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Resumo

Este artigo examina a importancia da implementacdo de modelos de avaliagdo de desempenho organizacional em escritérios de
contabilidade. Aborda a aplicagdo de diversos médulos de avaliagdo, incluindo Tecnologia da Informagéo, Recursos Humanos,
Clientes, Inovagdo, Gestéo de Risco, ESG (Environmental, Social, and Governance) e Eficiéncia Operacional e Estratégica. Cada
maodulo é detalhado com seus respectivos indicadores de desempenho, fundamentados por uma revisio abrangente de autores cléssicos
e contemporaneos. A andlise destaca como esses médul os podem contribuir para a melhoria do Retorno sobre o Patriménio Liquido
(ROE), através do aumento da produtividade, eficiéncia operacional e satisfacdo dos clientes e funcionarios. A adogdo de préticas
inovadoras e sustentaveis, juntamente com uma gestéo eficaz de riscos, é essencial para enfrentar os desafios atuais e garantir o
crescimento sustentavel dos escritérios de contabilidade. Conclui-se que a implementagcdo de um modelo flexivel de avaliagdo de
desempenho, adaptado as particularidades desses escritérios, ndo so facilita a gestdo interna, mas também contribui para a criagdo de
valor sustentavel para os stakeholders, fortalecendo a posi¢cdo competitiva no mercado e aumentando o retorno financeiro para os
acionistas.
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Abstract

This article examines the importance of implementing organizational performance evaluation models in accounting firms. It addresses
the application of various evaluation modules, including Information Technology, Human Resources, Clients, Innovation, Risk
Management, ESG (Environmental, Social, and Governance), and Operational and Strategic Efficiency. Each module is detailed with
its respective performance indicators, grounded in a comprehensive review of classical and contemporary authors. The analysis
highlights how these modules can contribute to the improvement of Return on Equity (ROE) through increased productivity,
operational efficiency, and satisfaction of clients and employees. The adoption of innovative and sustainable practices, along with
effective risk management, is essential to face current challenges and ensure the sustainable growth of accounting firms. It is concluded
that the implementation of a flexible performance evaluation model, adapted to the specificities of these firms, not only facilitates
internal management but also contributes to creating sustainable value for stakeholders, strengthening competitive market positions,
and increasing financia returns for shareholders.

Keywords: Organizational Performance Evaluation. Small and Medium-Sized Enterprises. Accounting Firms. Planning.
Organizational Strategy. Flexible Management



MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
PARA ESCRITORIOS DE CONTABILIDADES

RESUMO

Este artigo examina a importancia da implementagdo de modelos de avaliagao de
desempenho organizacional em escritorios de contabilidade. Aborda a aplicacao de diversos
modulos de avaliacao, incluindo Tecnologia da Informagdo, Recursos Humanos, Clientes,
Inovacdo, Gestdo de Risco, ESG (Environmental, Social, and Governance) e Eficiéncia
Operacional e Estratégica. Cada modulo é detalhado com seus respectivos indicadores de
desempenho, fundamentados por uma revisdo abrangente de autores classicos e
contemporaneos. A analise destaca como esses mddulos podem contribuir para a melhoria do
Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), através do aumento da produtividade, eficiéncia
operacional e satisfagcdo dos clientes e funcionarios. A adocédo de praticas inovadoras e
sustentaveis, juntamente com uma gestao eficaz deriscos, é essencial para enfrentar os desafios
atuais e garantir o crescimento sustentavel dos escritérios de contabilidade. Conclui-se que a
implementacdo de um modelo flexivel de avaliagdo de desempenho, adaptado as
particularidades desses escritorios, ndo so facilita a gestdo interna, mas também contribui para
a criacdo de valor sustentavel para os stakeholders, fortalecendo a posicdo competitiva no
mercado e aumentando o retorno financeiro para os acionistas.

Palavras-Chave: Avaliacio de Desempenho Organizacional. Pequenas e Médias Empresas.
Escritorios de Contabilidade. Planejamento. Estratégia Organizacional. Gestao Flexivel.

Abstract

This article examines the importance of implementing organizational performance
evaluation models in accounting firms. It addresses the application of various evaluation
modules, including Information Technology, Human Resources, Clients, Innovation, Risk
Management, ESG (Environmental, Social, and Governance), and Operational and Strategic
Efficiency. Each module is detailed with its respective performance indicators, grounded in a
comprehensive review of classical and contemporary authors. The analysis highlights how
these modules can contribute to the improvement of Return on Equity (ROE) through
increased productivity, operational efficiency, and satisfaction of clients and employees. The
adoption of innovative and sustainable practices, along with effective risk management, is
essential to face current challenges and ensure the sustainable growth of accounting firms. It
is concluded that the implementation of a flexible performance evaluation model, adapted to

the specificities of these firms, not only facilitates internal management but also contributes to



creating sustainable value for stakeholders, strengthening competitive market positions, and

increasing financial returns for shareholders.

Keywords: Organizational Performance Evaluation. Small and Medium-Sized Enterprises.
Accounting Firms. Planning. Organizational Strategy. Flexible Management.

1 INTRODUCAO

Com a crescente complexidade das regulamentacdes ¢ a necessidade de oferecer
servigos de alta qualidade de maneira econdmica, os escritérios de contabilidade enfrentam
desafios significativos. A implementacdo de modelos de avaliagio de desempenho
organizacional tem sido identificada como uma estratégia eficaz para abordar esses desafios e
melhorar a eficiéncia operacional. Os escritorios de contabilidade desempenham um papel vital
na economia, oferecendo uma ampla gama de servicos, incluindo auditoria, consultoria fiscal,
planejamento financeiro e gestao de riscos. A Avaliagao de Desempenho Organizacional (ADO)
tem sido objeto de varios estudos, principalmente a partir de 1980 (Garengo, Biazzo & Bititci,
2005). “Diversas ferramentas foram desenvolvidas com o objetivo de avaliar o desempenho
organizacional” (Bortoluzzi, Vicente, S. Ensslin & L.Ensslin, 2009).

Garengo et al. (2005), justificam com base na literatura, que boa parte das ferramentas
criadas para avaliar o desempenho organizacional foca-se em grandes empresas € que por
melhor uso que possam ter, ndo atendem de forma adequada as caracteristicas diferenciadas das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Ainda, apontam que a escassez de recursos humanos e
de capital; a falta de planejamento estratégico e a ndo compreensdo das vantagens desses
sistemas como outros motivos para a ndo adogdo da ADO. Ha na literatura muitos trabalhos
cujo foco € pequenas empresas com o objetivo de entender suas especificidades (da Costa, R.
N. T. 2024; Brambilla, D. J., & de Oliveira Ferreira, J. 2024; Ferreira de Carvalho, C., de
Almeida Morais, V., & Urquiza, P. 2023; Oliveira, V. P., & Garcia, R. 2023). Tais estudos
corroboram que as peculiaridades das pequenas e médias empresas exercem forte influéncia na
gestdo, ocasionando desta maneira um certo relapso no planejamento, sendo necessario a
adequacdo entre esta técnica e as especificidades delas.

Perante esse contexto, o objetivo deste artigo ¢ propor um modelo de avaliacdo de
desempenho organizacional (ADO) flexivel que possa ser adaptado as particularidades
dos escritorios de contabilidades, conduzindo-se da avaliacio ponderada do ambiente
interno e externo.

Essa avaliagdo ira refletir as principais acdes internas do contabilista de forma

estratégica permitindo um olhar de diagnostico dentro da organizacao.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Elementos de Avaliacio de Desempenho Organizacional (ADO)

De acordo com, Corréa (1986), “um sistema de avaliagdo de desempenho deve integrar
as diferentes dimensdes para que todas estejam consoantes com 0s objetivos organizacionais.
Adicionalmente, a ADO deve ser adaptavel e flexivel, capaz de se ajustar as mudangas no
ambiente organizacional e as novas demandas do mercado. Sinclair e Zairi (2000), citados por
Cunha (2011), destacam que um sistema de ADO deve estabelecer uma analise da organizagao
de forma global, integrando todas as perspectivas relevantes. Isso inclui a avaliagdo das
capacidades estratégicas, a eficiéncia operacional, a qualidade dos produtos e servigos, a gestao
dos recursos humanos, a sustentabilidade ambiental e a responsabilidade social. A integragdo
dessas dimensdes permite uma visao holistica da organizagao, essencial para identificar areas
de melhoria e promover o desenvolvimento continuo. Isso requer a implementacdo de
indicadores de desempenho que sejam relevantes e alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo, permitindo uma avaliagcdo precisa e consistente ao longo do tempo. A andlise do
desempenho organizacional deve ser continua e sistematica, utilizando ferramentas e técnicas
apropriadas para coletar e analisar dados. Isso pode incluir métodos quantitativos e qualitativos,
como analises financeiras, pesquisas de satisfacdo, auditorias de processos, e avaliagdes de
impacto ambiental. A utilizacdo de tecnologias avangadas, como sistemas de informacdo
gerencial e plataformas de big data, também pode facilitar a coleta e andlise de dados,
proporcionando insights valiosos para a tomada de decisdes estratégicas. Portanto, um sistema
de ADO deve estabelecer uma andlise da organizagdo de forma global de maneira a integrar
todas as perspectivas relevantes da organizacdo” (Sinclair & Zairi, 2000, citados por Cunha,
2011).

2.2 Principais Modelos de Avaliacio de Desempenho

Os modelos de avaliagdo de performance mais conhecidos e utilizados pelas
organizagdes atualmente sdo os modelos: MADE-O (Corréa, 1986), Balanced Scorecard
(Kaplan; Norton, 1997), Skandia Navigator (Edvinsson, 1997), Triple Bottom Line (The Sigma
Project, 2003) e o Modelo de Exceléncia de Gestao MEG-PNQ (FNQ, 2001), sendo as
principais caracteristicas de cada um as indicadas a seguir.

a) MADE-O: Corréa (1986) propdés um modelo de avaliagdo de desempenho

organizacional denominado de MADE-O, segundo o qual uma organiza¢cdo vem a
ser um conjunto de pessoas, recursos humanos, financeiros € materiais, que juntos

procuram gerar resultados que podem ser produtos ou servigos, visando a



consecucao de objetivos individuais e/ou organizacionais. O modelo ¢ composto por
dez modulos de avaliagao de desempenho aplicaveis a qualquer tipo de organizacao,
sendo eles: (i) Econdomico-financeiro; (ii) Operacional; (iii) Recursos humanos; (iv)
Satisfagdo  dos  usudrios-clientes; (v)  Inovagdo  tecnoldgica;  (vi)
Adaptagdo/ambiente; (vii) Avaliacdo técnica; (viii) Clima organizacional; (ix)
Beneficios sociais; e (x) Potencialidade gerencial. A partir desses modulos, a
afericao de desempenho ¢ operacionalizada por meio da utilizagdo de indicadores
de desempenho ou de performance, que constituem as unidades de quantificagao

para a avaliagdo, tal modelo ¢ evidenciado na figura 1.

MODELO CORREA MADE-O
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Figura:1
Fonte: (Corréa, 2011)
b) Balanced Scorecard: Kaplan e Norton (1997) descreveram o modelo como um

conjunto de medidas que apresentam uma visao 4gil e abrangente das atividades de um negocio,
integrando indicadores financeiros e indicadores de satisfagdo dos clientes, que se referem a
resultados de atividades ja realizadas; com indicadores relacionados a processos internos e de
melhoria e inovagdo, que representam os impulsionadores do desempenho financeiro futuro da
organizagdo. Dessa forma, permite que os administradores concentrem seus esfor¢cos nos
indicadores mais criticos € enxerguem a empresa a partir de quatro perspectivas, que respondem
a quatro questdes principais: (i) Perspectiva do cliente: Como os consumidores veem a
empresa? (ii) Perspectiva interna: Em que se deve ter exceléncia? (iii) Perspectiva da inovacao
e do aprendizado: Pode se continuar a melhorar e criar valor ao negocio? e (iv) Perspectiva

financeira: Como os acionistas sao vistos? Figura 2.
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Fonte: Adaptador de Kaplan e Norton, 1992.

c) Skandia Navigator: Edvinsson (1997) assevera que o Skandia procurou focar no
capital intelectual em funcdo da necessidade de desenvolver uma nova abordagem, que
considerasse os servigos de conhecimento intensivo. Defendendo que a atengdo ao capital
intelectual das empresas constitui um importante instrumento para administra-las e desenvolvé-
las, prop0s a anélise da empresa a partir de cinco focos: (i) no financeiro; (ii) no cliente; (iii) no
processo; (iv) na renovagao e desenvolvimento; e (v) no humano. Juntos, os cinco focos formam
o Navegador de Capital Intelectual da Skandia, que passa a acompanhar o desempenho da

organizacao pela afericdo das métricas correspondentes a cada um deles. Figura 3.
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d) Triple Bottom Line: A organizagdo The Sigma Project (2003) apresentou esse
modelo de avaliagdo partindo de trés aspectos principais, denominados de capitais ou
botton lines: (i) Natural ou Ambiental, que avalia o desempenho com base em questdes
de interesse da sustentabilidade ambiental; (i) Econdmico, que mede o desempenho
econdmico; e (iii) Social, que considera o desempenho social em relagdo aos

funcionarios, consumidores e comunidades. Figura 4.
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Figura:4
Fonte: SLAPER, Timothy e HALL, Tanyal 2015

e) MEG-PNQ: A Fundacao Nacional da Qualidade (2001) langou o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) com a missao de disseminar os fundamentos da exceléncia
em gestdo para o aumento de competitividade das organizacdes. E composto por oito
fundamentos de exceléncia, entre eles: (1) Pensamento sistémico; (i1) Aprendizado
organizacional e inovagao; (iii) Lideranca transformadora; (iv) Compromisso com as
partes interessadas; (v) Adaptabilidade; (vi) Desenvolvimento sustentavel; (vii)

Orientagdo por processos; €, (viii) Geragdo de valor. Figura 5.
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Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia 2008.

No quadro 1, apresentamos um comparativo das perspectivas consideradas pelos principais
modelos de avaliagdo de desempenho organizacional.

Quadro 1 - Comparativo dos principais modelos de avaliacdo de desempenho organizacional

MADE-O B5C SKANDIA MEG-
Kaplane . SIGMAS- PNQ
ESCOPO  ASPECTOS ABORDADOS Correa Edvinsson
(1986) Norton (1997) S (1999) FNQ
(1992) (2001)
Gestao Financeira X X X X X
Gestao de Processos X X X X X
ANALISE Gestejo de Clientes X X X X
INTERNA Gestao de Pessoas X X X
Gestao da Inovacgéo X X
Gestao do Capital X
Intelectual
ANALISE  Gestdo de Stakeholders X X X
EXTERNA Gestao Ambiental X X

Fonte: Os autores (2024).

3 METODOLOGIA

3.1. Caracterizacao da pesquisa

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa tem cardter descritivo e exploratorio,
buscando descrever as caracteristicas da populacdo ou fendmeno e proporcionar maior
familiaridade com o problema, respectivamente. Quanto ao delineamento, segundo Cervo e

Bervian (1983) a pesquisa € bibliografica, isto €, procura explicar um problema a partir dos



referenciais teoricos publicados em documentos, que buscam explicar pelo conhecimento e
analise as contribuigdes sociais e cientificas do passado a respeito de determinado tema ou
assunto. Em relagdo a natureza de pesquisa, ¢ qualitativa, ou seja, segundo Denzin e

Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve a coleta de uma variedade de materiais
empiricos, estudos de caso, experiéncias pessoais, introspec¢do, entre outras coisas, dessa
forma, a pesquisa envolve também uma ampla variedade de praticas interpretativas interligadas,
como fundamento da compreensao do assunto a ser abordado. Ha o entendimento pela natureza
qualitativa de uma visao diferente dos fatos, havendo também a necessidade de mais de uma

pratica interpretativa em qualquer estudo.
4 APRESEN TACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacio dos moédulos, categorias e numero de indicadores
4.1.1 Modulo de tecnologia da informacao

O modulo de tecnologia da informagdo aborda aspectos internos da organizacdo e
conhecimento (incluindo a gestdo dele) e seus processos de melhoria e atendimento as
necessidades dos clientes. Este mddulo relaciona-se com o moédulo eficiéncia operacional,
justamente pela relacdo de causa e efeito, recebendo interferéncia do fator externo por meio dos
incentivos ou barreiras deles a inovacdo tecnologica. Segundo McFarlan (1984), a TI

desempenha um papel estratégico nas organizagdes modernas. Indicadores tipicos incluem:

o Disponibilidade do Sistema: Percentual de tempo que 0s sistemas estdo operacionais
(DeLone & McLean, 2003).

o Tempo de Resposta do Sistema: Tempo médio de resposta dos sistemas de Tl as
solicitacdes dos usuérios (Bailey & Pearson, 1983).

e Investimento em TI por Funcionario: Valor investido em tecnologia da informacao
dividido pelo nimero total de funcionérios (Brynjolfsson & Hitt, 1996).

« Indice de Satisfacdo dos Usuarios de TI: Medido por pesquisas de satisfacio dos
usuarios internos (Doll & Torkzadeh, 1988).

4.1.2 Modulo de Recursos Humanos

O modulo de Recursos Humanos foca na gestao e desenvolvimento das pessoas dentro
da organizacdo. Ele abrange a avaliagdo de competéncias, a satisfacdo dos colaboradores, a
gestdo de talentos e a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Este modulo

estd diretamente relacionado a eficiéncia operacional, pois colaboradores motivados e bem



treinados sdo essenciais para a execucdo eficaz das tarefas didrias. Além disso, a gestdo de
recursos humanos deve estar alinhada com as estratégias organizacionais para garantir que os
objetivos a longo prazo sejam alcancados. Segundo Ulrich (1997), a eficacia do RH esta
intrinsecamente ligada ao sucesso organizacional, sendo essencial para a implementacao de

estratégias empresariais. Indicadores tipicos incluem:

« Indice de Satisfacéo dos Funcionarios: Medido por pesquisas de satisfacdo internas
(Beer et al., 1984; Noe et al., 2014).

o Taxa de Retencéo de Funcionérios: Percentual de funcionarios que permanecem na
empresa ao longo do tempo (Cascio, 1991; Ferreira de Carvalho et al., 2023).

o Taxade Absenteismo: NUmero de faltas ndo justificadas no periodo (Hackett & Guion,
1985).

o Investimento em Treinamento por Funcionario: Valor investido em capacitacdo e

desenvolvimento por funcionario (Noe et al., 2014; Oliveira & Garcia, 2023).

4.1.3 Modulo de Clientes

O modulo de Clientes visa avaliar a satisfagdo dos clientes, a fidelizagdo e a qualidade
do atendimento oferecido pelo escritorio de contabilidade. Indicadores como indice de
satisfacdo do cliente, taxa de retencdo e feedbacks recebidos sdo cruciais para entender como
os servicos prestados estdo sendo percebidos. Este mddulo também estd ligado ao sucesso
financeiro da organizagdo, pois clientes satisfeitos sao mais propensos a continuar utilizando os
servigos € a recomenda-los para outros potenciais clientes. De acordo com Kotler (2000), a
satisfacdo do cliente ¢ um determinante crucial da retencdo e da lealdade. Indicadores

importantes incluem:

« Indice de Satisfacdo do Cliente (CSAT): Avaliado através de pesquisas de satisfacio
(Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988; da Costa, 2024).

e Net Promoter Score (NPS): Mede a probabilidade de os clientes recomendarem a
empresa (Reichheld, 2003).

o Taxa de Retencédo de Clientes: Percentual de clientes que continuam utilizando 0s
servigos da empresa (Fornell & Wernerfelt, 1987).

e Tempo de Resposta ao Cliente: Tempo medio para responder as consultas dos clientes
(Bitner, Booms & Tetreault, 1990).



4.1.4 Mo6dulo de Inovacgio

O maddulo de Inovacao trata da capacidade do escritorio de contabilidade de desenvolver
e implementar novas ideias, processos e tecnologias que melhorem os servigos prestados. A
inovacéo € vital para se manter competitivo no mercado e atender as crescentes demandas dos
clientes. Este modulo esté interconectado com o mddulo de Tecnologia da Informacéo, uma
vez que novas tecnologias frequentemente impulsionam a inovacdo dentro da organizagéo.
Segundo Drucker (1985), a inovacdo é a ferramenta especifica do empreendedorismo.

Indicadores relevantes incluem:

e Numero de Novos Produtos/Servicos Introduzidos: Quantidade de novos produtos
ou servicos lancados em um periodo especifico (Utterback & Abernathy, 1975;
Brambilla & de Oliveira Ferreira, 2024).

e Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): Percentual do faturamento
investido em P&D (Cooper, 1998).

e Taxa de Sucesso de Novos Produtos: Percentual de novos produtos que atingem as
metas de vendas (Griffin, 1997).

4.1.5 Modulo de Gestao de Risco

O mddulo de Gestdo de Risco avalia a capacidade da organizacdo de identificar, analisar
e mitigar riscos que possam afetar suas operagdes. Indicadores incluem a frequéncia de eventos
de risco, a eficacia das estratégias de mitigacdo e a resiliéncia organizacional. A gestdo de riscos
é essencial para a sustentabilidade a longo prazo do escritorio, ajudando a prevenir interrupcoes
nas operacdes e a proteger os ativos da empresa. Conforme Kaplan e Mikes (2012), a gestao de

riscos é critica para a sustentabilidade organizacional. Indicadores possiveis incluem:

e Numero de Incidentes de Risco Reportados: Quantidade de incidentes de risco
registrados (Power, 2007; Oliveira & Garcia, 2023).

o Custo Total de Gestao de Riscos: Total de gastos com mitigacéo e controle de riscos
(Lam, 2003).

e« Tempo de Recuperagdo de Desastres: Tempo médio necessario para recuperar a

operacdo apos um incidente (Hopkin, 2018).



4.1.6 Modulo de ESG (Environmental, Social, and Governance)

O médulo ESG foca na avaliacdo das praticas ambientais, sociais e de governanca do
escritorio de contabilidade. Este médulo inclui indicadores de sustentabilidade ambiental,
responsabilidade social corporativa e praticas de governanca ética e transparente. A adogéo de
praticas ESG é cada vez mais importante para atender as expectativas dos stakeholders e
garantir a conformidade com regulamentos e padrfes internacionais. Segundo Elkington
(1997), a sustentabilidade deve ser integrada nas estratégias empresariais. Indicadores comuns

incluem:

o Emissdes de Gases de Efeito Estufa (GEE): Quantidade de CO2 emitida pela empresa
(Gauthier, 2005; Oliveira & Garcia, 2023).

o Percentual de Energia Renovavel Utilizada: Proporcdo de energia proveniente de
fontes renovéaveis (Hart, 1995).

o Numero de Projetos de Responsabilidade Social: Quantidade de iniciativas sociais
implementadas (Carroll, 1991).

« Indice de Diversidade e Inclusdo: Medido através de pesquisas internas e analise
demografica da forga de trabalho (Robinson & Dechant, 1997; da Costa, 2024).

4.1.7 Médulo de Eficiéncia Operacional e Estratégica

O modulo de Eficiéncia Operacional e Estratégica avalia a capacidade do escritdrio de
contabilidade de executar suas operacGes de forma eficaz e alinhada com o0s objetivos
estratégicos. Indicadores incluem a produtividade, a utilizacdo de recursos, a eficiéncia dos
processos internos e a realizacdo de metas estratégicas. Este mddulo é crucial para garantir que
a organizacdo opere de maneira otimizada e competitiva. Segundo Porter (1985), a eficiéncia

operacional € crucial para a competitividade. Indicadores incluem:

e Produtividade dos Funcionarios: Receita gerada por funcionario (Sink & Tuttle, 1989;
Brambilla & de Oliveira Ferreira, 2024).

e Custo por Unidade Produzida: Custo médio para produzir uma unidade de
produto/servico (Deming, 1986).

e Grau de Alinhamento Estratégico: Avaliagdo de quao bem as atividades operacionais

suportam a estratégia da organizacdo (Mintzberg, 1994).



4.1.8 Mddulo de Retorno sobre o Patrimonio Liquido (ROE)

O mddulo de ROE mede a rentabilidade do escritério de contabilidade em relacdo ao
patrimonio liquido investido. Este indicador financeiro é vital para entender a eficacia com que
a empresa esta utilizando seus recursos préprios para gerar lucros. O ROE é um importante
indicador de desempenho financeiro, fornecendo uma visdo clara da salde financeira da
organizacdo e de sua capacidade de gerar valor para os acionistas. De acordo com Ross,
Westerfield e Jaffe (2013), o ROE é um indicador chave de desempenho financeiro. Indicadores

incluem:

e ROE: Lucro liguido dividido pelo patriménio liquido (Higgins, 2009).

e« Margem de Lucro Liquido: Lucro liquido dividido pela receita total (Brigham &
Ehrhardt, 2013).

« Giro do Ativo: Receita total dividida pelo total de ativos (Penman, 2001).

419 PROPOSTA DE MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional (ADO)
especifico para escritorios de contabilidade visa criar uma estrutura que possa ser adaptada as
necessidades particulares deste setor. O modelo proposto neste estudo integra diversos modulos
de avaliacdo, abrangendo aspectos essenciais como Tecnologia da Informagdo, Recursos
Humanos, Clientes, Inovagdo, Gestao de Risco, ESG (Environmental, Social, and Governance)
e Eficiéncia Operacional e Estratégica. A seguir, detalhamos a proposta de modelo com base
nos modulos mencionados, seus respectivos indicadores e a relacdo esperada com o Retorno

sobre o Patrimdnio Liquido (ROE).



MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

‘ TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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Figura: 6

Fonte: Os autores (2024).

4.2 Relacao Esperada entre os Modulos e 0 ROE (Retorno sobre o Patrimoénio Liquido)

A adogdo dos modulos mencionados anteriormente é projetada para impactar

positivamente 0 ROE (Retorno sobre o Patriménio Liquido) das organizagfes. A seguir,

descrevemos como cada modulo contribui para essa melhoria:

4.2.1 Tecnologia da Informacao

Causa: Melhoria na disponibilidade do sistema, reducdo do tempo de resposta do
sistema, aumento do investimento em TI por funcionario e melhoria na satisfacdo dos
usuarios de TI.

Efeito no ROE: Sistemas de TI mais eficientes e satisfatorios aumentam a
produtividade dos funcionarios e a eficiéncia operacional, reduzindo custos e
aumentando a lucratividade. Isso, por sua vez, pode levar a um aumento no retorno sobre

0 patrimonio liquido.

4.2.2 Recursos Humanos

Causa: Aumento na satisfacdo dos funcionarios, maior taxa de retencdo de
funcionarios, redugdo do absenteismo e maior investimento em treinamento por

funcionario.



Efeito no ROE: Funcionarios satisfeitos e bem treinados tendem a ser mais produtivos
e engajados, o que melhora a eficiéncia operacional e a qualidade dos servigos prestados.
Uma forcga de trabalho estavel e bem treinada contribui para uma melhor execucgéo das
estratégias empresariais, resultando em maior lucratividade e, consequentemente, em

um ROE mais alto.

4.2.3 Clientes

Causa: Melhoria no indice de satisfacdo do cliente (CSAT), aumento do Net Promoter
Score (NPS), maior taxa de retencdo de clientes e reducdo do tempo de resposta ao
cliente.

Efeito no ROE: Clientes satisfeitos e leais geram receitas recorrentes e tendem a
promover a empresa através de recomendacdes, atraindo novos clientes. A retencéo de
clientes reduz os custos associados a aquisi¢do de novos clientes, melhorando a margem

de lucro e, portanto, aumentando o ROE.

4.2.4 Inovacio

Causa: Aumento no numero de novos produtos/servicos introduzidos, maior
investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e aumento na taxa de sucesso de
novos produtos.

Efeito no ROE: A inovacdo continua e bem-sucedida permite que as empresas se
diferenciem da concorréncia e capturem novos mercados, aumentando as receitas. O
investimento em P&D pode levar a produtos de maior margem e a novos fluxos de

receita, melhorando a lucratividade e, assim, elevando o ROE.

4.2.5 Gestao de Risco

Causa: Reducdo no numero de incidentes de risco reportados, controle dos custos totais
de gestéo de riscos e reducdo do tempo de recuperacdo de desastres.

Efeito no ROE: A gestéo eficaz de riscos protege a empresa contra perdas financeiras
significativas e disrup¢des operacionais, mantendo a continuidade dos negocios. A
reducdo de riscos financeiros e operacionais pode levar a uma maior estabilidade

financeira e a uma melhor utilizacéo dos recursos, resultando em um ROE mais elevado.



4.2.6 ESG (Environmental, Social, and Governance)

e Causa: Reducdo das emissdes de gases de efeito estufa (GEE), aumento do percentual
de energia renovavel utilizada, aumento no nimero de projetos de responsabilidade
social e melhoria no indice de diversidade e incluséo.

e Efeito no ROE: Préaticas sustentaveis e de responsabilidade social ndo apenas
melhoram a imagem da empresa, mas também podem levar a economias de custos
(como eficiéncia energética) e a novas oportunidades de mercado. Investidores e
consumidores estdo cada vez mais atentos as praticas ESG, o que pode resultar em um

melhor acesso a capital e maior fidelidade do cliente, aumentando assim o ROE.

4.2.7 Eficiéncia Operacional e Estratégica

e Causa: Aumento na produtividade dos funcionéarios, reducdo do custo por unidade
produzida e melhoria no grau de alinhamento estratégico.

e Efeito no ROE: Operac6es mais eficientes e alinhadas estrategicamente permitem que
as empresas operem com menores custos e maior eficiéncia, aumentando a margem de
lucro. A produtividade aumentada e os custos reduzidos diretamente melhoram a

lucratividade, resultando em um ROE mais alto.

A tabela 1 abaixo apresenta uma sintese dos modulos de avaliacdo de desempenho
organizacional, identificando os principais autores que contribuiram para o desenvolvimento
de cada mddulo, os indicadores utilizados para mensuracdo, e 0 que esses indicadores
efetivamente medem. Esta analise compreende um conjunto diversificado de médulos, cada um
dos quais desempenha um papel crucial na avaliacdo do desempenho organizacional e na
melhoria do Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE). A tabela fornece uma visao abrangente
dos indicadores de desempenho e os respectivos autores que fundamentam as préaticas de
avaliacdo em cada modulo. Esses indicadores ndo apenas ajudam a monitorar e melhorar areas
especificas da organizacdo, mas tambeém contribuem para um aumento geral no ROE, refletindo

a eficacia na utilizacdo dos recursos da empresa para gerar retornos para os acionistas.



Mddulos Indicadores O que mede? Autores
Disponibilidade do Percentual de tempo que 0s
Sistema sistemas estdo operacionais | McFarlan (1984);

Tecnologia da
Informacéo

Tempo de Resposta do
Sistema

Investimento em TI
por Funcionario

indice de Satisfacéo
dos Usuarios de TI

Tempo médio de resposta dos
sistemas de T1 as solicitagGes
dos usuarios

Valor investido em tecnologia
da informacéo dividido pelo

numero total de funcionarios

Grau de satisfacdo dos usuarios
internos com os sistemas de Tl

DeLone &
McLean (2003);
Bailey & Pearson
(1983);
Brynjolfsson &
Hitt (1996); Doll
& Torkzadeh
(1988)

Recursos
Humanos

indice de Satisfacéo
dos Funcionarios

Taxa de Retencéo de
Funcionarios

Taxa de Absenteismo

Investimento em
Treinamento por
Funcionario

Grau de satisfacdo dos
funcionarios com o ambiente
de trabalho

Percentual de funcionarios que
permanecem na empresa

Frequéncia de faltas ndo
justificadas dos funcionarios
Valor investido em capacitacéo
e desenvolvimento por

funcionario

Ulrich (1997);
Beer et al.
(1984); Cascio
(1991); Hackett
& Guion (1985);
Noe et al. (2014);
Ferreira de
Carvalho et al.
(2023); Oliveira
& Garcia (2023)

Clientes

indice de Satisfagdo do
Cliente (CSAT)

Net Promoter Score
(NPS)

Taxa de Retencdo de
Clientes

Tempo de Resposta ao
Cliente

Nivel de satisfagdo dos clientes
com 0s servicos prestados

Probabilidade de os clientes
recomendarem a empresa

Percentual de clientes que
continuam utilizando os
servicos da empresa

Tempo médio para responder
as consultas dos clientes

Kotler (2000);
Parasuraman,
Zeithaml & Berry
(1988);
Reichheld
(2003); Fornell &
Wernerfelt
(1987); Bitner,
Booms &
Tetreault (1990);
da Costa (2024)

Inovacgéo

Numero de Novos
Produtos/Servigos
Introduzidos
Investimento em
Pesquisa e
Desenvolvimento
(P&D)

Taxa de Sucesso de
Novos Produtos

Quantidade de novos produtos
ou servicos langados em um
periodo especifico

Percentual do faturamento
investido em pesquisa e
desenvolvimento

Percentual de novos produtos
que atingem as metas de
vendas

ucker (1985);
ack & Abernathy
; Cooper (1998);
(1997); Brambilla
Oliveira Ferreira
(2024)

Gestdo de Risco

Numero de Incidentes
de Risco Reportados

Custo Total de Gestéo
de Riscos

Tempo de
Recuperacédo de
Desastres

Quantidade de incidentes de
risco registrados

Total de gastos com mitigacdo
e controle de riscos

Tempo médio necessario para

recuperar a operacao ap6s um
incidente

Kaplan e Mikes
(2012); Power
(2007); Lam
(2003); Hopkin
(2018); Oliveira
& Garcia (2023)

ESG

Emissdes de Gases de
Efeito Estufa (GEE)

Percentual de Energia
Renovavel Utilizada

Namero de Projetos de
Responsabilidade

Quantidade de CO2 emitida
pela empresa
Proporcao de energia
proveniente de fontes
renovaveis

Quantidade de iniciativas
sociais implementadas

Elkington (1997);
Gauthier (2005);
Hart (1995);
Carroll (1991);
Robinson &
Dechant (1997);
da Costa (2024);

Social




indice de Diversidade | Nivel de diversidade e inclusio | ~ Oliveira &
e Incluséo dentro da organizagio Garcia (2023)
Pr?:(fj%té}/;ﬂzgieogos Receita gerada por funcionério Z?;Eg?ﬁ’ll
. Custo médio para produzir (1989); Deming
Eficiéncia CUStS p(()jr ledade uma unidade de (1986);
Operacional e roduzida produto/servico Mintzberg
Estratégica Avaliacio de qudo bem as (1994);
Grau de Alinhamento atividades operacionais Brambilla & de
Estratégico suportam a estratégia da Oliveira Ferreira
organizacdo (2024)
Rentabilidade da empresa em Ross,
ROE relacéo ao patriménio liquido Westerfield, e
Retorno sobre o investido Jaffe (2013);
Patrimonio Margem de Lucro o liquido dividido pela receita Higgins (2009);
Liquido (ROE) Liquido total Brigham &
. : Receita total dividida pelo total | Ehrhardt (2013);
Giro do Ativo de ativos P Penman (2001)

Tabela:1

Fonte: Os autores (2024).

5 CONCLUSOES

A andlise e a implementacdo de modelos de avaliacdo de desempenho organizacional
nos escritorios de contabilidade revelam-se essenciais para enfrentar os desafios impostos pela
complexidade regulatéria e pela necessidade de oferecer servigos de alta qualidade de forma
econbmica. Este artigo apresentou uma visdo abrangente dos médulos de avaliacdo que podem
ser adotados, destacando seus respectivos indicadores e os autores que fundamentam cada um

deles.

A adocdo desses modulos, que abrangem Tecnologia da Informacdo, Recursos
Humanos, Clientes, Inovacdo, Gestdo de Risco, ESG e Eficiéncia Operacional e Estratégica,
tem o potencial de melhorar significativamente o Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE)
dos escritorios de contabilidade. Sistemas de TI eficientes, uma forca de trabalho satisfeita e
bem treinada, clientes leais, inovacdo continua, gestdo eficaz de riscos e praticas de ESG sédo
elementos que, quando integrados, proporcionam uma base solida para o crescimento

sustentavel e a competitividade.

Além disso, a eficiéncia operacional e o alinhamento estratégico sdo cruciais para
garantir que a organizacdo opere de maneira otimizada e que 0s objetivos estratégicos sejam
alcancados. A avaliacdo continua e sistemética do desempenho organizacional, apoiada por
tecnologias avangadas e indicadores relevantes, proporciona insights valiosos para a tomada de

decisOes estratégicas.



Em suma, a implementacdo de um modelo flexivel de avaliacdo de desempenho,
adaptado as particularidades dos escritorios de contabilidade, ndo apenas facilita a gestéo
interna, mas também contribui para a criacdo de valor sustentavel para os stakeholders. Ao
sequir as diretrizes apresentadas e aplicar os indicadores apropriados, os escritorios de
contabilidade podem n&o s6 melhorar seu desempenho operacional, mas também fortalecer sua

posi¢do no mercado e aumentar o retorno financeiro para 0s acionistas.
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