaliacdosdendenho que nao foram abordadas na
guestdo anterior, e duas empresas se manifestaeardacprodutividade (processos internos)
e avaliacado de desempenho por competéncias conefocesultados.
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Observou-se ainda que entre as empresas que ra@imtue realizam planejamento
estratégico, identificou-se uma média de uso d8 irijicadores dentre os 18 que foram
apontados na pesquisa. Para as empresas que li#nrgadanejamento estratégico, a média
de uso de indicadores foi de somente 6,3. Ao aplickeste T d&dudent para diferenca de
médias, constatou-se que essa diferenca é sidivificao nivel de 1%, cujo p-valor
encontrado foi 0,001, o que demonstra que as eagprmgge afirmaram ter planejamento
estratégico de fato estdo mais preocupadas enawaeu desempenho buscando melhora-lo
com base em indicadores chakey(performance indicators), que de acordo com Horngren,
Sundem e Stratton (2004) sdo medidas que direciamanrganizagdo para alcancar suas
metas.

Quando segregadas pelo porte, obteve-se uma médé4@ indicadores entre as
empresas de medio e grande porte e 9,23 indicadates as micro e pequenas empresas,
sendo que essa diferenca ndo é estatisticamemédicsigte (p-valor: 0,89). Embora a
perpepcdo de Anthony e Govindarajan (2006) sejgu#eas firmas profissionais de forma
geral por serem de pequeno porte ha menor necdssitiaum controle gerencial, ndo foi
identificada diferenca ao comparar com as emp@sasaior porte.

4.3. Remuneracgao Variavel

Por fim, buscou-se avaliar se as empresas da @mésh politica de remuneracdo
variavel e se essa politica esta alinhada com disailores de avaliacdo de desempenho
utilizados pelas firmas, ja que quanto mais a rgmmea depender de medidas de
desempenho, mais incentivo tera para realizar agfies maximizem aquela medida
(HORNGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004).

Inicialmente, verificou-se que 70,6% das firmasudsdas tém algum tipo de
remuneracdo variavel na empresa e essa remunegad@tribuida na maioria das vezes
apenas uma vez ao ano (Figura 2), sendo que umi@rdas informou que essa politica de
remuneracao € especifica aos gestores.

A cada projeto/trabalh(;ﬁ

Eventualmente |l

Anualmente

Semestralment

Mensalmente

0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Dados da pesquisa, 2013
Figura 2 — Frequéncia de distribuicdo de remuneragééavel

Constatou-se também que a metade das firmas que atguma politica de
remuneracao variavel, que essa politica € baseaia ¢ém indicadores qualitativos como
guantitativos. Cerca de 16,7% das empresas utiligamente indicadores qualitativos e
33,3% somente quantitativos. Constatou-se tambéen 5% das empresas da amostra
oferecem remuneracao diferenciada de acordo coivebde formacdo do empregado, o que
valoriza a educacéo continuada e o nivel de atudg&oguipe de trabalho.
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Ao questionar se o respondente concorda com esi&aagyoobservou-se que 35%
afirmaram que nado, no entanto, 58,3% destes néiipam do processo de gestdo da
empresa, 0 que se pode inferir que nem sempre pedica de remuneracdo consegue
satisfazer e motivar os empregados, ndo sendot@an que essa politica esteja alinhada
com as metas da firma. Entre os principais motpars ndo concordarem com essa politica,
destacam-se: i) a empresa ndo tem politica de Enacdo e o respondente considera
importante ter, pois motiva o funcionario e a erspralcanca melhores resultados; ii) a
politica de remuneracéo nao € compativel com oaderdii) somente os gestores recebem e
deveria se estender a todos os funcionarios. Unedp®ndentes ainda destacou:

A remuneracao variavel é uma importante ferrameetagestdo. Uma politica de

remuneracdo variavel precisa ter algumas caraitadsbem definidas. Ela deve

ser: (1) Realista quanto aos limites da empreaa ejesmo tempo, sintonizada com
o mercado; (2) Equitativa e sintonizada com oscjfpios da Responsabilidade

Social, contribuindo para a constru¢do de uma dade mais justa; (3) Objetiva,

baseada em par&metros que possam ser influencigelos empregados; (4)

Transparente, com critérios claros, perfeitamentapreendidos e conhecidos por
todos e passiveis de negociacao; (5); Empreendidadirecao e pelos gestores da
empresa, mas com espaco crescente para negodi@g@dayalizada permanente e

sistematicamente para correcao de erros e ajustestal Todos estes itens acima
mencionados ndo sao praticados pela empresa (DADXOSESQUISA, 2013).

E pertinente mencionar que o respondente partoiparocesso de gestdo da empresa
e mesmo assim ndo concorda com a politica de reagfee Dentre 0os respondentes que
afirmaram concordar com tal politica, a maioriaedehformou que incentiva a producao e
entrega tempestiva dos trabalhos, assim como asaretlcangcarem as metas da empresa e
retém o mesmo na organizacao. Tal resultado caotmm o estudo de Reis Neto (2006)
gue constatou que na opinido dos empregados, © BamRemuneracdo Variavel conduz a
um melhor desempenho independentemente da motivagando comparado com 0 uso
remuneracao fixa.

Lideranca do empregad

Eficiéncia do empregad

Iniciativa do empregad

Trabalho em Equipe

Fluxo de Caixa

Receita de Venda

Retorno sobre o Investimento (RO
Retorno sobre o Patriménio Liquido (RO

Lucro (participacdo nos lucros

1 T T T T T 1

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2013
Figura 3 — Uso de Indicadores de Desempenho cdériorde Remuneracéo Variavel

Com base nos dados apresentados no Figura 3yvalsseique os indicadores mais
utilizados na politica de remuneracdo variavel dagresas sao qualitativos, tais como
iniciativa (55,9%) e eficiéncia do empregado (55,%4rabalho em equipe (44,1%). Dentre
os indicadores quantitativos que variam a remuderalps empregados das empresas de
servicos da amostra, constatou-se que o principgaluéro da empresa (41,2%), seguido de
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receita de vendas (32,4%). Desta forma, obsereamses critérios utilizados pelas empresas
na politica de remuneragdo variavel sdo em suariaa@joalitativos, ou seja, mais subjetivos,
o que dificulta e torna o processo mais complesso vai de encontro a percepgao de Aguiar
et al. (2012) que acreditam que a avaliacdo deveria ser ltase em fatores que sejam
controlaveis. Os respondentes ainda poderiam moluiras formas de avaliacdo em uma
guestdo aberta, no entanto, nenhum deles informou.

5. Concluséao

O presente estudo teve como objetivos (i) analsaelacdo dos indicadores de
desempenho utilizados pelas empresas de servicogbess com as perspectivas do
planejamento da ferramenta gerendgslanced Scorecard (BSC) e (ii) verificar se a
avaliacdo de desempenho dessas empresas € de algumm atrelada ao Plano de
Remuneracdo Variavel (PRV). A pesquisa foi baseamdadados coletados por meio de
questionarios, com uma amostra de 34 empresas.

Dentre os principais achados e resultados, foiipelssonstatar que as empresas que
afirmaram realizar planejamento estratégico tém omaiproximacdo com as quatro
perspectivas do BSC (financeira, clientes, processernos e aprendizagem e inovacgao),
comparativamente aquelas que nado realizam planejanestratégico. No entanto, essa
aproximacao ainda ocorre de forma muito timidanizsma forma pdde-se constatar que as
empresas que afirmaram realizar planejamento égicat utilizam uma quantidade superior
de indicadores baseados no BSC em comparacdo cajueansdo realizam planejamento
estratégico. Tal resultado evidencia que as emprgsa realizam planejamento estratégico
tém maior controle gerencial e estdo mais preo@agad avaliar o desempenho buscando
melhora-lo com base em indicadores chave de desdgey performance indicators).

Com relacéo ao plano de remuneracao variavel, @imusse que as empresas que 0
praticam, tém maior tendéncia em utilizar indicadoqualitativos e mais subjetivos como
critério, e focam mais no lucro e receita entrindicadores quantitativos, embora em menor
énfase que os qualitativos. Perceberam-se aindi#reias de que o plano de remuneragao
variavel ndo esta alinhado com as perspectivdathmced Scorecard, 0 que ja era esperado,
uma vez que o sistema de avaliacdo de desempenhwidda das empresas se encontra
pouco integrado com essa perspectiva.

Por fim, verificou-se que o porte das firmas nadnfl@éncia no uso de indicadores de
desempenho, muito menos com base no BSC, assimteonib@m ndo tem relacdo nenhuma
com a existéncia de um Plano de Remuneracao Vanawwmpresa.

Sugere-se para pesquisas futuras a ampliagdo dstrangdou aprofundamento da
analise por meio de estudos multicasos, tendo sta gue as firmas prestadoras de servicos
normalmente tém maior limitagcdo no seu controleelyenl e avaliacdo de desempenho,
devido principalmente as suas particularidadesettr.s
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