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RESUMO

Na prestacao de servigo contabeis existe um elenco de agdes que definem o exercicio padrdo de uma
organizacdo contdbil. Considerando a importancia da qualificagdo profissional e seus atributos
qualitativos o exercicio das competéncias sociais, por meio da colaboragdo entre departamentos, a
pratica de uma comunicacao efetiva e a empatia e engajamento. A neutralidade fiscal tornou-se a base
desta sustentabilidade institucional para os agentes inseridos nesta relacdo. Os objetivos deste estudo
de caso propositivo € apresentar por meio dos resultados alcangados o elenco de proposicoes de
solugdes e acdes que foram implementadas na empresa inserida no estudo que se caracteriza como
prestacdo de servigo contabil e controladoria, localizada na regido agreste do estado de Pernambuco.
Diante disto, foi elaborado um mapa estratégico a partir das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Foram atribuidas para
cada perspectiva, objetivos e indicadores ¢ ponderagdes, a fim de atrelar ao resultado geral a devida
relevancia do cenario atual. Diante do resultado apresentado nas perspectivas percebe-se a empresa
inserida neste estudo encontra-se no estado de “Atencao,” com 65,49% dos objetivos alcangados, Por
fim, replicando este cenario para o ambiente interno da empresa inserida neste estudo pode-se concluir
que esfor¢os formalizados nas agdes corretivas como propostas de solugdes traduzem este processo
de transicdo por meio da gestdo do processo de integracdo contabil como instrumento qualificagao
profissional na estabilizacdo dos niveis de neutralidade fiscal.

Palavras-chave: Qualificagdo profissional. Neutralidade fiscal. Integra¢do contébil.
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1 APRESENTACAO

Com o advento da oferta de possibilidade de conversdo dos problemas operacionais em
linguagem de programagdes com o foco de gerar maior produtividade, busca-se alternativas de
melhoria da prestagdo de servigos contabeis no contexto da transmissao e devolugdo das informagdes
geradas no ambito operacionais das empresas.

Esta proposta nasce na dificuldade de conciliar na prestacao de servigo contabil em diversos
formatos de processamento de dados adotados pelos clientes na compilagdo de todo este
processamento em Unica base de plataforma contabil.

Nesta compilacio percebe-se a necessidade de qualificagdao das pessoas tanto no contexto da
utilizagdo de ferramentas tecnologicas, bem como das possibilidades de integracdo contabil com as
mais diversas bases operacionais e sistémicas das organizagdes. Por tanto, torna-se relevante a busca
pelo nivel de qualidade e sustentabilidade na prestacdo de servico contabilidade a fim de legitimar a
neutralidade fiscal.

Pargmann, J., & Berding, F. (2024), Walinska & Dobroszek, (2021) destacam que na gestao de
quaisquer processos, a gestdo de competéncias pessoais, como: respeitar diretrizes éticas e valores
organizacionais; gerenciar dilemas e complexidades; e abertura para aprendizado continuo, atrelado
ao ambiente de formacao de novos profissionais, sugerem agoes basilares que vao nortear a cultura de
resultados sustentaveis na execugdo da prestacao de servigos contabeis.

Os mesmos autores mencionam tais agdes: incorporar a sustentabilidade nas aulas de
contabilidade e controle; treinar professores sobre ferramentas e métricas sustentaveis; focar na
sustentabilidade como um desafio econdmico, e ndo apenas ambiental; adotar uma abordagem baseada
em processos empresariais; e discutir dilemas €ticos para preparar os alunos para desafios do mercado.

O exercicio das competéncias sociais, por meio da colaboracdo entre departamentos, a pratica
de uma comunicagdo efetiva e a empatia e engajamento sao definidas pelos resultadas das pesquisas
citadas anteriormente como requisitos para interacao da cultura organizacional com os principios da
gestao de resultados sustentaveis.

Diante do desenvolvimento das competéncias pessoais e das competéncias sociais percebe-se
o0 quanto a intervencao humana no processo de integragao contabil torna-se um atributo relevante para
estimular, mensurar e avaliar os resultados do processo da integracao contabil entre as organizagdes e
os prestadores de servigos contdbeis na busca pela neutralidade fiscal.

A neutralidade fiscal, para Guo e Li (2023) ¢ a busca de como minimizar a influéncia no

comportamento das empresas baseado no mercado e em manter uma taxa de tributagdo relativamente
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justa para a sociedade por meio da gestdo do processo de fiscalidade exercido pelo Estado como

provedor do bem-estar.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Este estudo de caso tem sua motivagdo a partir da evolugdo operacional de uma empresa de
prestacdo de servico contabil e controladoria, localizada na regido agreste do estado de Pernambuco.
Fundada no ano de 2015 a organizagao contabil atua com empresas varejistas, industriais, prestadoras
de servigos e holdings patrimoniais e participagoes.

Em 2018 a empresa iniciou um processo de integragdo contabil por meio de cinco modalidades
gerando uma dindmica operacional multifuncional: i) processo de modelagem de layouts de
integracao, i1) preenchimento de planilhas; iii) compartilhamento de dados numa plataforma intranet,
iv) envio e recebimento de documentagdo por e-mail; e v) movimentagao fisica de documentos.

Diante da multifuncionalidade a empresa inserida no estudo apresentou diversos problemas
com prazos, falta de acuracidade nas informagdes, erros operacionais, multas e ressarcimento a
clientes de pagamentos por erros tributdrios, retificagdo de obrigacdes acessorias por informagdo
incorretas ao fisco.

Em 2024 foi formatado uma remodelagem na gestdo considerando indicadores financeiro e
nao- financeiro a partir do ambiente tributario como prioridade a mitigagao da relevancia do risco de
complaince, risco do fator-humano, risco pela responsabilidade técnica e pagamento de multas.
Compilando todos estes atributos mencionados nesta nova perspectiva de gestdo como fator principal
os aspectos fiscalidade do Estado, instrumento utilizado na gestdo da neutralidade fiscal.

Os objetivos deste estudo de caso propositivo € apresentar por meio dos resultados alcangados

o elenco de proposicdes de solugdes e acdes que foram implementadas na empresa inserida no estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESCRICAO DAS ATIVIDADES DA PRESTACAO DE SERVICOS CONTABEIS

Na prestacao de servigo contdbeis existe um elenco de acdes que definem o exercicio padrao
de uma organizagdo contéabil. Este elenco esta diretamente atrelado ao regime tributario da empresa,
bem como o nivel de complexidade operacional da organizagao contratante. A seguir apresenta-se um
quadro com as atividades basicas que irdo definir o escopo do diagnostico da consultoria propositiva

realizada na prestadora de servigo contabeis instrumento desta pesquisa.
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Figura 01: Descrigdo das atividades por Departamento.
DEPARTAMENTO SEGMENTO ATIVIDADES
Escrituragdo contabil (registro das movimentagdes financeiras)
Elaboragdo de demonstragdes contdbeis (Balango Patrimonial, DRE, DFC,
DMPLE DVA)
Analises e relatdrios financeiros

Contébil Contabilidade Geral

Apuragdo e célculo de impostos (Simples Nacional, Lucro Presumido,
Lucro Real

Fiscal Gestdo Fiscal e Tributaria Entrega de obrigagdes acessorias (SPED Fiscal,Contribuigdes ECF,
DCTFweb, Reinf

Planejamento tributario para reduzir a carga de impostos legalmente
Registro de funcionarios e admissées

Calculo de folha de pagamento, 132 salario e férias

Pessoal Departamento Pessoal e Folha de Pagamento
P 8 Emissdo de guias de encargos sociais (FGTS, INSS, IRRF)

Cumprimento de obrigagdes trabalhistas e previdenciarias (eSocial)

Constituicdo de empresas e obtengdo do CNPJ

Legalizagdo Abertura, Regularizagdo e Encerramento de Empresas |Alteragbes contratuais e regularizagdes fiscais

Baixa de empresas junto aos 6rgdos competentes

Analise de custos e fluxo de caixa

Orientagdo sobre investimentos e gestdo financeira

Controle de endividamento e lucratividade

Contabilidade Gerencial Consultoria e Planejamento Financeiro — — —
Andlise das Demonstragdes contabeis

Avaliagdo de Desempenho das empresas

Elaborado de sumdrios executivos

Revisdo de registros contabeis para identificar erros e inconsisténcias
Adequagdo as normas contabeis e fiscais vigentes

Fonte: Dados do caso (2024).

Auditoria Auditoria e Compliance Contabil

Santos (2023) afirma que grande parte das empresas, principalmente pequenas e médias, optam
pela terceirizag@o dos servigos de contabilidade, a gestao de departamento de pessoal, o controle fiscal,
controle patrimonial e controle de estoques, por meio de escritérios de contabilidade.

Essa alternativa pode ocasionar dificuldades na obtengdo de dados fidedignos, diante das
limitacdes de integracdo entre a base dos dados do contratante e contratado. Neste foco, o auxilio na
tomada de decisdo e acuracidade das informagdes geradas em seus demonstrativos, o lapso temporal
entre o envio e processamento € devolutiva, concentram-se apenas no cumprimento de obrigagdes
acessorias. Gerando um déficit informacional na manuteng@o patrimonial e a ndo mitigagdo do risco
de compliance, no tocante as adequagdes a legislagdo, estimulando a ndo neutralidade fiscal.

Para Sum (2023) tanto a contabilidade gerencial e financeira esta exigindo uma integragao pela
ndo dissociagdo dos aspectos exercidos pela sua propria aplicabilidade. Quando se destaca
aplicabilidade da contabilidade gerencial, que tem seu extenso territorio para gerar repostas mais
relevantes e precisas no menor espago de tempo.

Elali, (2024) apresenta aspectos o quanto a neutralidade fiscal trona-se relativa a partir da
necessidade da fiscalidade, considerando que a fiscalidade ¢ uma condi¢do de existéncia do proprio
Estado nas economias de mercado. Diante disto, as atividades operacionais da contabilidade tanto no
atendimento as obrigacdes acessorias ou no auxilio no processo na tomada de decisdo e na manutengao
patrimonial estimulam agao fiscalizatoria do Estado aumentando assim a relatividade da neutralidade
fiscal.

Vogel, (2002) contextualiza duas abordagens para neutralidade fiscal. A primeira ¢

influenciada pela ciéncia das financas, que destaca o papel que o tributo ndo deve favorecer ou
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prejudicar grupos especificos dentro da economia. Os tributos devem ser neutros quanto a produtos
de natureza similar, processos de produgdo e formas de empresas, evitando influenciar de de maneira
negativa a realidade concorrencial.

Na segunda abordagem, apresenta-se o conceito de neutralidade ativa, atrelado a ideia que a
tributagdo deve intervir para tentar corrigir e mitigar as imperfei¢gdes numa economia de mercado.
Percebe-se o quanto a operacionalizacao da contabilidade pode estimular distor¢des e desiquilibrios
por meio de um modelo de gestdo inadequado que ndo garanta a lisura no relacionamento entre as
organizacdes, Estado e sociedade.

Com isto, ndo se pode deixar de considerar a participacdo profissional e seus atributos
qualitativos na atividade contadbil, como elo tangivel, entre as organizagdes seus registros e a
compilagdo de seus resultados e com o Estado na qualidade de provedor da equidade social por meio

da neutralidade fiscal.

2.2 QUALIFICACAO DE PROFISSIONAL EM CONTABILIDADE

Considerando a importancia da atuacdo profissional e seus atributos qualitativos, Chaffer,
Webb (2017) destacam que o processo de qualificacdo dos profissionais em contabilidade estd na
estratégia de compartilhamento de agendas. Profissionais mais experientes devem compartilhar
processos executados com profissionais iniciantes. Os autores defendem que este compartilhamento
no contexto de perspectivas construtivistas.

No cendrio nacional o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) publicou a Norma Brasileira
de Contabilidade NBC PG 12 (2024) referente ao a qualificacdo e educagdo profissional continuada,
descrevendo um conjunto de atividades que visa manter, atualizar e expandir os conhecimentos e
competéncias técnicas e profissionais, as habilidades multidisciplinares e a elevagdo do
comportamento social, moral e ético dos profissionais da contabilidade.

Os resultado de Komal,et,al (2023), Hambrick, Mason (1984) Qi, B., Tian (2012). Qi, B.,
Tian & Lewis (2018), propdem que a teoria dos escaldes superiores contribui para uma percepcao
baseada em valores e cognigdes da alta geréncia tém um impacto significativo nos resultados e
escolhas da empresa. A teoria defende que caracteristicas demograficas observaveis, como género,
educagdo e experiéncia de trabalho e idade sdo proxies adequados para representar os atributos
psicologicos de um individuo.

Percebe-se que no ambiente do estudo proposto foi optado pela empresa uma abordagem

construtivista, onde o compartilhamento de protocolos entre profissionais com mais € menos
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experiéncia foi mais aderente as necessidades operacionais. Pois, a empresa ndo ficou apenas
dependente da agenda do programa de educacao continuada do CFC.

No desenvolvimento desta abordagem construtivista o processo de integragao contabil iniciada
pela empresa inserida no estudo, foi trabalhado a busca pelo conhecimento operacional, tecnolégico
e cultural de seus clientes. Diante disto, o estimulo na gera¢cdo de um comportamento empatico como
alicerce na atuagao profissional e pessoal foi explorada numa convengdo corporativa de trés dias, a
partir da seguinte tematica: “o exercicio da empatia em nosso crescimento”.

A busca por uma postura empatica as diversas realidades tornam-se fundamental na ligagao
entre atividade operacional dos clientes e o exercicio operacionalizagdo da contabilidade mitigando o
risco nesta realidade construtiva e integrativa. Yang e Zhang (2024) reconhecem a dificuldade dos
empreendedores em gerenciar o risco sobres os colaboradores e sua congruéncia com os projetos
desenvolvidos pela organizacdo. Diante disto, a formatacdo e revisdo dos processos se apresentam
como mitigadores desta ameaca.

Outro aspecto relevante desta realidade construtiva e integrativa ¢€ revisao dos processos com
lapso temporal menor criando por meio de uma perspectiva de aprendizado e crescimento, um
ambiente de criticas da forma e os meios como os procedimentos estdo sendo realizados. Esta
mudancga estimula o processo de inovacao pela compreensdo da necessidade de atualizacdo e pela
percepcao do cliente em valorizar a capacidade de atualizacdo e desburocratizagao.

No quadro seguinte apresenta-se os cargos iniciais e atuais, tempo de empresa, idade, género,
tempo de experiéncia e formacdo. Por uma questdo de ndo exposi¢cdo dos profissionais nao serdo

apresentados seus respectivos nomes:

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.4, p. 16308-16338, 2025

- 16313



ﬁ

Revista Py

RAC E
IN7 N\
ISSN: 2358-2472

Figura 02: Perfil da Equipe funcional.

CARGO INICIAL CARGO ATUAL TEMPO DE EMPRESA IDADE GENERO EXPERIENCIA DE FORMACAO
(anos ) TRABALHO (anos)
Auxiliar contébil e fiscal Gerente 10 32 Masculino 11 Pos-glra(_iuad_o ge?t?o
contabil e tributdria
Estagiario Coordenador Dep Fiscal Bacharel em Ciéncias
7 32 Masculino 7 Contabeis
P6s-Graduada em
Auxiliar de Dep Pessoal | Coordenador Dep Fiscal 5 30 Feminino 5 Rotinas de
Departamento
Pessoal
o P . Bacharel em Ciéncias
Estagiario Coordenador Dep Contabil 6 32 Feminino 7 L
Contébeis
Bacharel em Ciéncias
Estagidrio Analista Dep. Fiscal 6 26 Feminino 7 Contabeis
Estagidrio Analista Dep. Fiscal 3 23 Masculino 3 Bacharel erln C_Ienaas
Contdbeis
Bacharel em
Estagidrio Analista Admnistrativo 2 29 Feminino 2 Administra¢do de
Empresa
Estagidrio Analista Admnistrativo 2 28 Masculino 2 MEst}Jdante E,m .
Ciéncias Contdbeis
L . P . Estudante em
Estagiario Auxiliar Contabil 4 19 Masculino 4 L L
Ciéncias Contabeis
Bacharel em
Estagidrio Auxiliar de Dep Pessoal 3 22 Feminino 3 Administragdo de
Empresa
Estudante de
Estagidrio Auxiliar de Dep Pessoal 6 18 Masculino 6 Administragdo de
Empresa
Auxiliar de Dep Pessoal | Auxiliar de Dep Pessoal 10 64 Feminino 40 Bacharel er:n C'lenaas
Contabeis
Auxiliar de Dep Pessoal Analista de legalizagdo 5 29 Feminino 5 Bacharel em Direito
Estudante de
Administragdo de
Analista de integragdo Analista de integragdo 7 23 Masculino 7 Empresa
Estudante de
Administragdo de
Analista de integracdo Analista de integracdo 06 meses 23 Masculino 4 Empresa
Mestrado em
Diretor Resp. Técnico Diretor Resp Técnico 11 anos 47 Masculino 33 Ciéncias Contdabeis

Fonte: Dados do caso (2024).

3METODOLOGIA
Na busca de redesenhar o modelo de gestdo a partir da necessidade da implementagdo de um

estagio mais avangado da integracdo contabil foi realizado o seguinte diagnostico:

Figura 02: Perfil da Equipe funcional.

PRAZO MEDIO DE TOTAL TOTAL
TR’TES‘:’XIEIO QT DE CLIENTE PART. DERS(;IIEA’\I‘ETES POR METODO DE INTEGRAGAO ATUALIZAGAO CONTABIL LANCAMENTOS LANCAMENTOS
(DIAS) CONTABEIS 2024 CONTAEIS 2023
Real 84 41,18% Modelagem de layouts de integragdo 95 1.379.586 1.169.689
Presumido 28 13,73% Preenchimento de planilhas 159 459.862 389.896
Simples Nacional 83 40,69% Compartilhamento de dados numa plataforma intranet 495 1.363.162 1.155.764
MEI 5 2,45% Movimentacéo fisica de Documentos SEM MENSURAGAO 82.118 69.624
Sem Fins Lucrativo 4 1,96% Envio e recebimento de docuemtagéo por e-mail 45 65.695 55.699
Totais 204 100,00% MEDIAS DE DIAS 1985 3.350.422 2.840.673

Fonte: Dados do caso (2024)

A baixa acuracidade destas rotinas podem elevar o risco operacional e de compliance, gerando
uma motivacdo relevante para o processo fiscalizatorio a partir das distor¢des nas demonstragdes
contabeis, tornando-se um ofensor da neutralidade fiscal.

Diante deste diagndstico, pode-se estimular a mitigagdo dos riscos ja mencionados,

considerando a dependéncia da acuracidade do processo de integragdo contdbil pelo nivel de
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governanga da informagdo, exercido tanto pelo contratante, bem como a parte contratada, na seara da
prestacdo de servigos de contabilidade.

Nesta perspectiva do governo sobre a informagao a escolha do método de integracao contabil
esté atrelada as seguintes etapas: a) identificar as caracteristicas das bases informacionais das empresas
inseridas nesta pesquisa (layouts); b) classificar tais bases por regimes tributarios; ¢) criar modelo de
integragdo para converter a linguagem e formatacao informacional do cliente para linguagem e
formatacao do ERP da contabilidade.

No atual estagio operacional apresentado no quadro anterior, foi percebido a necessidade de
mensurar a evolugdo da relagdo de causa e efeito entre a intervengao humana e os efeitos na gestao de
processo, no relacionamento com o cliente, por meio do método de integracdao e a média de dias de
retorno com as informagdes contabeis processadas, a fim de auxiliar a tomada de decisao do cliente.
Além da quantidade de langcamentos contdbeis relacionando-se com aspectos financeiros,
rentabilidade, lucratividade e produtividade da prestacao de servi¢o contabeis.

Na quantidade de langamentos contdbeis apresentado neste diagndstico estdo contemplados
além dos langamentos de eventos patrimoniais, receitas, despesas e custos, os langamentos que
formalizam a integrag¢do contabil com o as rotinas fiscais e de departamento pessoal.

Portando, a busca desta acuracidade para reduzir os efeitos ofensivos de acoes fiscalizatorias
na neutralidade fiscal por meio processo de integragdao contédbil, depende de uma estratégia bem
definida para qualifica¢do da equipe.

Desta qualificacdo, a mensuragdo dos efeitos nos processos de execugdo tanto das obrigagdes
acessorias e operacionais; a evolugcdo da produtividade por meio da migracdo dos processos
operacionais para uma rotina de integracao contabil; a melhora nos niveis de satisfacao do cliente,
cumprindo os prazos de envio das informacdes acerca de cumprimentos das obrigacdes dos
departamentos fiscal, pessoal e contabil. Com isto, gerando uma realidade de sustentabilidade
institucional para os agentes inseridos: clientes, Estado e prestador de servigo.

Neste estudo a neutralidade fiscal tornou-se a base desta sustentabilidade institucional para os
agentes inseridos nesta relacdo. Na realidade do prestador de servigo a qualifica¢do das pessoas numa
perspectiva construtivista e integrativa motivada pela inovacdo dos processos de integragdo entra as
bases sistémicas dos clientes e base sist€émica da contabilidade para atender de formas mais eficaz,
eficiente e efetivas as demandas dos clientes, gerando o retorno financeiro por meio da geragdao do
fluxo de caixa livre.

Na realidade do cliente, a auséncia de processos fiscalizatorios mitigados por meio de

atendimento aos prazos de entrega das obrigacdes acessorias, acesso as demonstracdes contabeis com
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o nivel de acuracidade satisfatoria e possibilitando o entendimento holistico da mutacdo patrimonial.

No contexto do Estado, o custo social reduzido por um exercicio de fiscalidade mais pontual
na gestao fiscal dos contribuintes gerando uma redugao relevante do conflito distributivo desordenado
numa economia de mercado.

Desta forma, foi proposto a elaboracdo do Mapa Estratégico contemplando os atributos
financeiros e ndo-financeiros que mensurem a relatividade entre o nivel de acuracidade das rotinas do
departamento fiscal, pessoal e contabil.

Exaurindo a producdo e utilizagdo da informacao contabil no governo da informagao para a
mitigacao das consequéncias fiscalizatorias como ofensores da neutralidade fiscal.

Diante disto, foi elaborado um mapa estratégico a partir das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Serdo apresentados
separados os indicadores financeiro e nao-financeiro por perspectivas para descrever de forma mais
estratificada o processo e a elaboragdo dos objetivos estratégico e seus respectivos indicadores.

Foram atribuidas para cada perspectiva, objetivos e indicadores e ponderagdes, a fim de atrelar
ao resultado geral a devida relevancia do cendrio atual. Esta ponderacdo foi projetada a partir da
importancia operacional determinada pela Diretoria da empresa analisada neste estudo. No caso das
metas estdo ligadas diretamente aos resultados realizados entre os anos de 2022 e 2023 pela
Demonstracao Fluxo de Caixa pelo método direto.

A ordem de apresentagdo das perspectivas foi determinada pele Diretoria da empresa pela
relevancia das perspectivas no alcance da ideologia empresarial da empresa. Destaca-se que a missao
e valores apresentados foram formatados no ano de fundacao da empresa, 2015. J4 a visdo de negocio
foi alterada em 2024 motivado pelos argumentos apresentados na concepgao deste estudo de caso
entre, outubro de 2023 e janeiro de 2024. Segue a ideologia empresarial:

Missao: Controlar e inovar para garantir a nossa continuidade e dos nossos clientes.

Visao: Alcancar 100% de integragdo entre as rotinas operacionais € a contabilidade até 2027
com objetivo de estabilizar o nivel de neutralidade fiscal.

Valores: Respeito as pessoas; gestdo de competéncias; transparéncia e ética; compromisso com
geracdo de resultados; atendimento diferenciado; melhoria continua; atualizagdo intelectual e pratica;

e aderéncia as legislacdes e normas vigentes.

3.1 QUADROS DESCRITIVOS
Foram elaborados quadros descritivos por perspectivas com objetivo de apresentar os objetivos

estratégicos e indicadores com as seguintes informagdes: codigo de cadastro, ponderagdes,
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relatividade, escala de medigdo e as metas estabelecidas. Nas figuras 04, 05, 06, 07 e 08 apresentam-

se os quadros:

Figura 04: Objetivos e Indicadores da Perspectiva Financeira.

Cadigo dos

. Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicéo Meta
indicadores
Igual ou >70%:conformidade;
1 Financeira Geragéo de Fluxo Cx Livre. F!uxo de caba 20% Quanto > for, <70% e >30 Atencdo; e 15% da Receita
Livre melhor. i Bruta
<30% néo-conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
. ] . . ) Limitado a 5% do|Resultados até 19,9% acimadameta, |At% 5% 5% do
9 9 ~
2 Financeira Geragéo de Fluxo Cx Livre. % de Investimento | 20% FCO mensal requer Atengio. FCO mensal
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Resultados acima de 20% da meta, gera-
ndo conformidade.

Limitado a 10% do|Resultados até 19,9% acima da meta, |Até 10% do FCO|
FCO mensal requer Atengdo. mensal

% Distribuicdo de
3 Financeira Geragéo de Fluxo Cx Livre. 100% fracdo do Fluxo de| 20%
Caixa Operacional.

Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Igual ou >70% conformidade;

Redugdo da - < 10% do am
4 Financeira Geracao de Fluxo Cx Livre. Necessidade  de| 20% |Quanto > for, melhor. <70% e >30 Atengao; e erion
capital de giro. anter

<30% néo-conformidade

Resultados acima de 20% da meta, gera-
néo conformidade.

Resultados até 19,9% acimada meta, [2% da Receita
requer Atengéo. Brura

Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

5 Financeira Geragéo de Fluxo Cx Livre. % de Inadimpléncia | 20% [Quanto < for, melhor.

Fonte: Dados do caso (2024).

Figura 05: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Clientes.

Coédigo dos . . - . . -
in dicag dores Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicéo Meta
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Prazo de envio das nao conformidade.
Demonstr. Contabeis & Resultados até 19,9% acima da meta , .
srios i requer Atencio. 15 Dias dos

6 Cliente Nivel de satisfagéo do cliente SUMAIos exeCUvOS | oo, Quanto < fored e meses
mensais para clientes melhor. subsequente
do Lucro real (Dep. Resultados igual ou abaixo da meta, gera d

Contébil). conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Prazo de envio das néo conformidade.
Demonstr. Contabeis e " « Resultados até 19,9% acima da meta , 90 Dias dos
. " e . ari i anto < for, «

7 Cliente Nivel de satisfacéo do cliente Sumarios exec“."vos 25% Qu requer Atengao. meses
mensais para clientes melhor. subsequente
do(ggplgf):::;:g”al Resultados igual ou abaixo da meta, gera

| : conformidade
100% Resultados acima de 20% da meta, gera-
ndo conformidade.
Prazo de envio das .
guias de recolhimento Quanto < for 10 Dias dos
8 Cliente Nivel de satisfacdo do cliente de |anost?s e dDemals 25% melhor. "|Resultados até 19,9% acima da meta , meses
of ng:;:ce;)( ep. requer Atengdo. subsequente
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
ndo conformidade.
Prazo de atendimento 3 "
. " i . o Quanto < for, Até 03 dias
9 Cliente Nivel de satisfacéo do cliente das sol;::tagoels (Dep. | 25% melhor. Resultados até 19,9% acima da meta , correntes
essoal) requer Atencéo.
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Fonte: Dados do caso (2024).

Para melhor estratificar e analisar os dados foram destacadas nas figuras 06 e 07 os objetivos

e indicadores da perspectiva de procedimento interno.
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Figura 06: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Processo interno 1.

.C o.dlgo dos Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicéo Meta
indicadores|
Resultados acima de 10% da meta, gera-
Processos Quanto < for,|ndo conformidade.
10 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. fiscalizatérios ~ em| 15% ! - . 0
andamento melhor. Resultados igual a meta gera
conformidade
wul ¢ Igual ou > 50%: ndo- conformidade;
<
11 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. er:Jotsa(sJ err;acgizaispor 25% S:Ia:g: or R$  1.750,00
P : i <509%: Conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
néo conformidade.
Cumprimento  de Resultados até 19,9% acima da meta
. " . N P Quanto < for, W9 ' 02 Dias antes do
12 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. 60% prazold.as obrigacdes| 25% melhor. requer Atengo. prazo
acessorias. N N
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Igual ou >70% conformidade;
13 |Processointerno | Nivel de Neutralidade fiscal. Qt de  produlos 5, Quanto > for, melhor. |< 70% e >30 Atencéo; e 5000 Produtos
revisados Cadastrados
<30% néo-conformidade
Igual ou >70% conformidade;
. " . . Qt de arquivos Sped o - 35 Arquivos
14 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. Auditados. 15% | Quanto > for, melhor. | <70% e >30 Atengéo; e Auditados
<30% néo-conformidade
Fonte: Dados do caso (2024).
Figura 07: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Processo interno I1.
iﬁ;i(?gs;':z Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicéo Meta
. . Igual ou >70% conformidade;
Qt clientes integrados Quanto > for < 70% e >30 Atencéo; Qtde clientes
15 Processo interno Integracéo Contébil. via “modelagemde | 20% g e €ngdo; €
melhor. N - (%)
Layout. - <30% ndo-conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
Despesas com Quanto < >for 3 :
16 Processo interno Integracéo Contébil. sistemas de 10% melhor ' |Resultados até 19,9% acimadameta, | R$>10% do a-1
integracao contabil : requer Atengdo.
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
Prazo de envio dos
17 Processo interno Integracéo Contébil. arquiycs pelos 20% |Quanto < for, melhor. | Resyjitados até 19,9% da média, requer 5
clientes Atengio,
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
40%
’ Resultados acima de 20% da meta, gera-
N . néo conformidade.
Prazo de integracéo
. " - dos arquivos " Resultados até 19,9% da média, requer
. . < for, A <
18 Processo interno Integracéo Contébil enviados pelos 20% |Quanto < for, melhor. Atencéio. 9
clientes. Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Prazo de integragio néo conformidade.
1000 pore
19 Processo interno Integragao Contabil. das informacdes do | 20% |Quanto < for, melhor. ResuIEados até 19,9% da média, requer 9
. Atengéo.
Fiscal e Dep. Pessoal - -
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Emissio d nao conformidade.
misséo das p e
9
20 Processo interno Integracéo Contabil. Demonstragdes e | 10% |Quanto < for, melhor. i:ult;:os até 19,9% da média, requer 10
Sumérios executivos. ga0.
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Fonte: Dados do caso (2024).
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Figura 08: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.

iﬁg:i'g;;_zz Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicéo Meta
Resultados acima de 20% da meta, gera-
_ o Valor de néo conformidade.
21 Aprend_lzado e Plano de qugliflcaqao da investimento em | 50% Quanto < >for, [Resultados até 19,9% da média, requer RS 291667
Crescimento equipe. e melhor. Atencio.
qualificacéo. — — —
Resultados igual ou abaixo da média,
gera conformidade
50% Resultados acima de 20% da meta, gera-
néo conformidade.
2 Aprendizado e Plano de qualificagéo da Qtdehorasde | o, | Quanto< >for, Resultados até 19,9% da média, requer 18h
Crescimento equipe. treinamento melhor. Atengao.
Resultados igual ou abaixo da média,
gera conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
. " Distribuigéo de néo conformidéde. —
23 Aprend_lzado e Plano de r_ernuneragao 50% fragao do Fluxo de | 100% Quanto < > for, Resultfidos até 19,9% da média, requer 10% do FCO
Crescimento variavel Caixa Operacional melhor. Atencéo.
Resultados igual ou abaixo da média,
gera conformidade

Fonte: Dados do caso (2024)

3.1.1 Escala de Medigoes
Com objetivo de estabelecer um padrao de avaliacdo de desempenho a Diretoria da empresa
inserida no estudo, preconizou as seguintes relagdes entre a relatividade com escala de medigao. Na

figura 09 apresentam-se e suas respectivas aplicacoes.

Figura 09: Escala de Medig¢des.

Escala de medicéo

Relatividade Descricéo Aplicacdo da escala

Quanto < >for, melhor.

Indica Limite inferior
e superior

Igual ou >70% conformidade;

Resultaddos Gerais na

<70% e >30 Atengao;

perscpectiva de
Aprendizado e

<30% nédo-conformidade

Crescimento

Resultaddos Gerais na
perscpectiva
Procedimento interno

Resultaddos Gerais na
perscpectiva Cliente

Resultaddos Gerais na
perscpectiva Financeiro

Quanto < >for, melhor.

Indica Limite inferior
e superior

Resultados acima de 20% da|

meta, gera-ndo conformidade.

Resultados até 19,9% acima da
meta , requer Atencao.

Aprendizado e
crescimento(todos os

Resultados igual ou abaixo da
meta, gera conformidade

indicadores)

Processo internos,
indicadores: 12,
16,17,18,19 e 20

Financeiro, indicadores: 2
3

Quanto < for, melhor.

Indica que Quanto
menor for resultado,
melhor para o
desempenho

Resultados acima de 10% da|

meta, gera-ndo conformidade.

Processos internos

Resultados igual a meta gera
conformidade

indicador 10

Quanto < for, melhor.

Indica que Quanto
menor for resultado,
melhor para o
desempenho

Igual ou > 50%: ndo-
conformidade;

Processos internos

< 50%: Conformidade

indicador 11

Quanto < for, melhor.

Indica que Quanto
menor for resultado,

Resultados acima de 20% da

meta, gera-ndo conformidade.

Resultados até 19,9% acima da

Clientes(todos

Financeiro, indiacador:

Quanto > for, melhor.

melhor para o
desempenho

< 70% e >30 Atencéo;

indicadores: 13,14

<30% néo-conformidade

indiacadores: 1, 4

melhor parao  |Meta , requer Atencao. indicadores) 5
desempenho Resultados igual ou abaixo da
meta, gera conformidade
Infjlca que Quanto Igual ou >70% conformidade; . . .
maior for resultado, Processos Internos, Financeiro, Processo internos

indicadores, 15

Fonte: Dados do caso (2024)
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3.1.2 Apresentacio dos Resultados

Para padronizar a apresentacao de resultado deste estudo, foi elaborado uma planilha no
aplicativo Microsoft Excel, denominada “Painel de controle”, por perspectiva. Na consolida¢ao do
resultado por perspectiva foi elaborado outra planilha no mesmo aplicativo ja& mencionado,
denominada “Andlise de ponderagdo”, por perspectiva, onde, sdo mensurados os efeitos das
ponderacdes “pesos” nos resultados das perspectivas. Por fim, para compilar o resultado geral do
projeto foi criado um painel por meio do mesmo aplicativo, denominado “ Resultado Geral do
Projeto”. Seguem exemplos das planilhas citadas nas figuras 10, 11 e 12. Foi a adotada a escala de
cores para representar os resultados: verde, indica, conformidade. Amarelo, indica um desvio da

conformidade que requer atengdo e vermelho, indica, ndo-conformidade.

Figura 10: Exemplo Painel de Controle (Aprendizado e crescimento).

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.4, p. 16308-16338, 2025

Aprendizado e crescimento jan/24 fev/24 mar/24
i " Unidade de . - .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Valor de investimento em
Plano de qualificagio walificacio. R$ R$ 2.916,67 | R$ 3.000,00 R$ 2.916,67 | R$ 3.500,00 [ ] R$ 2.916,67 | R$ 2.500,00 [ ]
da equipe. Qt. de horas de
eiramento horas 18 18 18 24 o 18 12 ]
Plano de remuneracio Distribuicéo de fragéo do
s ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 10 10 8 ] 10 6 ]
varivel .
Operacional
Aprendizado e crescimento abr/24 mai/24 jun/24
" Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Valor de investimento em
Plano de qualificagio qualificacio. R$ R$ 2.916,67 | R$ 850,00 @ R$ 2.916,67 | R$ 850,00 [ ] R$ 2.916,67 | R$ 850,00 [ ]
da equipe. Qt. de horas de
Feinamento horas 18 12 (] 18 5 ] 18 5 ]
Plano de remuneracio Distribuicéo de fracdo do
s ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 9 (] 10 11 10 9 ]
varivel .
Operacional
Aprendizado e crescimento juli24 ago/24 set/24
_ " Unidade de - " -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
| velordeinvestimentoem | oo | pe 51667 | Rs 3.200,00 R$ 2.916,67 | RS 2.916,67 @ R$ 2.916,67 | R$ 2.900,00 ®
Plano de qualificacédo 0.
da equipe. Qt. de horas de
einamento horas 18 18 18 6 ] 18 6 ]
Plano de remuneracio Distribuicéo de fracdo do
s, ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 5 10 5 [} 10 8 [}
variavel .
Operacional
Aprendizado e crescimento out/24 nov/24 dez/24
_ " Unidade de - - -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Valor de investimentc
| \velordelnvestimenioem | oo | pe 291667 | R$ 1.850,00 ® R$ 2.916,67 | RS 1.850,00 ® R$ 2.916,67 | R$ 2.800,00 @
Plano de qualificacao qualificacdo.
da equipe. Qt. de horas de
einamento horas 18 12 (] 18 12 ] 18 24 [ ]
Plano de remuneracio Distribuicao de fragéo do
s ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 10 (] 10 8 ] 10 8 ]
variavel .
Operacional
Aprendizado e crescimento Total
Objetivos Indicadores Unlda(%e de Meta Realizado Farol
Medida
Valor de investimento em
Plano de qualificacdo qualificagdo. R$ R$ 35.000,00 R$ 27.066,67 o
da equipe. Qt. qe horas de horas 18 12,83 ®
treinamento
Plano de remuneracio Distribuicéo de fracdo do
. ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 8,08 .
variavel .
Operacional
Fonte: Dados do caso (2024).
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Figura 11: Exemplo Andlise de ponderacdes (Aprendizado e crescimento).

Andlise de ponderagoes Aprendizado e Crescimento
Objetivos Meta Realizado Farol Indicadores  |Meta (peso) | Realizado em %|Farol
Valor de
Plano de qualificacdo 50% |nvest!rT\ent(3 em 50 77383 ®
i 74,31 (] qualificagéo.
da equipe. (100%) Ot de horas de
treinamento 50 71,30 ®
Distribuicdo de
Plano de remuneragéo 50% fracdo do Fluxo 0
variavel (100%) 80,83 ® de Caixa 100% 80,83 ®
Operacional
Resultado Meta 35 Realizado 27,15 Farol @ 77,57

Fonte: Dados do caso (2024).

Figura 12: Exemplo Anélise de ponderagdes (Aprendizado e crescimento).

Resultado Geral do Projeto
Peso Média ponderada % de cobertura Farol
Financeiro Meta 20|Realizado (:) 75,83
Clientes Meta 10|Realizado | 44,95
Procedimento Interno Meta 35|Realizado |} 52,22
Aprendizado e Crescimento Meta 35|Realizado |@ 77,57
100 65,09

Fonte: Dados do caso (2024).

4 DISCUSSAO DO CASO
4.1 PAINEL DE CONTROLE (APRENDIZADO E CRESCIMENTO)

Nesta secdo apresenta-se 0s objetivos estratégicos e indicadores voltados para gestao do capital
0 humano inserido no projeto. No tocante aos objetivos foi trabalhado o plano qualificacdo da equipe
pois a Diretoria da empresa elegeu a qualificacdo profissional como meio de melhorar o nivel da
neutralidade fiscal e plano de remuneracdo variavel como peca de motivacdo para geracdo do fluxo
de caixa livre. A relatividade dos indicadores, foi elaborada como Limite superior e inferior, e sua
escala de medicdo foi: resultados acima de 20% da meta gera, ndo-conformidade; resultados até
19,99% acima da meta, gera atencao e resultados iguais ou abaixo da meta, gera conformidade

Dentro do processo orcamentario foi provisionado mensalmente valor de R$ 2.916,67, com
uma carga horaria de 18h mensais. Durante o exercicio de 2024 os cursos contratados foram voltados
para area fiscal, principalmente na gestdo de ICMS do estado de Pernambuco. Onde, o risco de
processo de fiscalizatérios torna-se elevado diante da concentracdo da operacdo da empresa. A
principal instituicdo formadora foi Conselho Regional de Contabilidade de Pernambuco (CRC-PE).
Outra linha de formacao aplicada, foi sobre o ICMS do estado de Paraiba, pois, a empresa expandiu
sua operagdo para esta regido no segmento de industrial. Percebe-se que no primeiro trimestre

houveram desvios relevantes nos valores aplicados
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Os gestores consideraram os valores abaixo da meta como conformidade, pois, alguns cursos
tiveram seus valores parcelados. Diante disto, os valores abaixo ndo significam a falta de
investimentos, mas valores contratados em funcdo da agenda disponivel dos colaboradores para que
ndo houvesse problemas de produtividade e cumprimentos de prazos.

Na gestdo de aplicacdo de horas houve um desvio relevante apenas no més dezembro para
cumprir algumas auséncias e médulos on-line do portal de 10B online. Conforme ja mencionado o
mesmo comportamento dos valores abaixo da meta, foi aplicado na gestao de horas.

Referente ao objetivo do Plano de remuneracéo variavel a meta ficou limitado a 10% do fluxo
de caixa operacional, pois, em funcdo da inadimpléncia mensal este percentual de distribuicdo oscilou
abaixo da meta praticamente em todo exercicio de em tela. Destaca-se apenas 0 més de maio, quando

o resultado ultrapassou em 10% a meta.

Figura 13: Painel de Controle (Aprendizado e crescimento).

Aprendizado e crescimento jan/24 fev/24 mar/24
_ . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Valor de i timent _
| velordeinvestimentoem | oo | pg 291667 | R$ 3.000,00 ® R$ 2.916,67 | R$ 3.500,00 ® R$ 2.916,67 | RS 2.500,00 ®
Plano de qualificagéo qualificagdo.
da equipe. Qt. de horas de
treinamento horas 18 18 (] 18 24 [ ] 18 12 (]
Plano de remuneracio Distribuicéo de fragdo do
c < Fluxo de Caixa Percentual 10 10 (] 10 8 (] 10 6 (]
variavel .
Operacional
Aprendizado e crescimento abr/24 mai/24 jun/24
i . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Valor de investimento em
Plano de qualificagio qualificago. R$ R$ 20916,67 | R$ 850,00 @ R$2.916,67 | R$ 850,00 @ R$ 2.916,67 | R$ 850,00 @
da equipe. Qt. de horas de
N he 1 12 1 1
treinamento oras 8 @ 8 5 ® 8 5 ®
Plano de remuneracio Distribuicéo de fragdo do
s < Fluxo de Caixa Percentual 10 9 ® 10 11 @ 10 9 (]
variavel "
Operacional
Aprendizado e crescimento jul/24 ago/24 set/24
. . Unidade de
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
| Valordeinvestimentoem | oo | pg 51667 | RS 3.200,00 ® R$ 2.916,67 | R$ 2.916,67 ® R$ 2.916,67 | R$ 2.900,00 ®
Plano de qualificagédo qualificacéo.
da equipe. Qt. de horas de
Teinamento horas 18 18 (] 18 6 (] 18 6 (]
Plano de remuneracio Distribuicdo de fragéo do
C < Fluxo de Caixa Percentual 10 5 (] 10 5 (] 10 8 (]
variavel .
Operacional
Aprendizado e crescimento out/24 nov/24 dez/24
. . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Val - -
| Valordeinvestimentoem | oo | oo 591667 | RS 1.850,00 ® R$ 2.916,67 | R$ 1.850,00 o R$ 2.916,67 | R$ 2.800,00 ®
Plano de qualificagdo qualificacdo.
da equipe. Qt. de horas de
treinamento horas 18 12 (] 18 12 (] 18 24 [ ]
Plano de remuneracio Distribuicao de fragéo do
o < Fluxo de Caixa Percentual 10 10 @ 10 8 [} 10 8 [}
variavel .
Operacional
Aprendizado e crescimento Total
Objetivos Indicadores Unldad.e de Meta Realizado Farol
Medida
Valor de investimento em
e R$ 35.000,00 R$ 27.066,67
Plano de qualificagdo qualificagdo. RS $ | $ ! ®
da equipe. Qt. de horas de
n 18 12,83
treinamento horas o
Plano de remuneracio Distribuicéo de fragdo do
" ¢ Fluxo de Caixa Percentual 10 8,08 [ ]
variavel .
Operacional

Fonte: Dados do caso (2024).

Conforme apresenta-se na figura 14, a perspectiva em andlise alcangcou um resultado geral de

77,57% das metas estabelecidas. Apesar deste resultado alcan¢ado uma faixa de conformidade pelos
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critérios estabelecidos pela empresa, destaca-se algumas oportunidades de melhoria nos indicadores
trabalhados.

No contexto do Plano de qualificacdo, os indicadores de “valor de investimento em
qualificacdo” e “quantidade de horas de treinamento”, aconteceu uma concentracdo da aplicacdo e
avaliacdo dos recursos, praticamente na totalizagdo nos departamentos fiscais e contabil pela
relevancia da integracao contabil como instrumento de qualificacdo na gestdo da neutralidade fiscal.
Esta limitacdo foi formalizada na avaliacdo de desempenho de 2024. No exercicio 2025 sera
contemplada como oportunidade de melhoria 0 aumento da carga horaria para 36h mensais e alocacéo
de R$ 5.500,00 mensais, para contemplar o departamento pessoal e além do reforgo nas questdes de
neutralidade fiscal e integragdo contabil.

No tocante ao objetivo de Plano de remuneracéo variavel, em 2024 foi estimulado a aplicacao
e avaliacdo no indicador de Distribuicdo de Fluxo de Caixa Operacional, muito em funcdo da Gestéo
do Fluxo de caixa livre. Como oportunidade de melhoria sera implantando uma relatividade com
ponderagdes que envolvam além do fluxo de caixa livre, indicadores relacionados a procedimentos

internos e clientes.

Figura 14: Resultado Geral da ponderacdo (Aprendizado e crescimento).
Andlise de ponderagdes Aprendizado e Crescimento

Objetivos Meta Realizado Farol Indicadores | Meta (peso) | Realizado em %|Farol
Valor de
Plano de qualificagdo 50% |nvest!rTment(3 em 50 71,33 ®
i 74,31 @ qualificagdo.
da equipe. (100%0) Ot. de horas de
treinamento 50 71,30 ®
Distribuicéo de
Plano de remuneracdo 50% fracdo do Fluxo o
variavel (100%) 80,83 ® de Caixa 100% 80,83 ®
Operacional
Resultado Meta 35 Realizado 27,15 Farol |@® 77,57

Fonte: Dados do caso (2024).

4.2 PAINEL DE CONTROLE (PROCEDIMENTO INTERNO)
Na Figura 16 e 18, apresenta-se o Painel de Controle da perspectiva de procedimento interno.
Com objetivo de melhor a visualizagdo e extragdo dos resultados este painel serd apresentado em dois
blocos. Painel de controle I (procedimento interno), e Painel de controle II (procedimento interno).
No primeiro painel foram apresentados o Objetivo estratégico de Nivel de Neutralidade fiscal
e seus respectivos indicadores. E no proximo painel o objetivo estratégico da integracao contabil e
seus respectivos indicadores. Destaca-se que esta perspectiva tem uma ponderacao de 35% no projeto.

Para facilitar andlise na Figura 14 replica-se as relatividades e as escalas de medic¢des dos indicadores.
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Figura 15: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Processo interno 1.

iig;ilgt(;o?'gz Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medicao Meta
Processos Resultados acima de 10% da meta, gera-
i i idade fi iscalizatori o conformidade.
10 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. fiscalizatorios  em| 15% Quanto < for,|ndo conformidade. o

melhor. Resultados igual a meta gera
conformidade

andamento

Igual ou > 50%: ndo- conformidade;

Multas pagas por Quanto < for,

11 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. erros operacionais 25% melhor R$  1.750,00
s : : <50%: Conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
Cumprimento de Resultados até 19,9% acima da meta i
. " N N - Quanto < for, N LI ' 02 Dias antes do
12 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. 60% prazo’d.as obrigagdes| 25% melhor. requer Atengio. prazo
acessorias. - N
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Igual ou >70% conformidade;
13 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. Qt ) de  produtos 20% |Quanto > for, melhor. | < 70% € >30 Atencdo; e 5.000 Produtos
revisados Cadastrados
<30% néo-conformidade
Igual ou >70% conformidade;
Qt de arquivos Sped 35 Arquivos

14 Processo interno | Nivel de Neutralidade fiscal. Auditados. 15% [Quanto > for, melhor.| < 70% e >30 Atengéo; e Auditados

<30% néo-conformidade

Fonte: Dados do caso (2024).

No painel a seguir destaca-se o indicador motivador da relacdo entre a integragdo contabil
como instrumento de qualificagdo profissional na gestdo da neutralidade fiscal, que ¢ o indicador de
“Processo fiscalizatorio em andamento”.

Conforme Elali, (2024) apresenta aspectos o quanto a neutralidade fiscal trona-se relativa a
partir da necessidade da fiscalidade, considerando que a fiscalidade ¢ uma condi¢ao de existéncia do
proprio Estado nas economias de mercado. Os resultados apurados indicam que a empresa inserida no
estudo ndo respondeu a nenhum processo de fiscalizagdo em andamento. Mas este estudo ampliou a
percep¢ao de neutralidade fiscal a partir da relagdo de causa e efeito com outros indicadores que
estimulam a abertura de um processo fiscalizatorio.

Pode-se formalizar que o resultado alcangado com o indicador “ Qt de Produtos revisados”
com 31,64% acima da meta gerou uma contribui¢do operacional relevante para o Objetivo em analise.
Pois, o processo de revisdo evita erros de tributacdo. Tais erros que sdo ofensores da neutralidade
fiscal.

Destaca-se como nao-conformidade o indicador “Multas pagas por erros operacionais” que
ultrapassou a meta em 11,42%. Este resultado aponta para uma realidade sensivel na prestagao de
servigo contabeis. Outro aspecto relevante foi o ponto de atencdo com o indicador “Quantidade de
arquivos Speds auditados” que alcangou apenas 67,14%. Esta relacdo desfavoravel com este indicador

foi minimizada com o alta Qt de produtos revisados, j& mencionados.
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Figura 16: Painel de Controle I (Procedimento interno)

Processo Interno jan/24 fevi24 mar/24
_ " Unidade de - . -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Processos fiscalizatorios em
andamento Qu% 0 0 . 0 0 . 0 0 .
2"';'::;0"’;;“59‘"‘5 por - eros R$ R$ 1.750,00 | R$ 1.950,00 | @ | R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @ | R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @
Nivel de Neutralidade : y i
. Cumprimento de prazo das| Dias antes do
fiscal. obrigacdes acessorias. prazo 2 2 . 2 2 . 2 2 .
Qt de produtos revisados Qt de produtos 5000 2500 Q@ 5000 15000 [] 5000 9000 []
Qt de arquivos  Sped . & &
Auditadios. Qt de arquivos 35 5 ] 35 15 @ 35 20 @
Processo Interno abr/24 mai/24 jun/24
_ " Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Processos fiscalizatorios em
andamento Qu% 0 0 ® 0 0 o 0 0 ®
Multas pagas  por  erros R$ R$ 1.750,00 | R$ 1.950,00 | @ |R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @ | R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @
Nivel de Neutralidade - i
N Cumprimento de prazo das| Dias antes do
fiscal. obrigacdes acessorias. prazo 2 1 . 2 ! . 2 2 .
Qt de produtos revisados Qt de produtos 5000 8600 @ 5000 6500 @ 5000 4500 []
Qt de arquivos  Sped .
Auditados. Qt de arquivos 35 25 ] 35 25 (] 35 30 ]
Processo Interno julr24 ago/24 set/24
_ " Unidade de . . -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Processos fiscalizatorios em
andamento Qu% 0 0 . 0 0 . 0 0 .
Multas pagas por erros
el de s operacionais. R$ R$ 1.750,00 | R$ 1.950,00 [ ] R$ 1.750,00 | R$ 1.950,00 [ ] R$ 1.750,00 | R$ 1.950,00 [ ]
ivel de Neutralidade 0 i
N Cumprimento de prazo das| Dias antes do
fiscal. obrigacdes acessorias. prazo 2 2 . 2 2 . 2 2 .
Qt de produtos revisados Qt de produtos 5000 5350 [] 5000 7658 []) 5000 5980 []
Qt de arquivos Sped . &
Auditados. Qt de arquivos 35 25 ] 35 22 @ 35 25 ]
Processo Interno out/24 nov/24 dez/24
_ " Unidade de . . "
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Processos fiscalizatorios em
0,
andamento Qu% 0 0 o 0 0 d 0 0 ®
Multas pagas  por erros R$ R$ 1.750,00 | R$ 195000 | @ | R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @ | R$ 1.750,00 | R$ 1.95000 | @
Nivel de Neutralidade - i
N Cumprimento de prazo das| Dias antes do
fiscal. obrigacdes acessorias. prazo 2 ! . 2 ! . 2 2 .
Qt de produtos revisados Qt de produtos 5000 1800 QO 5000 6500 [] 5000 5600 112
Qt de arquivos Sped .
Auditados. Qt de arquivos 35 35 ] 35 30 (] 35 25 ]
Processo Interno Total
Objetivos Indicadores UnldaQe de Meta Realizado Farol
Medida
Processos fiscalizatorios em
andamento Q% 0 0 .
Multas pagas  por  erros R$ R$ 21.000,00 R$ 23.400,00 o
. ) operacionals.
Nivel de Neutralidade Cumprimento de prazo das| Dias antes do
fiscal. obrigach - 2 17 [ ]
Igacoes acessorias. prazo
Qt de produtos revisados Qt de produtos 60.000 78.988 []
Qt de arquivos Sped . Y
Auditados. Qt de arquivos 420 282 o

Fonte: Dados do caso (2024).

No caso do segundo Painel de Controle o objetivo estratégico integragdo contabil foi lastreado
com indicadores que representam as etapas do processo de integrar a base dos clientes com o sistema

da contabilidade. Segue a estratificacdo dos indicadores envolvido nesta etapa:
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Figura 17: Painel de Controle I (Procedimento interno)

iiggggodrzz Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medigao Meta
Qt clientes integrados Igual ou >70% conformidade;
. 0/ 30 i
15 | Processo interno Integragao Contabil. via “modelagem de | 20% S:m‘: > for|  <70%e>30 Atengho; e Q@ de(;';e"[es
. 6
Layout. - <30% ndo-conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
Despesas com Quanto < >for _ A
16 Processo interno Integragéo Contabil. sistemas de 10% melhor. Resultados até 19,9% acimadameta, | R$ >10% do a-1
integragdo contabil : requer Atencdo.
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
nao conformidade.
Prazo de envio dos
17 Processo interno Integragéo Contabil. arquivos pelos 20% |Quanto < for, melhor. |Resultados até 19,9% da média, requer 5
clientes Atengéo.
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
40% .
Resultados acima de 20% da meta, gera-
. " néo conformidade.
Prazo de integragéo
. N -~ dos arquivos o Resultados até 19,9% da média, requer
18 Processo interno Integragéo Contabil. enviados pelos 20% |Quanto < for, melhor. Atengio. 9
clientes. Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Prazo de integragéo néo conformidade.
Z( I - P
9
19 Processo interno Integragéo Contabil. das informagdes do | 20% |Quanto < for, melhor. if::lt;:os até 19,9% da média, requer 9
Fiscal e Dep. Pessoal G20. - -
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade
Resultados acima de 20% da meta, gera-
Emissio d néo conformidade.
missdo das - py
20 Processo interno Integragéo Contabil. Demonstracdes e | 10% |Quanto < for, melhor. if::lt;:los até 19,9% da média, requer 10
Sumarios executivos. 40,
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Fonte: Dados do caso (2024).

Destaca-se o indicador “Quantidade de clientes integrados via modelagem de layout”, onde
este método até o momento € a maneira mais segura € produtiva por meio das informagdes extraidas
diretamente do banco de dados do cliente formatado ao layout do sistema da contabilidade. A
conformidade alcancada de 86% da meta foi prejudicada pela dificuldade dos sistemas dos clientes
em aderir a linguagem programatica de integracdo com outras bases. Com isto, a produtividade da
producao e informagao contabil foi prejudicada.

Esta dificuldade foi espelhada no indicador “Despesa com sistemas de integragdo contéabil”, a
conformidade de 90,76% gerou uma economia or¢amentaria que foi provisionada para o exercicio
seguinte a fim da busca da plena conformidade desta etapa do processo contabil.

No cenario dos indicadores voltados aos prazos percebe-se uma oscilacao relevante a partir do
envio das informagdes por parte dos clientes gerando um efeito negativo nos demais prazos. Destaca-
se a ndo conformidade no objetivo maximo da integracdo que ¢ representada pelo indicador, “ Emissao
das Demonstracdes e Sumadrios executivos”. Esta ndo-conformidade de 100% além da média provocou
uma mudanga no quadro funcional da empresa inserida neste estudo, por meio da contracao de dois
colaboradores com formagdo em andamento na area de processos denominados como analista de
integracao.

Objetivo funcional destes profissionais tem seu lastro na reducdo dos entraves entre as bases
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sistémicas e processuais dos clientes com a base sistémica e processual da contabilidade, contribuindo
para o resultado ja mencionado do indicador “Quantidade de clientes integrados via modelagem de
layout”.

Percebe-se que ndo alinhamento destes indicadores fica demonstrado pela conformidade
alcangada do indicador, “Prazo de integrag¢ao das informagdes do Fiscal e Dep. Pessoal,” que confirma
quando as informag¢des enviadas pelos clientes atendem as exigéncias da modelagem de layout a
capacidade interna de integragao ja atende os requisitos necessarios para integragao.

No tocante ao estagio de atencdo, da performance alcancado pelo indicador “Prazo de
integracao dos arquivos enviados pelos clientes,” de 50% além da meta, destaca-os erros sistémicos e

operacionais apresentadas nas bases dos clientes, reforcando com isto, o papel dos Analistas de

integracao.
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Figura 18: Painel de Controle IT (Procedimento interno)
Processo Interno jan/24 fevi24 mar/24
Unidade de

Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol

Qt clientes integrados via

i o
“modelagem de Layout. Qtde clientes (%) 100 41,18 o 100 52 @ 100 65 @

Despesas com sistemas de
i &0 contabil

Prazo de envio dos arquivos o
pelos clientes Dias uteis 5 5 @ 5 5 [ ] 5 6 ]

R$>10% doa-1 | R$ 6.500,00 | R$ 5.900,00 ] R$ 6.500,00 | R$ 5.900,00 @ R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ]

~ . Prazo de integragéo dos ~ ~ ~
Integracao Contdbil. arquivos enviados pelos Dias Uteis 9 10 (] 9 10 Q@ 9 10 (@]
clientes.

Prazo de integragéo das

informagdes do Fiscal e Dep. Dias Uteis 9 5 ] 9 5 @ 9 5 [ )
Pessoal

Emissdo das Demonstracdes o
¢ Sumérios eXecutivos. Dias Uteis 10 20 [ ] 10 20 [ ] 10 20 [ ]
Processo Interno abr/24 mai/24 jun/24

L " Unidade de - . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol

(gl cllfn‘les integrados via Qt de clientes (%) 100 68 .:::. 100 72 . 100 75 .

de Layout.

Despesas com sistemas de
integracio contabil R$>10% doa-1 | R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ]

Prazo de envio dos arquivos o
pelos clientes Dias (iteis 5 6 ® 5 6 [ ] 5 6 ]

Prazo de integragéo dos

Integracdo Contabil.

arquivos enviados pelos Dias Uteis 9 10 o 9 10 Q 9 10 Q
clientes.
Prazo de integragéo das
informacdes do Fiscal e Dep. Dias Uteis 9 5 ] 9 5 (] 9 5 ]
Pessoal
Emissédo das Demonstragdes L
& SUMArios executivos, Dias Uteis 10 20 [ ] 10 20 [ ] 10 20 [ ]
Processo Interno julr24 ago/24 set/24
L . Unidade de . . -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Qtclientes integrados Via | (o e clientes (06) | 100 78 ® 100 78 @ 100 78 ®

de Layout.

Despesas com sistemas de
integracio contabil R$>10% doa-1 | R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ]

Prazo de envio dos arquivos o
pelos clientes Dias (iteis 5 6 ® 5 6 [ ] 5 6 ]

Prazo de integragéo dos

Integracdo Contabil.

arquivos enviados pelos Dias Uteis 9 10 o 9 10 Q 9 10 Q
clientes.
Prazo de integragéo das
informacdes do Fiscal e Dep. Dias Uteis 9 5 ] 9 5 (] 9 5 ]
Pessoal
Emissdo das Demonstragdes L
& SUMArios executivos, Dias Uteis 10 20 [ ] 10 20 [ ] 10 20 [ ]
Processo Interno out/24 nov/24 dez/24
o " Unidade de . . -
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Qtclientes integrados Via | (o o clientes (06) | 100 82 ® 100 86 ® 100 86 ®

de Layout.

Despesas com sistemas de
integracio contabil R$>10% doa-1 | R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ] R$ 6.500,00| R$ 5.900,00 [ ]

Prazo de envio dos arquivos o
el0s clientes Dias (teis 5 5 ] 5 6 [ ] 5 6 [ ]
Prazo de integrag&o dos

Integracdo Contabil.

arquivos enviados pelos Dias Gteis 9 10 @] 9 10 @ 9 10 @
clientes.
Prazo de integragéo das
informacdes do Fiscal e Dep. Dias Uteis 9 5 ] 9 5 (] 9 5 ]
Pessoal

Emissao das Demonstragdes

& SUMArios executivos, Dias (teis 10 20 ] 10 20 [ ] 10 20 ®
Processo Interno
L " ni .
Objetivos Indicadores u ldacfe de Meta Realizado Farol
Medida
Qt clientes integrados via . o
D de Layout Qt de clientes (%) 100 86,00 ®
Despesas com sstemas dé | g 1006 do a-1 RS 78.000,00 RS 70.800,00 ®
integracéo contébil
Prazo de envio dos arquivos Dias Gteis 5 575 'C‘
pelos clientes
" . Prazo de integragéo dos -
Integragao Contabil. arquivos enviados pelos Dias (teis 9 10 (@]
clientes.
Prazo de integragéo das
informacdes do Fiscal e Dep. Dias Uteis 9 5 ]
Pessoal
Emisséo das Demonstragdes Dias (teis 10 20 .

& Sumarios executivos.

Fonte: Dados do caso (2024).

Diante dos resultados apesentados no Figura 19 percebe-se um cenério que exige mudangas
efetivas no tratamento a gestdo de processos da empresa inserida no estudo. Elencado pela Diretoria
como uma das principais perspectivas, com pondera¢do de 35%. Fica evidente o resultado de

pagamentos de multas por erros operacionais tona-se um grande ofensor do objetivo do nivel de
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neutralidade fiscal, que tem sua ponderagdo em 60% com o alcance de apenas 40,52% reduziu o
resultado desta perspectiva de forma relevante.

No caso do objetivo de integragcdo contabil a falta de alinhamento dos prazos gerou uma nao-
conformidade relevante da emissdo das demonstragdes e sumarios executivos, distorcendo todo
objetivo particular da integra¢ao contabil.

Percebe-se algumas oportunidades de melhoria com o aumento dos arquivos Speds auditados
para evitar erros operacionais diminuindo assim a alocac¢dao de recursos para as multas dos erros
operacionais. Estimulando a reducao destes valores pagos incluindo-os na ponderagdo na Distribuicao
de fluxo de caixa operacional que tem influéncia na relagdo de causa efeito tanto na perspectiva de

aprendizado e crescimento quanto no financeiro.

Figura 19: Resultado Geral da ponderacdo (Procedimento Interno)

Andlise de ponderag¢des Procedimento Interno
Objetivos Meta Realizado Farol Indicadores Meta (peso) |Realizado em % Farol
Processos fiscalizatérios
em andamento 25 0 .
Multas pagas por erros
operacionais. 15 111 .
Nivel de Neutralidade Cumprimento de prazo
fiscal. 60 40,52 das obrigactes 25 83 @
acessorias.
Qt de produtos revisados 20 132 @
Qt de arquivos Sped Y
Auditados. 15 67
Objetivos Indicadores
Qt clientes integrados via
“modelagem de Layout. 20 86,00 .
Despesas com sistemas
de integracdo contabil 10 90,77 (]
Prazo de envio dos
arquivos pelos clientes 20 115,00
Prazo de integragdo dos
Integragdo Contabil. 40 73 (] arquivos enviados pelos
clientes. 20 111,11
Prazo de integracédo das
informacdes do Fiscal e
Dep. Pessoal 20 55,56 @
Emisséo das
Demonstragoes e
Sumarios executivos. 10 200,00 @
Resultado Meta 35 Realizado 18,67 Farol () 53,36

Fonte: Dados do caso (2024).

4.3 PAINEL DE CONTROLE (CLIENTE)

Na Figura 20 apresenta-se o painel de controle da perspectiva de cliente. Foi determinado pela
Diretoria o objetivo estratégico Nivel de satisfacdo do cliente. Os indicadores trabalhados neste
cenario os prazos legais e operacionais. O ndo cumprimentos destes prazos pode gerar processos
fiscalizatérios que estimulam a redugdo da neutralidade fiscal.

Para facilitar a leitura e analise apresenta-se na Figura 20 o quadro descritivo dos indicadores

com suas respectivas relatividades, escala de medicao, metas e ponderagdes.
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Figura 20: Objetivos e Indicadores da Perspectiva de Clientes.

. .I' Edm_di: Perzpectira Ohbjetiro Estratégico Peso Indicadores Peso| Rehtividade Escala de Medicio Meta
Fzsultades acima dz 20% da meta, gara|
5 i dad
Prazo de envie das n P
cie. Contibeis = Fesultados ;tE 158.9% acirm dameta , 15 Dias dos
6 |Clist Nivel de safis faglio do disrta e | 2% Q""”“‘_ < for AR R
o Lucro ral (Dep. Resultados izval oo sbaino da nete, gara | oo
‘Contabil). foemi
Fzsultades acima dz 20% da meta, gara|
Prazo de envie das G 1dad
Jemanstr. Cuml?eis B . o Fesultados 2 19,99 acine damet |, 00 DHas dos
T |Cliee Wivel de safisfagio do dlists ;m"“”m";::‘d‘:": 259, [Tte *|requer Atengiio. mass
N P ) suhaaquants
“{Ds‘;p‘ésm“‘gg"‘ Resultados izval ov abaixo da meta, gara
=p. X P
100% Fesultados acima de 20% da meta, gera
nio conformidade.
Prazo de envie das
Enias da recolhimen Quante < . 10 DHas dos
3 Clizrt= Mivel de safisgio do disne d.ei;q.‘:w?se t;mms 25% ) |Rasmltados 28 19.9% acinm dameta , mesas
b ‘Fgf::é ® r=quar Atencio. subsaquants
Fzsultados izval ov abaino da meta, gera
Fzsultades acima dz 20% da meta, gara|
nio conformidade.
Prazo de stendimento . .
. . . . o - < for, Ag (3 di
9 Cliartz Nivel da safisfagio do dlisnte dassol;:moes Dep. | 25% Qn.amnu. |Resultados 2 19,9% acinm damet | memea:
essodl) raquar Atencio.
Fzsultados izval ov abaino da meta, gera

Fonte: Dados do caso (2024).

No cendrio alcangado nesta perspectiva percebe-se que a gestdo de prazo se apresenta como
uma fragilidade na gestdo de processo da empresa. A ndo-conformidade com o resultado do indicador
“Prazo de envio das guias de recolhimento de impostos e demais obrigagdes (Dep. Fiscal)”, tem sua
origem no periodo trimestral de envio das guias referentes a imposto de renda e contribui¢ao social
sobre o lucro liquido da empresa do regime normal, que engloba o regime do lucro real e presumido.
Esta ndo conformidade gerou uma oscila¢do de 40,8% além da meta estabelecida.

Corroborando com o resultado apresentado anteriormente, o indicador “Prazo de envio da
Demonstracdes contabeis e sumarios executivos para cliente do lucro real”, apresentou um
comportamento nao-conformidade pelo seu resultado alcangado, 20% além da meta estabelecida.

Apesar de apresentar um resultado que requer atencao, alcancado o patamar de 6% acima da
média, o indicador de “Prazo de envio das Demonstr. Contabeis e sumdarios executivos mensais para
clientes do Simples Nacional (Dep. Contébil) ” apresentou uma redugao relevante da primeira medig¢ao
em janeiro de 2024, que totalizou 120 dias enquanto em dezembro de 2024 apresentou 93 dias,
gerando uma reducdo de 22,5% no periodo.

No cenario de medi¢do do Departamento pessoal foi constatado uma performance dentro da
conformidade estabelecida ficando 33% abaixo do prazo, atendendo a relatividade para o indicador

“Prazo de atendimento das solicitagdes (Dep. Pessoal)”
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Figura 21: Painel de Controle (Clientes)

solicitagdes (Dep. Pessoal)

Clientes jan/24 fev/i24 mar/24
- . Unidade de : . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e "
- N Di &
sumirios xecutvos mensas| "1 190 S| 15 2 °® 15 25,00 ° 15 1
para clientes do Lucro real | SUPSECUeNt
(Dep. Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr, Contébeise | Dias dos meses 90 120 Y 90 115 o 90 105 ®
) o ~ sumrios executivos mensais | Subsequente
Nivel de satisfagio do cliente  para clentes do Simples
Nacional (Dep. Contabil).
Prazo de envio das guias de Dias d
recolhimento de impostos e 1as dos meses 10 11 @ 10 10,00 @ 10 25 [ ]
demais obrigacdes (Dep. | Subsequente -
Fiscal)
Prazo de atendimento das | Dias Correntes 3 2 (0] 3 2,00 @ 3 2,00 (0]
solicitagdes (Dep. Pessoal)
Clientes abr/24 mai/24 jun/24
" Unidade de " .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Prazo de envio das
Demonstr. Contdbeis e ;i
Dias dos meses
sumérios executivos mensais | nt 15 26 [ ] 15 25 [ ] 15 14 [ ]
para clientes do Lucro real subsequente
(Dep. Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e Dias dos meses
" " N sumérios executivos mensais 90 110 [ ] 90 118 [ ] 90 115 [ ]
Nivel de satisfagdo do cliente para clientes do Simples subsequente
Nacional (Dep. Contabil).
Prazo de envio das guias de
recolhimento de impostos e | Dias dos meses - )
demais obrigagdes (Dep. | subsequente 10 1 < 10 u b 10 22 [ ]
Fiscal)
Prazo de atendimento das R
solicitages (Dep. Pessoal) | Dias Correntes 3 1 ® 3 1 @ 3 1 L
Clientes jul4 agol24 set/24
- . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e -
Dias dos meses &
sumérios executivos mensais | nt 15 15 (0] 15 14 @ 15 16 Q
para clientes do Lucro real subsequente
(Dep. Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e Dias d
5 ~ N sumrios executivos mensais | D' 2> U0S Meses 90 95 (@] 90 2 @ 90 92 Q
Nivel de satisfagdo do cliente para clientes do Simples subsequente
Nacional (Dep. Contébil).
Prazo de envio das guias de
recolhimento de impostos e | Dias dos meses oy
demais obrigagdes (Dep. | subsequente 10 u A4 10 12 10 19
Fiscal)
Prazo de atendimento das .
solictagdes (Dep. Pessoal) | Dias Correntes 3 2 o 3 2 ® 3 2 @
Clientes out/24 nov/24 dez/24
- . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol Meta Realizado Farol
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e "
sumrios executivos mensais DIadeUS meses 15 14 (] 15 14 [ ] 15 16 (9]
para clientes do Lucro real Subsequente
(Dep. Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e i
el 0 _|Dias dos meses - -
Nivel de satisfagéo do cliente SUMAIOS executivos mensais |~ e oo 90 92 _ 90 93 90 93 @
para clientes do Simples
Nacional (Dep. Contabil).
Prazo de envio das guias de
recolhimento de impostos e | Dias dos meses -
demais obrigaces (Dep. | - subsequente 10 1 10 10 10 16
Fiscal)
Prazo de atendimento das .
solicitagaes (Dep. Pessoal) | Dias Correntes 3 2 @ 3 2 ® 3 2 ()
L " ni "
Objetivos Indicadores v |daqe de Meta Realizado Farol
Medida
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e
Dias do més
sumérios executivos mensais 'b o 15 18 ]
para clientes do Lucro real subsequente
(Dep. Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr. Contébeis e Dias do mé
B . 3 sumaérios executivos mensais 1as do mes 90 95,83 Q
Nivel de satisfagdo do cliente para clientes do Simples subsequente
Nacional (Dep. Contabil).
Prazo de envio das guias de
recolhimento de impostos e | Dias do més
demais obrigacdes (Dep. subsequente 10 14,08 [ ]
Fiscal)
Prazo de atendimento das
Dias Correntes 3 2

Fonte: Dados do caso (2024).
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Figura 21: Resultado Geral da ponderacdo (Clientes)
Andlise de ponderagdes de Clientes

Objetivos| Meta |Realizado| Farol Indicadores Meta (peso) | Realizado em % Farol
Prazo de envio das
Demonstr. Contabeis e
sumérios execut_lvos 25 122 ®
mensais para clientes
do Lucro real (Dep.
Contabil).
Prazo de envio das
Demonstr. Contabeis e

Sumarios executivos
Nivel de 25 106,48

tisfaca 100 3197 mensais para clientes
salis ?an ' do Simples Nacional
do cliente

(Dep. Contébil).
Prazo de envio das
guias de recolhimento
de impostos e demais 25 141 @
obrigagdes (Dep.
Fiscal)
Prazo de atendimento
das solicitacdes (Dep. 25 58 @
Pessoal)
Resultado | Meta 10  |Realizado 3,20 Farol |0 31,97
Fonte: Dados do caso (2024).

4.4 PAINEL DE CONTROLE (FINANCEIRO)

Para facilitar a anélise dos indicadores e suas respectivas, ponderagdes, relatividade, escala de
medi¢des e metas, demonstra-se na Figura 22 o quadro descritivo com estratificagdo do objetivo
estratégico Geragao de fluxo de caixa livre da perspectiva financeira.

A composicao da cesta de indicadores desta perspectiva no ambito operacional € representada
pela redugdo da necessidade de capital de giro e o % de inadimpléncia. No contexto de investimento
foi mensurado por meio do % de investimento, e ambiente de financiamento foi formalizado pelo %

de distribui¢do de uma fracao do fluxo de ciaxa operacional.
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Figura 22: Painel de Controle (Financeiro)

Perspectiva Objetivo Estratégico Peso Indicadores Peso Relatividade Escala de Medigéo Meta

Cadigo dos
indicadores

Igual ou >70%:conformidade;
Quanto > for, < 70% e >30 Atengio; e 15% da Receita|

melhor. R Bruta
<30% ndo-conformidade

1 Financeira Geracao de Fluxo Cx Livre. Fluxo de caixa Livre | 20%

Resultados acima de 20% da meta, gera-
néo conformidade.

Limitado a 5% do|Resultados até 19,9% acimadameta, |Até 5% 5% dol
FCO mensal requer Atengao. FCO mensal
Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

2 Financeira Geracao de Fluxo Cx Livre. % de Investimento 20%

Resultados acima de 20% da meta, gera-
ndo conformidade.

Limitado a 10% do[Resultados até 19,9% acima da meta, |Até 10% do FCO|
FCO mensal requer Atencao. mensal

% Distribuicao de
fracdo do Fluxo de| 20%
Caixa Operacional.

3 Financeira Geragao de Fluxo Cx Livre. 100%

Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

Igual ou >70% conformidade;

Redugéo da 5 < 10% do ano|
4 Financeira Geragdo de Fluxo Cx Livre. Necessidade de| 20% [Quanto > for, melhor. <70% e >30 Atengao; e N io:
capital de giro. e

<30% néo-conformidade

Resultados acima de 20% da meta, gera-
ndo conformidade.

Resultados até 19,9% acima da meta , 2% da Receita]
requer Atengao. Brura

Resultados igual ou abaixo da meta, gera
conformidade

5 Financeira Geragao de Fluxo Cx Livre. % de Inadimpléncia | 20% |Quanto < for, melhor.

Fonte: Dados do caso (2024).

Na figura 23 apresenta-se o painel de controle da perspectiva financeira, percebe-se que os
indicadores comecam a apresentar estabilidade com suas metas a partir o terceiro trimestre.

Os indicadores de “ % de inadimpléncia” e “Reducdo da necessidade capital de giro, ”
respectivamente apresentaram desvios relevantes no primeiro trimestre gerando um comportamento
de “Aten¢do” no indicador de “Fluxo de caixa livre, ” indicador este que representar o foco prioritario
da estratégia financeira da empresa, que alcancou apenas 73,33% da meta estabelecida.

O comportamento de conformidade apresentado no indicador de “% inadimpléncia”,
alcancando 92% da meta estabelecida, reflete a mudanga realizada no més de margo de 2024 dada
pela revisao dos valores dos honorarios e vencimentos dos clientes e mudanca do aplicativo de gestao
de cobranga, melhorando o nivel do indicador em analise. A média do primeiro trimestre foi de 4,3%,
representando 116,66

No contexto do ambiente de financiamento na apuragao do fluxo de caixa livre o indicador de
“ % Distribuicao de fragdao do Fluxo de Caixa Operacional, ” ja& mencionado na perspectiva de
“aprendizado e crescimento” figurou boa parte do exercicio abaixo da meta de 10%, muito em funcao
das questdes operacionais como % de inadimpléncia e o impacto dos resultados do primeiro trimestre

da gestdo da necessidade capital de giro.
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Figura 23: Painel de Controle (Financeiro)

Clientes jan/24 fev/i24 mar/24
- . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol
Fluxo de caixa Livre |% da Receita Brura| 15 8 @ 15 8 @ 15 9 9]
. % do Fluxo de
0
% de Investimento | . Operacional 5 2 5 1 5 1 (]
% Distribuicao de
Geragdo de Fluxo de | fragdo do Fluxo de | % do Fluxo de 10 10 10 8 10 6 [ ]
Caixa Livre Caixa Operacional. | Caixa Operacional
Redugdo da
Necessidade de | <% do ano anterior 10 11 10 2 10 2 [ ]
capital de giro.
% de Inadimpléncia |% da Receita Brura 2 4 [ ] 2 4 [ ] 2 5 [ ]
Clientes abr/24 mai/24 jun/24
. " Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol
Fluxo de caixa Livre |% da Receita Brura| 15 10 () 15 9 (@] 15 16 ]
. % do Fluxo de
0
% de Investimento | . Operacional 5 2 ] 5 2 (0] 5 2 (0]
% Distribuicao de
Geragéo de Fluxo de | fragdo do Fluxo de | % do Fluxo de 10 9 [ ] 10 11 [ ] 10 9 ]
Caixa Livre Caixa Operacional. | Caixa Operacional
Redugéo da
Necessidade de | <% do ano anterior 10 5 Q@ 10 2 [ ] 10 5 Q
capital de giro.
% de Inadimpléncia |% da Receita Brura 2 1 (0] 2 1 2 1 (0]
Clientes juli24 ago/24 set/24
L . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol
Fluxo de caixa Livre |% da Receita Brura 15 12 [ ] 15 5 (@] 15 6 (]
. % do Fluxo de
0
% de Investimento | . Operacional 5 2 (] 5 3 5 3 @
% Distribuicao de
Geragéo de Fluxo de | fragdo do Fluxo de | % do Fluxo de 10 5 (] 10 5 10 8 (]
Caixa Livre Caixa Operacional. | Caixa Operacional
Redugéo da
Necessidade de | <% do ano anterior 10 11 10 12 10 12 @
capital de giro.
% de Inadimpléncia (% da Receita Brura 2 1 2 1 2 1 @
Clientes out/24 nov/24 dez/24
L . Unidade de . . .
Objetivos Indicadores Medida Meta [Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol Meta |Realizado | Farol
Fluxo de caixa Livre |% da Receita Brura 15 12 (] 15 19 (0] 15 18 @
. % do Fluxo de
0
% de Investimento | . Operacional 5 5 [ ] 5 8 [ ] 5 2 ]
% Distribuicdo de
Geragéo de Fluxo de | fragdo do Fluxode | % do Fluxo de 10 10 [ ] 10 8 0] 10 8 (0]
Caixa Livre Caixa Operacional. | Caixa Operacional
Reducéo da
Necessidade de | <% do ano anterior 10 12 10 9 (] 10 1 (]
capital de giro.
% de Inadimpléncia |% da Receita Brura 2 1 [ ] 2 1 [ ] 2 1 [ ]
- " Unidade de
Objetivos Indicadores Medida Meta Realizado Farol
Fluxo de caixa Livre |% da Receita Brura 15 11 (]
. % do Fluxo de
0
% de Investimento Caixa Operacional 5 2,75 @
% Distribuicao de
Geragéo de Fluxo de | fracdo do Fluxo de | % do Fluxo de ]
Caixa Livre Caixa Operacional. | Caixa Operacional 10 8
Redugdo da
Necessidade de | <% do ano anterior ]
capital de giro. 10 8
0 i énci 0 i
% de Inadimpléncia (% da Receita Brura 2 1,83 .
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Na figura 24, apresenta-se o resultado geral desta perspectiva. Apesar de alcancar 75,83% da
metas ponderadas estabelecidas, destaca-se como oportunidade melhoria o resultado do indicador “%
de Investimento, ” onde o resultado de 55% de cumprimento da meta, reflete o conservadorismo da
Diretoria no contexto de gera¢ao do Fluxo de caixa livre. Parte deste investimento foi realizado na nas
areas de equipamento de informéatica e méveis e utensilios. Na realidade do segmento que empresa
esta inserida foi formalizado para 2025 o investimento na contratagdo de consultorias especializadas
nos processos de integracao e provisionando esta fracao do caixa operacional para aquisi¢cao de novos

aplicativos sugeridos pelas consultorias nas atividades ja mencionadas.

Figura 24: Resultado Geral da ponderacio (Financeiro)

Analise de Ponderagéo Financeiro
Objetivos Meta |Realizado Farol Indicadores Unidade de Medida Meta (peso) | Realizado em %| Farol
Fluxo de caixa Livre % da Receita Brura 20 73,33 [ ]
7 -
% de Investimento % do Fluxo de Caixa 20 55 (]
Operacional
" . % Distribuicéo de fracdo
Geragao deLiF\'I‘r’:o deCaal 150 | 7583 ) do Fluxo de Caixa % do Fluxo de Caixa 20 81 )
Operacional. Operacional
Redugao d_a Neces_smade <% do ano anterior 20 78,33 (]
de capital de giro.
% de Inadimpléncia % da Receita Brura 20 92 @
Resultado Meta 20 Realizado 15,17 Farol @ 75,83

Fonte: Dados do caso (2024).

4.5 PAINEL DE CONTROLE (RESULTADO GERAL DO PROJETO)
Diante do resultado apresentado nas perspectivas percebe-se a empresa inserida neste estudo

2

encontra-se no estado de “Atencdo, ” com 65,49% dos objetivos alcangados destacam-se como
oportunidade de melhoria relevante a perspectiva de “Procedimento interno, ” com 35% de
ponderacao e 55,36% das metas alcancgadas.

No caso da “Perspectiva de “Clientes” apresentou 44,95% das metas alcancadas, sendo, o
menor resultado do projeto. Apesar do seu impacto por meio da ponderag¢do de 10% nao repercutir no
resultado de forma relevante, mas a cesta de indicadores estabelecida apresentou comportamento
preocupante com o cumprimento dos prazos desordenados no atendimento aos clientes.

No tratamento da perspectiva “Financeiro” a ponderagdo de 20% com os resultados de 75,83%
demonstra um esforgado isolado da empresa nos resultados correntes, ndo demonstrando uma gestao
perene, diante dos resultados alcancados nas perspectivas de “Procedimento interno” e “Clientes”.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento com 35% de ponderacdo e os resultados de

77,57%, percebe-se que a empresa concentra o esforgo isolado precisando relacionar os investimentos

no seu capital humano com foco na melhoria nas perspectivas de “Procedimento interno” e “Clientes”.
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Figura 25: Resultado Geral do Projeto.

Resultado Geral do Projeto
Peso Meédia ponderada % de cobertura Farol
Financeiro Meta 20|Realizado |@ 75,83
Clientes Meta 10|Realizado () 44,95
Procedimento Interno Meta 35|Realizado | 53,36 QO
Aprendizado e Crescimento Meta 35|Realizado |@ 77,57
100 65,49

Fonte: Dados do caso (2024).

Figura 26: Agdes corretivas perspectiva de aprendizado e crescimento.
Perspectiva Objetivo Indicadores Meta Meta Acdes corretivas r:\:iigz ng Responsavel
pe Estratégico Estabelecida | alcandada ¢ ages P
Valor de
invesimento | oo 56 000,00 | R$ 27.066,67 | /Umentar o oragmento anual para RS | 00 | biretor técnico
em R R 66.000,00. Mensalmente R$ 5.500,00
Plano de qualificacéo.
alificacdo ) . ’ -
quatiticag Quantidade de 18 12,83 Aumentar a quantidade mensal para 36h | 30/06/2025 | Diretor técnico
Aprendizado e horas de i
Crescimento treinamento. N/A N/A Incluir Dep. Pe_ss_oal na agenda de 30/06/2025 | Diretor técnico
qualificacéo
Distribuicéo Implantar relatividades com
Plano de de fragdo do ponderagdes que envolvam além do
remuneragéo Fluxo de 10% 8,08% fluxo de caixa livre, indicadores 31/03/2025 | Diretor Fnanceira
variavel Caixa relacionado a procedimentos internos e
Operacional clientes.

Fonte: Dados do caso (2024).

Figura 27: A¢des corretivas perspectiva de Procedimento internos e clientes.

Perspectiva Objetivo Indicadores Meta Meta Acdes corretivas r:vrizgg ?st Responséavel
pe Estratégico Estabelecida | alcandada ¢ acdes s
. Formatar a fungéo de Analista de 31/01/2025 | Diretoria técnica
Neutralidade Integreacéo
. . todos 60% 40,52% R .
Procedimento Fiscal Aumentar a quantidade dos arquivos 31/01/2025 | Diretoria técnica
interno e Clientes Speds Auditados
Integrfi(;.ao todos 40% 72,61% F:ontrataf consulltqnas especializadas em 18/04/2025 I.Dlretor}a
contébil integracdo contabil. Financeira
Fonte: Dados do caso (2024).
Figura 28: Ac¢des corretivas perspectiva de Financeiro.
Perspectiva Objetivo Indicadores Meta Meta Acoes corretivas r:vriigz Z:s Responsavel
pe Estratégico Estabelecida | alcandada ¢ ages P
% de Criar palno de alocagao de investimento
I:vestimento na contratacéo de consultorias 31/03/2025 | Diretoria técnica
Gergdo de 5% 2,75% especializadas em processo de
Fnanceiro Fquoge caixa Aunpr\tar f)s |nve§t|@ntos em 31/03/2025 | Diretoria técnica
Livre qualificacdo profissional
todos 72.61% Formatar plano de investimento 30/06/2025 l?lretor.la
estrurural Financeira

Fonte: Dados do caso (2024).

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.4, p. 16308-16338, 2025

16336




Revista

AI\I—\ME

ISSN: 2358-2472

6 CONCLUSAO
Com base nos resultados apresentados percebe-se que a qualificacdo pessoal como base na
perspectiva critica na inovagédo de processos pode contribuir para um maior nivel de integragdo com
as questdes de integracdo contébil e por sua vez a estabilizacdo do nivel de neutralidade fiscal,
proposito final da empresa inserida neste projeto.
Torna-se relevante relembrar a ideologia empresarial da empresa:
Missdo: Controlar e inovar para garantir a nossa continuidade e dos nossos clientes.
e Visdo: Alcancar 100% de integracdo entre as rotinas operacionais e a contabilidade até 2027
com objetivo de estabilizar o nivel de neutralidade fiscal.
e Valores: Respeito as pessoas; gestdo de competéncias; transparéncia e ética; compromisso
com geracdo de resultados; atendimento diferenciado; melhoria continua; atualizacédo

intelectual e prética; e aderéncia as legislacdes e normas vigentes.

Percebe-se que todas as agdes corretivas possuem sinergia e aderéncia com a proposta
formalizada na ideologia empresarial. O resultado final do projeto de 65,49% estabelece um cenario
de transicdo do aspectos operacionais, estratégicos e legais na busca da constru¢ao da conformidade a
partir da estabilizagdo do nivel de neutralidade fiscal estimulada neste estudo pela competéncia e
dever legal do Erario publico, provedor do bem-estar social, garantir por meio da prerrogativa de
fiscalidade a adequacdo dos niveis de neutralidade de todos os contribuintes tributarios a fim de reduzir
o conflito distributivo desordenado pela nao mensuracao da gestao da neutralidade fiscal.

Por fim, replicando este cenario para o ambiente interno da empresa inserida neste estudo pode-
se concluir que esfor¢os formalizados nas a¢des corretivas como propostas de solugdes traduzem este
processo de transicdo por meio da gestdo do processo de integragdo contdbil como instrumento

qualificagdo profissional na estabiliza¢dao dos niveis de neutralidade fiscal.
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