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RESUMO

FISCHER, Thiago. Avaliacao do desempenho do escritorio de contabilidade “x” com foco
no cliente, por meio da metodologia multicritério de apoio a decisdo - construtivista
(MCDA-C). 2006. 109f. Monografia (Graduagdo em Ciéncias Contébeis). Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

Esta pesquisa tem como proposta avaliar o desempenho de um escritorio de contabilidade
denominado de “x” O objetivo é a construcdo de um modelo que seja capaz de avaliar o
desempenho de “X” - empresa prestadora de servigos contabeis - segundo a 6tica dos clientes,
de tal forma a subsidiar o processo de aperfeicoamento organizacional. Observe-se que 0
“olhar” do cliente, segundo a percepcdo do autor deste trabalho é fundamental a uma empresa
prestadora de servico que deseje atender aos anseios de seus clientes. Para a construgdo do
modelo apresentado foi utilizada a metodologia de apoio a decisdo construtivista (MCDA-C),
por que essa ferramenta tem suas bases fundadas sob o pressuposto do construtivismo. Para
alcancar o objetivo da pesquisa é imprescindivel a interacdo entre os agentes do processo,ou
seja, os clientes precisam expor suas necessidades, o pesquisador construir um modelo com
base nestas informacdes e os colaboradores atender a essas demandas e identificar quais as
questdes mais relevantes. Como resultados tém-se: (i) a apresentacdo aos colaboradores e ao
proprietario da prestadora de servi¢os contabeis um estudo de um modelo de avaliagcdo do
desempenho segundo a ética dos clientes;(ii) a apresentacdo de 10 (dez) a¢bes de melhoria; e,
(iii) a explicacdo de 6 (seis) acdes (dentre as 10) que necessitam de pouco ou nenhum gasto
para serem implementadas.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho, Satisfacdo dos clientes, Metodologia
multicritério de apoio a deciséo.



ABSTRACT

FISCHER, Thiago. Accounting office “x” performance evaluation focusing on customer
using multicriteria decision aid - constructivist (MCDA-C). 2006. 109f. Monograph
(Graduation on Countable Science) - Course of Graduation in Accounting Sciences -.
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

This research proposal is to evaluate an accounting office performance referred as “x”. The
main objective is to create a model capable to evaluate company performance which deliver
services referred as “x” according to its customers in order to allow an organizational
improvement. It is noticed that the “point of view” of the customer, according to perception of
the author of this research is necessary to a company that want to meet the customers needs.
In order to create this model it was used a methodology multicriteria decision aid —
constructivist (MCDA-C) which is a tool based on the assumptions of the constructivism
theory. To reach the research objective it was necessary an interaction between process
agents, in other words, the customers needs to demonstrate theirs needs, the researcher to
create a model based on these informations and the employees to match these demands and
identify the most relevant questions. As obtained results: (i) A study presentation about office
performance evaluation according the customers to employees and to enterprise owner; (ii)
Presentation about 10(ten) improvement actions; and (iii) detailing about 6 (six) (among 10
ten) improvement actions that has a little or no cost to implement.

Keywords: Available performance, Customer satisfaction, Multicriteria decision aid —
constructivist.
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1 INTRODUCAO

A partir das ultimas décadas, a economia mundial sofreu inUmeras modificacdes
como os avancos tecnoldgicos, cientificos, culturais e sociais (VELOSO, 2004). Essas
transformacgdes permitiram uma elevacédo significativa na qualidade de bens ofertados, e um
consequente aumento na competicdo, 0 que fez com que as empresas necessitassem de
mecanismos para se adaptar a estrutura de mercado.

O desenvolvimento cientifico, principalmente da informatica, como também o
aumento das exigéncias dos clientes gerou uma nova dimensdo no mercado, envolvendo
recursos abstratos. Devido a isso, 0s individuos externos as empresas passaram a “olhar” nao
apenas os recursos financeiros, mas também aqueles que agregam valor a organizacdo
(STEWART, 1998; SVEIBY, 1998); tais como: procedimentos gerenciais, motivacdo dos
colaboradores, fidelizacéo e satisfacdo dos clientes.

Em face a necessidade de uma nova configuragdo organizacional, argumenta-se
gue o processo de gerenciamento organizacional interno deve ir além do desempenho
econdmico financeiro. Ou seja, 0 gerenciamento deve analisar indicadores que contemplem
aspectos financeiros e ndo financeiros. Observe-se que esta viséo foi preconizada por Kaplan
e Norton (1997), os quais argumentam ser dificil sobreviver em um futuro competitivo,
tecnoldgico e centrado nas competéncias, apenas monitorando e controlando medidas
financeiras do desempenho passado.

Deste modo emerge a percepgdo acerca de elementos que extrapolam os
indicadores financeiros, esses, segundo Sveiby (1998), conforme apresentado por Antunes
(2006, p. 24), podem ser segmentados em trés categorias: (i) estrutura externa composta por:
marcas, marcas registradas, relacdes com clientes e fornecedores, [satisfagdo dos clientes],
imagem da empresa; (ii) estrutura interna composta por: estrutura organizacional, estrutura
gerencial, estrutura legal, sistemas, pesquisa e desenvolvimento, software; e (iii) competéncia
individual composta por: capacidade de agir em diversas situaces para criar ativos tangiveis
e intangiveis.

Dentre esses aspectos ndo financeiros, a pesquisa pretende focar aqueles
referentes a satisfacdo dos clientes.

Salienta-se que a escolha deve-se ao fato de as empresas, segundo Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005), reconhecerem que ndo podem mais oferecer somente produtos ou
servicos sem que esses atendam aos anseios de seus clientes. Essa tendéncia levou as

organizacOes a ofertar a seus clientes um produto com maior valor agregado (ALBRECHT,
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1994). Assim, as organizacOes passaram a oferecer servi¢cos complementares, a fim de atender
as expectativas de seus clientes.

Koskela (2002) cita uma pesquisa feita pela Deloitte, em diferentes empresas,
descobriu que as organizagdes que estabelecem metas para aumentar a lealdade e a satisfacédo
do consumidor sdo 66% (sessenta por cento) mais rentaveis do que as companhias que nao
utilizam essa estratégia. Entretanto, conhecer o nivel de satisfacdo do consumidor ndo é uma
tarefa facil de ser executada.

O autor observa que um dos motivos que acarreta isto se deve, normalmente, a
pesquisas com questdes objetivas e fechadas. Essas pesquisas podem néo refletir a percepcao
dos clientes, pois, ele (o cliente) ndo participa do processo de construgdo da pesquisa, apenas
participa no momento final, quando expressa sua opinido. Isso pode fazer com que o0s
elementos que o cliente realmente julgue relevantes ndo estejam sendo considerados, e,

consequentemente, avaliados.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Esforcos para identificar as percepgdes dos clientes sdo necessarios,
principalmente, se minimizarem 0s erros que ocorrem com o preenchimento de questionarios
com perguntas objetivas. Contudo, segundo Pandolfi (2005) na maioria das organizacdes este
processo de avaliacdo inexiste, principalmente de modo formal, ou seja, verifica-se que
poucas organizagdes possuem um procedimento/ferramenta que explicite quais os aspectos
que se configuram como impulsionadores ou destruidores de seu desempenho.

A proposta desta pesquisa sera a de fornecer um modelo de avaliacdo de
desempenho como pratica gerencial com foco nos clientes do escritério de contabilidade “x”,
objeto do trabalho. Para que seja possivel selecionar 0os mecanismos de gerenciamento
interno, focado no cliente, a fim de subsidiar ao escritdrio de contabilidade “x” a
implementacdo de a¢bes que venham de encontro a satisfacao dos clientes.

Destaca-se que, neste estudo, o que se configura como problema de pesquisa é
exatamente a inexisténcia de um processo formal que auxilie as organizacOes a identificar a
satisfacdo de seus clientes, com a participagdo do mesmo no momento de identificar os
aspectos a serem avaliados. Assim, partindo do contexto apresentado, origina-se o

guestionamento que conduz este estudo: Como a construcdo de um modelo de avaliacdo de
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desempenho dos servigos prestados pelo escritério “x”, segundo a Otica da satisfagdo dos

clientes pode auxiliar no desempenho organizacional?

1.2 OBJETIVOS

Buscando responder ao questionamento da pesquisa foram estruturados o objetivo

geral e 0s objetivos especificos apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Construir um modelo que seja capaz de avaliar o desempenho da empresa
prestadora de servicos contabeis “x”, segundo a Gtica dos clientes, de tal forma a subsidiar o

processo de aperfeicoamento organizacional.

1.2.1 Objetivos especificos

Para atender o objetivo geral, ttm-se os seguintes objetivos especificos:

. Revisar a literatura sobre: avaliacdo do desempenho, servicos e satisfacdo de
clientes, a fim de ter subsidios para informar a seqtiéncia do trabalho;

=  Apresentar a metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista
(MCDA-C), com o intuito de melhor conhecer a ferramenta;

. Construir um modelo de avaliacdo do desempenho do escritério “x” segundo
a percepcao dos clientes, por meio da metodologia MCDA-C e

. Operacionalizar o modelo construido junto aos clientes do escritério “x” com
vistas a identificar o desempenho deste, e a partir do diagnostico de desempenho

propor acdes de aperfeicoamento.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Parte-se da premissa que a avaliacdo de desempenho constitui-se como o alicerce
para as tomadas de decisoes.

A partir da década de 60, em funcdo da facilidade de processamento e coleta de
dados, as técnicas de mensuragdo do desenvolvimento empresarial passaram a atingir as
organizac@es, as quais perceberam a necessidade de fazer uso de técnicas de avaliagdo mais
elaboradas. (PANDOLFI, 2005).

Chiavenato (1989, p. 85) define avaliacdo de desempenho como uma sistematica
de mensuracdo do empenho de individuos em seus cargos e seu potencial de
desenvolvimento; ou seja, segundo Gillen (2000) ela identifica os componentes atingidos, ou
ndo, pelos individuos de acordo com o0s objetivos propostos e também mensura sua
capacidade de evolucgdo. Assim, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta imprescindivel
no processo de desenvolvimento organizacional, pois auxilia no gerenciamento e mensuragao
dos recursos na empresa.

Destaca-se que por meio da avaliacdo se consegue apontar e avaliar capacidades
como: solucdo de problemas, iniciativa, pré-atividade, criatividade e inovacgdo, orientacdo a
resultados, autodesenvolvimento, capacidade de negociagdo, flexibilidade e adaptacdo a
mudancgas e trabalho em equipe. (CHIAVENATO, 1981).

Assim, verifica-se que a avaliagdo de desempenho representa um meio de
aprimorar o0s recursos da empresa. Observa-se ainda que a avaliacdo de desempenho pode ser

realizada por diversas técnicas, Dutra (2005, p. 32) destaca entre elas

(a) Modelo Balanced Scorecard — BSC, de Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004); (b)
Modelo McKinsey -7-S, de Watermann e Peters (1983); Modelo Baldrige, do
Baldrige National Quality Program (2002); (d) Modelo Trés Niveis de Desempenho,
de Rummler e Brache (1994); (e) Modelo Family Nevada Quality Forum (1997), (f)
Modelo Quantum, de Hronec (1994), e Metodologia Multicritério de Apoio a
Deciséo.

Para este estudo foi selecionado a metodologia multicritério de apoio a deciséo —
construtivista (MCDA-C), por ser capaz de apontar a contribuicdo de cada variavel
individualmente no modelo, bem como proceder ao grupamento das mesmas, a fim de gerar
uma avaliacdo global do desempenho; além do fato de levar em conta 0s anseios, expectativas
e necessidades dos clientes, uma vez que estes participam de modo ativo do processo de

construcdo do modelo. Deste modo, essa metodologia promove uma acdo participativa
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gerando: o autoconhecimento, o autodesenvolvimento e o autoaprendizado.

Acredita-se que possam vir a ser estabelecidos metas e planos de a¢es com vistas
a aumentar a satisfacdo dos clientes, uma vez que existe a possibilidade de se conhecer o
desempenho da organizagdo em cada um dos aspectos avaliados, gerando assim agdes de
melhoria local nos aspectos em que o desempenho ndo for satisfatorio.

A prestadora de servicos contabeis denominada de “x” tem o foco de seus
esforcos nos clientes, desta forma o objeto de estudo buscou o auxilio da metodologia citada
anteriormente como forma de conseguir mensurar sua performance frente aos desejos de seus
clientes. Assim é possivel identificar as necessidades dos mesmos e posicionar-se
estrategicamente para direcionar esforgos e ir ao encontro de seu objetivo, que € a obtencéo de

altos indices de satisfacao.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A fim de solucionar o problema apresentado necessita-se compreender o
significado de ciéncia. Ela é responsavel pelo desenvolvimento social, politico, econdmico e
tecnolégico da humanidade, e pode ser definida segundo Dmitruk (2001) como a soma de
conhecimentos praticos, certos ou quase certos, obtidos por meio de métodos, sistemas e
verificacdo, que fazem referéncia a objetivos de um mesmo fim.

Este trabalho utiliza-se do conhecimento cientifico, pois se sabe que nem todo o
saber exposto, publicado ou somente analisado pode ser tido como fato cientifico. Para ser
considerado ciéncia, tal fato deve ser obtido metodicamente, sistematizado e também deve ser
verificavel. Ele ndo precisa ser completamente verdade, porém deve ter uma explicacdo
racional para o caso. Esta explicacdo deve ser aceita e confirmada pelos cientistas
conhecedores do ramo do conhecimento apresentado. Mesmo tendo sido aceito, o fato pode
sofrer inUmeras alteraces ou até vir a ser descartado, pois muitas mudancas ocorrem de
acordo com novas descobertas. (FACHIN, 1993).

Serdo apresentadas, a seguir, as escolhas metodologicas aplicadas nesta pesquisa:
sera exposta a sele¢do da visdo de conhecimento, do paradigma cientifico, da estratégia de
pesquisa, do método de pesquisa e dos instrumentos utilizados mais adequados para 0
problema em questao.

Quanto as visfes de conhecimento, este trabalho faz uso da visdo construtivista,
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pois nela ha uma intima ligacdo entre o sujeito e o0 objeto na producédo de conhecimento Roy
(1993 apud LIMA, 2003, p. 53). Essa interacdo permite que sejam atingidos os objetivos do
trabalho por meio da aprendizagem como decorréncia da participacao/interacao dos atores no
processo de avaliar o desempenho sob o foco dos clientes do escritério.

O paradigma cientifico adotado como forma de conduzir a geracdo do
conhecimento e toda a pesquisa serd a fenomenologia. Por este trabalho ser comprovado e
construido por um contexto social (objeto), que segundo Lima (2003, p. 57) “é muito
complexo para utilizar “regras” bem definidas da mesma forma como sé&o usadas nas ciéncias
fisicas”. A fenomenologia tem como idéia fundamental a intencionalidade, a consciéncia
sempre dirigida a um objeto. E um paradigma que busca substituir as esséncias e compreender
0 homem e sua realidade por meio da facticidade. (TRIVINOS, 1987).

A estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de caso, uma vez que o
pesquisador procura compreender o comportamento do sistema. Isto, ocorre, por que 0
problema representado ocorre em um ambiente natural, ndo artificial nem controlado. Assim,
a acao do autor € imparcial no sistema, e se procura a minima intervencdo do autor. A
adequacdo desta estratégia a pesquisa é explicada pelo fato de que o modelo a ser construido,
para que possa servir como ferramenta gerencial ao objeto de estudo, deve ser moldado de
acordo com o sistema de valores do decisor e qualquer influéncia acarretara em falta de
confiabilidade para o modelo.

A opcgdo pelo método de pesquisa misto, deve-se ao fato de que este trabalho
utiliza a visdo de conhecimento construtivista e como paradigma cientifico, a fenomenologia,
segundo Lima, (2003) tipicos das ciéncias sociais. Eles contém tanto aspectos do
comportamento humano de carater subjetivo como também aspectos objetivos. Assim, pode-
se dizer que esta pesquisa possui fatores quantitativos como férmulas matematicas e
expressdes numéricas, como também fatores qualitativos como, por exemplo, 0s juizos de
valores e anseios dos clientes do escritorio em estudo. Sendo que a sele¢cdo do método de
pesquisa misto € o mais adequado para o estudo de caso, por apresentar tanto critérios
quantitativos como qualitativos.

Depois de selecionado o método de pesquisa, passa-se a identificar 0s
instrumentos que auxiliaram o autor no desenvolvimento do trabalho. Para a obtencdo de
informacdes serdo utilizados: a analise documental, questionarios e entrevistas. A utilizacdo
de diferentes meios de “colheita” de informacdes foi necessaria para atender a preferéncia dos
clientes por um ou outro meio.

Para a determinacdo do rotulo do problema foi realizada uma entrevista néo
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estruturada com o proprietario do escritdrio, que descreveu quais eram as suas intencdes para

uma avaliacdo de desempenho.

Para construir um modelo, conforme o problema expresso pelo proprietario, foi

enviado aos clientes do escritdrio “x” um questionario com as seguintes perguntas:

Que caracteristicas vocé considera essenciais em um escritério de
contabilidade?
Qual é a principal funcdo de um escritorio de contabilidade?
Que informacdes vocé gostaria de receber, periodicamente, de seu escritorio?
Quais caracteristicas fazem com que um escritério de contabilidade transmita
seguranca e confiabilidade?
Que servigos um escritério deveria prestar, além dos cotidianos (contabilidade,
recursos humanos e escritura fiscal)?
Qual diferencial os servicos cotidianos poderiam ter?
Qual seria 0 melhor meio para transmitir informagdes em relacdo aos servicos
contabeis?
Quais caracteristicas fariam com que vocé considerasse um escritério como o
melhor e 0 mais adaptado a sua empresa?
Vocé considera a instalacdo fisica de um escritdério importante para a
qualidade do servico prestado? Em que elementos? Com qual freqliéncia vocé
a utiliza?
Quais prazos, referentes aos servigos prestados, vocé considera importantes?
Com quais itens um escritorio deve se preocupar em relacdo ao atendimento?
Como um escritério poderia encontrar 0 preco justo para a cobranca de

honorarios?

Os questionarios foram enviados a 70 (setenta) clientes, do total de 86 (oitenta e

seis). Esse nimero foi obtido por meio do calculo da amostra estatistica, conforme material

disponibilizado pelo professor de estatistica da Universidade Federal de Santa Catarina,

Freitas Filho. O célculo é apresentado abaixo:

clientes.

Universo - Numero Total de Clientes: 86

Erro tolerdvel para a amostra: 5%

Amostra Aleatéria Simples: 1/ (0,05)2 = 400

Tamanho da Amostra Corrigido: (86*400)/(86+400) = aproximadamente 70
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O critério que balizou a escolha dos clientes que receberam o questionario foi o
faturamento da empresa, obtida por meio da analise documental, com os colaboradores do
escritdrio. Ou seja, 0s 70 (setenta) maiores clientes receberam o questionario para responder.

Destaca-se que todos 0s questionarios foram entregues impressos, na sede das
empresas; entretanto, 5 (cinco) clientes preferiram responder o questionario via e-mail; dois
enviaram as respostas por fax (2 clientes); e quatro clientes preferiram preencher o
questionario na presenca do facilitador. Observe-se que este ndo exerceu qualquer influéncia
sobre 0 pesquisado. O questionario aplicado pode ser visualizado no Apéndice A. Obteve-se
apo6s um prazo de 30 (trinta) dias a amostragem total de respondentes, ou seja, um total de 11
(onze) clientes, efetivamente, responderam o questionario. Este numero foi considerado
suficiente, uma vez que foi possivel coletar um grande nimero de informacdes e abranger
diversos aspectos referentes ao processo.

O questionario deu origens aos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA’s)
conforme serd apresentado na secdo 3.2. para a construcdo das escalas ordinais (etapa de
MCDA-C), entrevistas foram realizadas.

Estas entrevistas foram realizadas com os clientes, que também fizeram parte do
processo na avaliagdo do modelo. Foram selecionados, por meio de uma anélise documental,
os 3 (trés) tomadores de servico com maior faturamento, entretanto somente um deles se
disp0s a realizar o trabalho. Este auxilio no processo de determinacéo das funcdes de valor e
das taxas de substituicdo (apresentadas no capitulo 11, se¢do 2.2.1.2.2). Este também fez parte,
de forma limitada, na avaliacdo global do modelo, pois algumas questdes poderiam somente
ser analisadas por meio de analise documental (critério fidelidade, ver apéndice D) ou pelo
proprietario do escritorio (critério instalacdes fisicas, ver apéndice D).

Com o intuito de demonstrar a selecdo da metodologia, foi adaptada de Petri
(2005) a figura 1, com a apresentacdo do enquadramento metodoldgico.
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Figura 1 - Estrutura de Enquadramento Metodol6gico do Trabalho
Fonte: adaptado de Petri (2005, p. 28)

A fim de solucionar o problema exposto e ir ao encontro dos objetivos
estabelecidos, apresentados anteriormente, passa-se a fundamentacgdo tedrica do projeto que

servira de alicerce para o estudo de caso proposto.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa busca avaliar o desempenho organizacional em escritério de
contabilidade sob a visdo/perspectiva/olhar dos clientes. Para tanto, busca-se construir e
aplicar um modelo de avaliacdo para o escritorio “x” sob a Gtica dos clientes.

O modelo proposto, neste estudo, ndo cabe a outra empresa relacionada com
prestacdo de servigos nem mesmo a outro escritério contabil, em funcdo das premissas da
metodologia (MCDA-C) selecionada para informar a constru¢do do modelo. Segundo Ceretta
e Ghilardi (2006), uma avaliacdo de desempenho deve poder lidar com os diferentes
elementos de uma organizacdo. A utilizacdo da mesma em outras entidades é inviavel, uma

vez que as informacdes coletadas dizem respeito somente ao referido escritdrio.
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A pesquisa também ndo traz como proposta servir como um modelo definitivo
uma vez que o ambiente organizacional esta em constante mutacdo, entendimento reforcado
por Platt Neto (2005), o qual observa que se deve verificar a mudanca dos interesses e valores
dos atores, no decorrer do tempo, ou seja, reforca que o0 modelo ndo pode ser definitivo, uma
vez que algum individuo interveniente no processo possa identificar outras questfes que ndo

as citadas.

1.6 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro é composto pela
introducdo da pesquisa. Nesta sdo apresentadas as consideragfes iniciais, o tema e o
problema, os objetivos geral e especificos, a justificativa, a metodologia aplicada na pesquisa,
a limitacdo da pesquisa e a organizacao da pesquisa.

O segundo capitulo faz uma revisao teorica de servigos, satisfagdo dos clientes e
avaliacdo do desempenho, bem como o referencial tedrico da ferramenta utilizada para medir
0 desempenho do escritério contabil “x”: a metodologia multicritério de apoio a decisdo
construtivista (MCDA-C).

O terceiro capitulo destina-se a parte pratica da pesquisa, o estudo de caso. Neste
capitulo é construido um modelo segundo as percepcdes dos clientes do escritorio objeto do
estudo, com base nos pressupostos apresentados pela metodologia multicritério de apoio a
decisdo construtivista, a fim de identificar fatores, que possibilitem ao escritorio, identificar
questdes internas para aumentar a satisfagdo de seus clientes e com estas informagdes s@o
apresentadas recomendacdes de melhoria para a prestadora de servicos contabeis em questao.

Por fim a quarto capitulo refere-se as considerages finais, seguido das referéncias

utilizadas e apéndices.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo aborda a avaliacdo do desempenho da satisfacdo dos clientes nos
servicos, a orientacdo para 0 mercado, a percep¢do quanto a servicos ao cliente e a avaliacdo

do desempenho organizacional.

2.1 AVALIACAO DO DESEMPENHO DA SATISFACAO DOS CLIENTES EM
SERVICOS

As inovacdes tecnoldgicas e as novas oportunidades econdmicas criadas com a
expansdo dos canais de comunicacdo e comercializacdo proporcionaram uma maior
competitividade no mercado.

Desta forma, para conseguir um diferencial e sobreviver as empresas necessitaram
um reposicionamento, uma vez que, com a similaridade dos produtos, os clientes tornaram-se
mais exigentes. (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

Assim, a economia que antes era focada no produto, hoje tem seu foco nos
servicos, pois somente o produto ndo € mais suficiente para conquistar o mercado e satisfazer
os clientes (ALBRECHT, 1994). Entretanto, como ocorrem rapidas mudancas no ambiente, 0s
produtos sofrem alteracdes ou sdo substituidos rapidamente (RUST, ZEITHAML e LEMON,
2001). Isto segundo os autores gera uma mudanca na percepcdo de alguns elementos,

conforme Figura 2.

Velha Economia — Nova Economia
Bens — Servicos

Transacoes — Relacdes

Atrair Clientes — Reter Clientes

Foco no Produto — Foco no cliente
VALOR DA MARCA e VALOR DO CLIENTE

Figura 2 - Tendéncias a Longo Prazo
Fonte: Rust, Zeithaml e Lemon (2001)

Ao observar a Figura 2 verifica-se que o foco da nova economia esta direcionado
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basicamente para os clientes. Essa percep¢do também é compartilhada por Koskela (2002) e
Innis e La Londe (1994), os quais observam que para se alcancar o sucesso e obter vantagem
competitiva as empresas muitas vezes optam por se diferenciar de seus competidores a fim de
conseguir uma maior aceitacdo de seus produtos. Para isto, é indispensédvel descobrir 0 que 0s
clientes esperam e como véem o0 servigo prestado.

Neste sentido, considera-se que a avaliacdo do desempenho organizacional,
realizada segundo os valores dos clientes, é importante, pois facilita a prestacdo do servico
uma vez que existem maiores chances de se oferecer produtos/servigos que venham ao
encontro das necessidades dos clientes. Entretanto, McDonald, Christopher, Knox, Payne
(2001, p. 38) acrescenta que “somente quando realmente entendermos o que significa ser
voltado para 0 mercado pode-se comecar a construir uma organizacdo voltada para os

clientes”. Assim, se faz necessario evidenciar a orientagdo para o mercado.

2.1.1 Orientagdo Para o Mercado

Uma empresa orientada para o mercado consegue fazer uma analise de seus
recursos e acgoes para observar quais sdo 0s que poderdo criar um aumento de valor para seus
consumidores presentes e futuros.

Na visdo de Narver e Slater (1990) a orientagdo para 0 mercado consiste em trés
comportamentos: orientacdo para os clientes, orientacdo para o competidor e coordenacdo
interfuncional; e por dois critérios de decisdo: foco no longo prazo e rentabilidade. Os trés
comportamentos serdo especificados a seguir segundo a ética dos autores.

A orientacdo para o cliente requer que a empresa compreenda e obtenha
informacdes, atuais e de longo prazo, sobre a corrente de valores de seus consumidores, para
que possa identificar as suas necessidades e criar continuamente um valor superior para 0s
mesmos.

Como um dos comportamentos de orienta¢do para 0 mercado, a orientacdo para
0 competidor deve prover a empresa, possibilidades para entender os pontos fortes e fracos,
bem como as capacidades estratégias de longo prazo de seus competidores. Esse
conhecimento permite a comparacdo com 0 concorrente e possibilita a identificacdo das
competéncias que podem ser utilizadas para conseguir gerar um maior valor ao cliente e como

consequéncia se diferenciarem no mercado.
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A coordenacdo interfuncional é a utilizacdo, de forma ordenada, dos recursos da
empresa, para criar um valor superior para os consumidores. Assim, 0s colaboradores, em
qualquer funcdo, podem contribuir para a satisfacdo dos consumidores. Entretanto, realizacédo
efetiva da coordenacdo interfuncional, requer um alinhamento das areas funcionais para
incentivar a criagdo da dependéncia interfuncional, de modo que cada &rea coopere com a
outra, e perceba sua responsabilidade na geracédo de valor para o cliente.

Em suma, orientacdo para o mercado € aquisicéo e disseminacao de informacoes e
a criacdo coordenada de valor para o cliente (NARVER e SLATER, 1990; RUST,
ZEITHAML e LEMON, 2001). Os autores ainda afirmam que os lucros das empresas provém
das relacGes de longo prazo com seus clientes, obtidas por meio da criacéo de valor continuo.

Para isto, uma organizacdo deve estar orientada para seus clientes e competidores

e coordenada interfuncionalmente, conforme Figura 3.

Orientagé&o para
o cliente

Foco no Longo-
Prazo

Ena

Lucratividade

Coordenacéo

Orientagé&o para ©
oo p Interfunciong)

0 competidor

Mercado Alvo

Figura 3 - Modelo de Orientacéo para o Mercado
Fonte: Narver e Slater (1990)

A Figura 3 mostra o foco no longo prazo e a lucratividade alcangada atraves dos
trés comportamentos, com igual importancia, representados por um triangulo equilatero. Uma
vez apresentada a orientacdo para o0 mercado, pode ser entendido o conceito de uma
organizacao voltada para o cliente.

Caso uma empresa queira aumentar o valor para seus clientes, deve escolher entre
duas alternativas: aumentar os beneficios gerados em relacdo ao custo de aquisi¢do ou reduzir
0s custos de aquisicdo em relacdo aos beneficios gerados. (NARVER e SLATER, 1990).

McDonald, Christopher, Knox, Payne (2001) segue a mesma abordagem de Kotler

(1998) e Rust, Zeithaml e Lemom, (2001) ao acrescentar que o cliente percebe o valor de um
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bem ou servico, quando os beneficios que ele recebe ao consumir algo, excedem os custos de
adquiri-lo. Para isso, os autores construiram uma férmula com os componentes do valor para

os clientes. Esta é expressa na Figura 4.

| Beneficios do Produto Principal Qualidade Percebida

“receber” ﬁ

“Beneficio”

+

| Beneficios de Servigos Personalizados

Valor Percebido

Sacrificio Percebido I
“dar”

“custo”

| Preco

+

b

| Outros Custos Além de Prego

Figura 4 — Os Componentes de Valor Para os Clientes
Fonte: adaptado de McDonald, Christopher, Knox, Payne (2001)

Assim, conhecer a empresa sob o foco dos clientes permite obter uma vantagem
em relacdo as concorrentes que ndo atendam preferéncias dos clientes. Isto gera um melhor
posicionamento no mercado, uma vez que, segundo Veloso (2004), neste caso, a empresa
estaria agregando valor para o cliente.

Com vistas a preocupacdo e ao conhecimento do proprietario do e dos
colaboradores do escritorio, objeto de estudo da importancia da criacdo de valor para seus
clientes, o facilitador propds as seguintes perguntas (j& mencionada na metodologia da
pesquisa) no questionario enviado aos tomadores do servico:

e Quais informacdes vocé gostaria de receber periodicamente de seu escritorio?

e Quais servicos um escritorio deveria prestar, além dos cotidianos

(contabilidade, recursos humanos e escritura fiscal)?

e Qual diferencial os servigos cotidianos poderiam ter?

e Qual seria 0 melhor meio para transmitir informac6es em relacdo aos servicos

contabeis?

Um dos melhores meios de agregar valor para o consumidor é pela prestagcdo de
servigos. Assim, considera-se importante conceituar e caracterizar os servigos oferecidos aos

clientes.
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2.1.2 Servigos ao Cliente

Em relacdo aos servigos, Lovelock e Wright (2001, p. 5), apresentam a seguinte

definicdo que captura a esséncia dos servigos.

um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa
estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e
normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producéo [...]
sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para clientes em
tempos e lugares especificos, como decorréncia da realizagdo de uma mudanga
desejada no — ou em nome do — destinatario do servico.

Para melhor compreender os elementos que compdem a defini¢do de servigos que
ndo resultam em materialidade para o cliente, se faz necessario apresentar as caracteristicas
dos servigos, as quais segundo Schmenner (1999) contemplam: intangibilidade,
impossibilidade, producéo e consumo fisicamente unidos, entrada facil e influéncias externas.

v' Intangibilidade: O setor de servicos é algo que ndo podemos tocar ou sentir,

isso e deve tipicamente a natureza intangivel daquilo que esta sendo oferecido,

ndo as coisas fisicas que se associam ao servico.

v" Impossibilidade de fazer estoques: ndo se podem estocar servicos, seu

consumo é simultaneo a producéo.

v Producéo e consumo fisicamente unidos: Geralmente os servicos sdo criados

e entregues na hora, isto é, a intangibilidade do servico resulta no processo

executado onde se encontra o cliente. Em servi¢os nao é possivel contar com a

verificacdo do controle de qualidade no final da linha de producdo, como acontece

no setor industrial, sua qualidade € na imediacdo a prestacdo do servigo.

v" Entrada facil no mercado: boa parte das operagdes de Sservi¢o requer pouco

investimento inicial.

v'Influéncias externas: o0s servicos podem ser altamente afetados por

influéncias externas, como uma nova tecnologia, aumento no preco da energia.

Verifica-se que um servigo refere-se a um procedimento oferecido aos clientes, ou
seja, 0 servico € um processo que tem seu lugar entre o consumidor e o prestador. (INNIS e
LA LONDE, 1994).

Uma vez compreendidas as caracteristicas dos servigos e definido o conceito de
valor para o cliente. Valor que provocaria a satisfagdo deste. Contudo, antes se faz necessario

definir satisfacdo, a qual segundo Kotler (1998, p. 53) consiste “no sentimento de prazer ou
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desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto (ou
resultado) em relacéo as expectativas da pessoa”.

Brown (1992 apud Koskela,2002, p.21) conceitua satisfacdo do cliente como o
estado em que as necessidades, desejos e expectativas dos consumidores sobre um produto ou
servico séo superados ou ao menos conhecidos e resultam na intengdo de recompra, lealdade
ou em valor favoravel de comunicagéo informal.

Neste sentido, Joos (2006) afirma que “cliente satisfeito é aquele que percebe que
0 atendimento de suas necessidades pela organizagdo é pelo menos igual aquele que se
esperava”.

Schmenner (1999) observa que as expectativas dos consumidores séo
influenciadas pelas experiéncias de compras anteriores, pela recomendacdo de amigos e
colega e também pelas promessas das empresas e dos concorrentes.

A partir destes conceitos pode-se constatar que a satisfacdo dos clientes é

resultado dos desempenhos percebidos e das expectativas. Segundo Kotler (1998, p.53)

muitas empresas visam a alta satisfacdo porque os consumidores que estiverem
apenas satisfeitos estardo dispostos a mudar quando surgir uma melhor oferta, os
plenamente satisfeitos estdo menos dispostos a mudar. A alta satisfacdo ou o encanto
cria afinidade emocional com a marca, ndo apenas preferéncia racional. O resultado
¢ a lealdade do consumidor.

Assim, constata-se que um cliente satisfeito, ocasionalmente, podera procurar um
concorrente, porém se ele estiver insatisfeito com o servico, provavelmente, selecionaré qual
fornecedor Ihe proporciona a melhor relacdo entre custos e beneficios. Innis e La Londe
(1994) completam que, com a apreciacdo do servigo, sdo grandes as oportunidades de novos
negocios e oportunidades de fidelizacdo dos relacionamentos, e, uma vez que o nivel de
satisfacdo esteja alto, sdo maiores as chances de encantamento dos clientes.

Segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001), as relacdes de longo com seus clientes,
ou seja, da fidelizacdo dos mesmos, sdo um dos fatores de onde provém os lucros de uma
empresa. Esse fato é confirmado por Kotler (1998), ao afirmar que uma estratégia para
aumentar a lucratividade seria a manutencdo dos consumidores atuais, entretanto muitas
empresas colocam seu foco na captacdo de novos clientes. Estima-se que o custo para atrair
novos clientes seja cinco vezes maior do que o0 custo para manter os atuais satisfeitos. Em um
estudo feito por Reichheld e Sasser (1990, apud KOTLER 1998, p. 58) mostra que “as
empresas podem melhorar os lucros entre 25 (vinte cinco) e 85% (oitenta e cinco por cento)

ao reduzir a taxa de abandono de consumidores em 5%"”.
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Kotler (1998) acrescenta que caso a empresa queira adotar uma filosofia de altos
niveis de satisfacdo dos consumidores, ela precisa criar uma cultura empresarial onde todos 0s
colaboradores estejam voltados a esse objetivo. O autor também afirma que além de rastrear
as expectativas dos consumidores, a percepcdo de seus proprios desempenhos e a satisfacdo
do consumidor, as empresas precisam monitorar o desempenho de seus concorrentes também
nas mesmas areas.

O escritério de contabilidade “x” tem seu foco nos clientes e busca a alta
satisfacdo dos mesmos. Seu objetivo é conseguir aumentar o faturamento, com altos indices
de satisfacdo. A avaliacdo sob a Otica dos clientes possibilita que estes expressem suas
necessidades e consequentemente o0s outros atores do processo podem valer-se destas
informacdes (das necessidades e do resultado da avaliacdo) para moldarem-se de acordo e
alcancarem a desejada alta satisfacdo.

A mensuracdo da satisfacdo dos consumidores proporciona a empresa a vantagem
de poder se prevenir para melhor atender seus clientes. Ela também pode servir como guia
para a confeccdo de estratégias da empresa, pois para que se possa decidir entre certas
alternativas de alocacdo de recursos, é necessario que se tenha uma medida de comparacao
entre as alternativas. Esta avaliagdo permite o surgimento de metas e de objetivos, também
permite uma orientacdo para o processo de alcancar as metas, o que possibilita um controle
das acdes selecionadas.

Faz-se necessario um estudo sobre a avaliacdo do desempenho organizacional.

2.2 AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

De acordo com Gago (2001), o homem comecou a utilizar praticas de avaliacdo
de desempenho desde que um ofereceu trabalho ao outro. Assim considera-se que avaliar é
um privilégio humano e o tempo todo surgem opinies sobre o comportamento alheio.

A autora observa, ainda, que no Brasil as primeiras tentativas de mensuracéo do
desempenho surgiram na década de 30, por iniciativa do proprio Estado que desejava avaliar
os servidores publicos e militares. Apenas na década de 70, as empresas passaram a revelar
interesse sobre o assunto. Entretanto, atualmente as empresas tendem a valorizar a
mensuracdo do desempenho, pois ele possibilita um acompanhamento do desempenho dos

diversos setores da empresa, como financeiro, vendas e pessoal.
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De acordo com Lotta (2002, p. 3), “a avaliacdo de desempenho é um mecanismo
que busca conhecer e medir o desempenho dos individuos na organizacao, estabelecendo uma
comparacédo entre o desempenho esperado e o0 apresentado por esses individuos”. Assim, para
se avaliar o desempenho sdo estipuladas medidas para as possiveis a¢cdes que a empresa possa
ter em seu cotidiano, com a finalidade de analisar os valores atuais para descobrir a situacéo
atual da atuacdo da empresa e para conseguir um melhor resultado no futuro, através do
conhecimento de suas deficiéncias e de suas potencialidades.

Essa afirmacdo vai ao encontro da percepcao de Chiavenato (1999, p. 641), o qual
observa que o “proposito da avaliacdo de desempenho é verificar se os resultados estdo sendo
obtidos e quais as corre¢des necessarias a serem feitas”.

Assim, para que se possa decidir entre as alternativas de acdes para aumentar o
desempenho, neste caso visando a satisfacdo do cliente, sdo necessérias medidas para
conseguir distinguir a mais adequada. A avaliacdo do desempenho surge dessa necessidade de
comparar qual serd a melhor deciséo a ser tomada pela empresa.

Além de medir a eficiéncia, a Avaliacdo de Desempenho € um instrumento que
promove o aperfeicoamento da empresa, pois verifica qual parte ou etapa do servigo necessita
de maior atencdo e verifica também qual atitude fard com que os recursos empregados gerem
maior retorno (GILLEN, 2000). Assim, o principal propésito da avaliacdo € permitir que o
desempenho melhore. O retorno sobre a satisfacdo melhora o resultado. Esse é um fator muito
importante para a administracdo moderna. Assim a empresa pode verificar que resultados
precisam ser alcangados para a empresa cumprir suas metas.

Com esse intuito, o proprietario do escritério “x” prop6s uma avaliacdo do
desempenho com foco nos clientes, para que seja possivel selecionar algumas acdes de
melhoria, a fim de aumentar a performance do escritério frente as preocupagdes, anseios e
necessidades de seus clientes.

Uma vez compreendida a importancia e o papel da avaliagdo de desempenho
passa-se a abordar a metodologia de avaliacdo de desempenho selecionada para a construgéo

do modelo deste estudo.

2.2.1 Metodologia multicritério de apoio a deciséo — construtivista (MCDA-C)

A metodologia multicritério emergiu devido a limitacdo das metodologias
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monocritério, em lidar com situacbes denominadas complexas, as quais segundo Ensslin,
Noronha e Montibeller (2001) abrangem elevado nimero de elementos. Como essas situagdes
se tornaram corriqueiras no ambiente organizacional, as metodologias multicritérios passaram
a ser mais utilizadas.

Wolff (2005) observa que essas metodologias, apresentam como caracteristica a
capacidade de abranger tantos quantos critérios quantitativos quanto qualitativos que o
contexto em analise demandar, bem como modelar e representar os valores dos decisores.

Verifica-se que estas metodologias multicritério se desenvolveram por duas
correntes de pensamento, a Escola Americana e a Escola Européia, a primeira foi nomeada de
MCDM (Multiple Critéria Decision Making) e a segunda de MCDA (Multiple Critéria
Decision Aiding). Como essas encontram ambientes cientificos diferentes, os dois
pensamentos evoluiram de forma isolada e independente. (BANA & COSTA e PIRLOT,
1997).

Os autores afirmam que na América o ambiente cientifico era marcado por
paradigmas mais racionais. Onde o responsavel por construir um modelo para o decisor
baseava-se, apenas, em conceitos matematicos e em elementos objetivos e seu processo
decisorio também era construido independentemente da percepcao dos atores da decisdo. Com
base nesses fatores o modelo americano busca sempre uma unica solu¢do Otima para o
problema.

Segundo Dutra (1998), na Europa, o ambiente cientifico conhecia os limites da
visdo unicamente objetiva (ROY, 1996). Portanto, além de elementos de carater objetivo, a
metodologia MCDA emprega elementos de carater subjetivo. O enfoque mais subjetivo é
justificado por ser a tomada de decisdo uma atitude humana, ou seja, as pessoas (atores do
processo decisorio) ao tomarem uma decisdo, a fazem segundo seu juizo de valores. Assim, 0
facilitador do processo procura auxiliar os decisores a se familiarizarem com seu problema,
ndo apenas enfocando a solugdo Gtima, mas sim a que mais se encaixe com o0s valores dos
atores expostos no modelo. (ENSSLIN, S., 2002).

Buscando diferenciar as duas vertentes, Dutra (1998), construiu a Quadro 1, a qual

apresenta uma sintese das diferencas entre as duas correntes de pensamento multicritério.
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Escola Européia

Escola Americana

reconhecimento da presenga e necessidade de
integracdo, tanto dos elementos de natureza objetiva
como 0s de natureza subjetiva;

reconhecimento apenas dos elementos de natureza
objetiva;

o principal objetivo € construir ou criar algo (atores e
facilitadores em conjunto) que, por definicdo, néo
preexista completamente;

o principal objetivo é descobrir ou descrever algo
que, por defini¢do, preexiste completamente;

busca entender um axioma particular, no sentido de
saber qual seu significado e o seu papel na
elaboracédo de “recomendacdes”;

busca analisar um axioma particular, no sentido de
que ele nos levard a uma verdade através de “normas
para prescrever”;

ajuda a entender o comportamento do tomador de
decisdo, trazendo para ele argumentos capazes de
fortalecer ou enfraquecer suas préprias convicgdes.

ndo existe a preocupacdo de fazer com que o
tomador de decisdo compreenda o “seu problema”,
apenas que explicite as suas preferéncias.

Quadro 1 - Diferencas basicas entre as escolas européia e americana
Fonte: Dutra (1998, p 45)

Diferenciadas as caracteristicas das duas correntes de pensamento multicritério,
verifica-se que a desenvolvida na Europa melhor se adequia aos objetivos desta pesquisa, pois
a construcdo do modelo que seja capaz de avaliar o desempenho da empresa prestadora de
servicos contabeis “Xx”, segundo a ética dos clientes, de tal forma a subsidiar seu processo de
aperfeicoamento, deve atender as necessidades dos decisores. Necessidades/aspectos de
natureza objetiva e subjetiva, em que se fazem presentes os valores destes, configurando-se
assim como uma situacdo decisional complexa, conforme literatura pertinente.

Apos breve introducéo sobre a metodologia multicritério, tem-se a necessidade de
apresentar o alicerce desta ferramenta. Ela tem sua base cientifica fundamentada no
construtivismo, obra do psicélogo suico Jean Piaget. (ENSSLIN, NORONHA E
MONTIBELLER, 2001).

A visdo construtivista da metodologia MCDA, busca fazer com que atores
conhecam, entendam e aprendam sobre seus objetivos, por meio da observacdo de valores
pessoais. Entdo, depois de interados de seus critérios, os decisores passam a compreender o
problema, e tem a capacidade de modelar/representar esse conhecimento (contexto decisorio).
Assim, eles conseguem estruturar uma problematica, e escolher dentre um leque de opcdes a
que mais se encaixa com seu perfil. (CARPES, ENSSLIN, ENSSLIN, S., 2006).

Desse modo os elementos formadores da realidade dos individuos podem ser de
natureza objetiva e subjetiva. Como muitas escolhas sdo realizadas com base na
experiéncia/vivéncia dos atores, observa-se facilmente que o uso dos aspectos unicamente
objetivos tem sua limitacdo e raramente uma decisdo serd tomada sem considerar algum
critério subjetivo. Por isso, a metodologia MCDA € informada por essas duas convicg¢des
(objetiva e subjetiva), buscando representar um determinado contexto. (ENSSLIN, S.,
ENSSLIN; DUTRA e IGARASHI, 2005).
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Tendo sido apresentadas as convicgbes da ferramenta utilizada, a subseccao

seguinte apresenta a atitude que a influencia, qual seja: apoio a deciséo.

2.2.1.1 Atividade de Apoio a Decisdo

Observa-se que algumas decisdes demandam pouca ou nenhuma dificuldade para
serem tomadas, ao passo que outras precisam de certo empenho pessoal para se ter certeza de
que a rota seguida é a mais adequada.

Segundo Roy (1996), o apoio a decisdo € um dos caminhos cientificos para extrair
0s critérios que os atores acreditam representar seu processo decisorio. Esses critérios sao
representados a partir do sistema de valores dos decisores. O registro desses critérios resulta
no aumento da clareza e da consisténcia do modelo proposto. Bana & Costa (1993, p. 1)

observa que:

um processo de apoio a decisdo € um sistema aberto, de que sdo componentes 0s
actores e 0s seus valores e objectivos, e as acdes e as suas caracteristicas. A
actividade de apoio a decisdo pode entdo ser vista como um processo de interac¢do
como uma situacdo problematica mal estruturada, onde os elementos e as suas
relacBes emergem de forma mais ou menos cadticas.

Nesse processo um individuo é encarregado de auxiliar o decisor a fazer um
levantamento e um registro dos elementos citados de forma organizada, para gque, ao final, se
possa orientar o tomador de decisdo em relacdo as acbes que mais atendam as suas
expectativas. Ou seja, constroi-se um modelo para que a decisdo escolhida seja a mais
consistente e fundamentada para o decisor. (ANUNCIACAO, 2003).

Shoemaker e Russo (1993) apresentam quatro processos para alcancar a solugéo
mais adequada ao problema: intuicdo, regras estabelecidas (conjunto de regras), pesos
(ponderacéo) e andlise focada em valores, distribuidas com variacdo da mais simples & mais
elaborada. Como a construcdo do modelo que seja capaz de avaliar o desempenho da empresa
prestadora de servigos contabeis “x”, segundo a oOtica dos clientes, de tal forma a subsidiar seu
processo de aperfeicoamento, caracteriza-se como um problema complexo, obrigatoriamente
se tem que usar a abordagem mais robusta, ou seja, a analise focada em valores, construida

através do apoio a deciséo, por isso foi selecionada a MCDA-C.
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2.2.1.2 O Processo Decisorio por Meio da Metodologia MCDA-C

Uma vez entendida a atividade de apoio a decisao, apresentam-se as fases a serem
seguidas pelo processo de apoio a decisdo, para o uso da MCDA-C. As fases sdo: fase de
estruturacdo do problema, fase de avaliacdo das a¢Oes em potencial e fase de elaboragéo das
recomendacdes. A Figura 5 expde as principais etapas de um processo desenvolvido atraves
do uso da metodologia MCDA-C.
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Figura 5 - Processo Decisério sob a Perspectiva da MCDA
Fonte: Dutra (1998, p. 83)

Em relacdo a Figura 5, observa-se que € possivel retornar a qualquer ponto
anterior, assim o sistema se torna ciclico e dindmico, proporcionando um maior entendimento
do problema para o decisor. (DUTRA, 1998).
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Considerando a importancia das fases da MCDA as proximas se¢des de dedica a

detalha-las.

2.2.1.2.1 Fase de Estruturacéo

Na fase de Estruturagdo os atores expressam seu sistema de valor, a fim de
construir um modelo que auxilie na posterior avaliacdo do problema. (PETRI, 2000).

Para tanto, sdo necessarias algumas etapas: definicdo do problema, identificacdo
dos Elementos Primérios de Avaliagdo (EPA’s), orientacdo dos EPA’s para a a¢do, construco
da arvore de valor, construcdo dos descritores.

Os EPA’s sdo o produto da inter-relacdo de dois subsistemas: o subsistema dos
atores e o subsistema das acGes (ENSSLIN, NORONHA E MONTIBELLER, 2001). Os dois

subsistemas serdo descritos no Quadro 2.

Subsistemas Caracteristicas

Envolve ao menos uma pessoa €, normalmente, mais
do que uma (atores).

Expdem seus sistemas de valores, pontos de vistas,
opinides, interesses e influenciam as decis@es.
Classificado em dois tipos de atores, 0s agidos e 0s
intervenientes.

Os agidos ndo participam diretamente das decisGes,
Atores apenas indiretamente, sofrem as conseqiiéncias da
deciséo.

Os intervenientes interferem diretamente no processo
decisorio e podem ser divididos em: (a) Decisor -
pessoas ou grupos que tomam a decisdo, responsaveis
por ela e suas consequiéncias. (b) Representante - age
em nome do decisor e o representam. (c) Facilitador -
apOia e guia os decisores em todo o processo.

Representa uma contribuicdo e pode ser encarada de
forma isolada.

S840 0s meios com 0s quais os atores alcancam seus
objetivos e é sobre esses que 0 processo de apoio a
decisdo ocorrera.

Podem ser divididas em duas formas: (a) reais - séo as
que podem ser implantadas e (b) ficticias - fazem
parte de projetos em desenvolvimento.

Quadro 2 - Subsistema dos atores e das a¢des
Fonte: Petri (2000), Roy (1996), Silva (2003)

Uma vez compreendidos os sistemas passa-se ao primeiro passo da fase de

estruturacdo: a definicdo de um rétulo para o problema. Nessa etapa o facilitador busca
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compreender a situacdo descrita pelos decisores, e este deve agir da forma como os atores
entendam a situacdo e agem, sem interferir no processo. (ENSSLIN, MONTIBELLER E
NORONHA, 2001).

Depois de definido o rétulo do problema, passa-se a uma se¢ao de brainstormnig
com os decisores, essa serve para extrair e coletar informacdes, questdes que os decisores
levam em conta para tomar decisdes (KEENEY, 1996). Nesse processo o decisor faz uma
reflexdo sobre o problema e utiliza a criatividade para expressar os elementos que lhe vierem
a mente, encontrando o maior nimero possivel de questdes, pois quanto maior for esse
nimero melhor (PETRI, 2000). Estes sdo denominados Elementos Primarios de Avaliacéo
(EPA’Ss). (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001).

Uma vez identificados os EPA’s, sdo direcionados para a a¢do, 0 que ocorre com
0 acréscimo de um verbo no infinitivo que dé um sentido de preferéncia a uma preocupacao
(ENSSLIN, MONTIBELLER, E NORONHA, 2001). Além do conceito constroi-se também o
oposto psicoldgico, o qual, para Ensslin, Montibeller, e Noronha (2001, p. 81), “é importante
na medida em que o conceito s6 tem sentido quando existe o contraste entre dois pélos”, ou
seja, representa uma situacao factivel.

De posse do conceito e oposto passa-se a construcdo da arvore de pontos de vista
¢ a forma em que os valores dos decisores estdo dispostos. Ela € formada por pontos de vista
elementares, 0s quais Sdo 0s meios para atingir 0 ponto de vista superior na hierarquia, e este
fard& com que outro seja alcangado, até que se consiga um agrupamento de PVF’s, que
formardo areas de interesse, que formardo o objetivo global do processo decisorio (PETRI,

2000). Para exemplificar este modelo € apresentada uma estrutura arborescente na Figura 6.

PVF1
PVF2

Areas de Interesse
A

Objetivo
Geral

Areas de Interesse
B

Figura 6 - Exemplo de uma Estrutura Arborescente
Fonte: Dutra (1998, p. 149)
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Depois de concluida a estrutura arborescente, passa-se a construcdo dos
descritores, pois apenas pela representacdo arborescente, Figura 6, ndo é possivel avaliar as
acdes, uma vez que ndo se conhece 0s aspectos que servirdo de base para a avaliacdo das
acoes.

A construcdo dos descritores consiste na operacionalizacdo dos Pontos de Vista
Fundamentais buscando uma compreensdo e interpretacdo do significado dos PVF’s, ou seja,
precisam ser construidos descritores (DUTRA, 1998). Segundo Silva (2005, p. 57),

acredita-se que a operacionalizacdo dos PVFs tem funcdo operacional, pois seu
resultado promove interpretacdo e compreensdo do significado deste PVF pelos
atores envolvidos, melhorando a comunicacdo entre eles; e, objetiva a definicdo de
um conjunto de niveis de impactos de modo a tornar evidente a diferenca de um
nivel de impacto em relagdo a outro, eliminando qualquer possibilidade de
ambiguidade ou duvidas entre os atores envolvidos.

Desse modo pode-se proceder a avaliacdo local (avaliagdo de uma acdo em
relacdo a um determinado PVF) de uma agdo potencial. Para tanto, basta identificar em qual
dos niveis de seu descritor a agdo impactarad. (BANA & COSTA e SILVA, 1994, p. 120).

Contudo destaca-se que os niveis de impacto devem ser definidos de modo que
ndo ocorram duvidas entre um nivel de impacto e outro, e ordenados do melhor ao pior nivel
de impacto, definindo a direcdo de preferéncia de um nivel em relagdo a outro, constituindo-
se uma escala de preferéncia local. (ENSSLIN, MONTIBELER E NORORNHA, 2001).

Construidos os descritores, os atores envolvidos determinam, em cada descritor,
0s niveis “neutro” e “bom”. Em relacdo ao nivel “neutro”: Vansnick (1989 apud DUTRA
2001) explica este nivel como ndo favoravel, nem desfavoravel em termos de um PV.
Conhecido o nivel “neutro”, é possivel identificar os niveis de impactos positivos ou atrativos
(terminologia utilizada por Bana & Costa e Silva, 1994), ou seja, 0s niveis melhores do que o
“neutro”; bem como identificar os niveis de impactos repulsivos ou negativos, ou seja, piores
do que o “neutro”.

Compreendido o nivel “neutro” se faz necessario explicar o nivel considerado
“bom”, segundo Wolff (2005, p.50) “as acdes acima do nivel bom sdo aquelas que possuem
um desempenho superior ao competitivo, isto é exceléncia”. As acles potenciais que
impactarem acima do nivel “neutro” indicariam ac¢fes mais desejaveis, ou seja, satisfatorias.
Segundo Silva (2005, p. 58), “os niveis “bom” e “neutro” se constituem como pontos de
referéncia, no intervalo entre os quais estariam impactadas as consequiéncias da maioria das

acoes potenciais analisadas”.
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Finalizada a construcdo dos descritoress passa-se a etapa de avaliacdo a qual
busca converter a escala ordinal, em uma escala cardinal, que expressa a diferenca de

atratividade entre os niveis de escala.

2.2.1.2.2 Fase de Avaliacédo

Na etapa de avaliacdo ocorre a mensuragdo do impacto das agdes segundo 0s
juizos de valores dos envolvidos, o que possibilita ao facilitador fornecer caminhos e
recomendacfes para os decisores, que é fase seguinte do processo, a elaboragdo das
recomendacdes.

A avaliacdo do problema é dividida em algumas etapas: determinacéo das funcdes
de valor, determinacdo das taxas de substituicdo, determinacdo do perfil dos impactos das
acoes potenciais e avaliacdo global das acGes.

Na etapa de avaliacdo sdo construidas funcdes de valor para cada descritor, a fim
de calcular o valor do impacto das acbes com base nos valores do decisor. Para isso 0s
decisores expressam suas preferéncias de uma acdo em relacdo a outra, e ao final do processo
tem-se essa predilecdo expressa de forma numeérica, assim pode-se observar a diferenca de
atratividade entre os niveis de impacto.

Para a transformacao dos juizos dos decisores em valores numeéricos, este trabalho
utilizou o método do julgamento semantico com o auxilio do software MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Tecnique) de Bana & Costa, C.
A., de Corte, J. M., Vansnick, J. C (1997). Esse método consiste em fazer com que o decisor
expresse a diferenca de atratividade pelo o impacto entre os niveis de um descritor.

Essa desigualdade deve ser expressa por meio da escolha de uma das categorias
sequintes: “nula” (nenhuma diferenca de atratividade), “muito fraca” (diferenca de
atratividade muito fraca), “fraca” (diferenca de atratividade fraca), “moderada” (diferenca de
atratividade moderada), “forte” (diferenca de atratividade forte), “muito forte” (diferenca de
atratividade muito forte) e “extrema” (diferenca de atratividade extrema). Apods a conclusdo
desse processo, passa-se a determinar os valores 0 e 100, respectivamente, para 0s niveis
“Neutro” e “Bom” de cada descritor, para que eles tenham uma atratividade de igual valor em
cada descritor, facilitando a comparacao do impacto das acoes.

Apbs a construcdo e fixacdo das funcBes de valor, devem-se determinar as taxas
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de substituicdo. Elas s@o as expressdes da perda de desempenho que uma acdo deve sofrer em
um critério, para que possa compensar como ganho em outro critério. Devem exprimir
também a contribui¢do no desempenho do valor global do modelo. Isso transforma os valores
locais, encontrados nas funcdes de valor, em valores globais de preferéncia. (ENSSLIN,
MONTIBELER E NORONHA, 2001).

Para a determinacdo das taxas de substituicdo serd utilizado o método de
pontuacdo direta (GOODWIN e WRIGHT, 1991), com o auxilio de um cliente que ordenara
os critérios pela preferéncia, para, apos este processo, indicar as taxas de substituicdo do
modelo.

Nessa etapa, procura-se avaliar os pontos fortes e fracos de cada acéo,
comparando-as as acdes ideais. Depois de detectados o impacto das a¢bes, pode-se conseguir
um melhor diagnostico da performance de cada acgdo, isto faz também com que se possa gerar
aperfeicoamento das acdes, favorecendo o conhecimento dos decisores sobre seu problema.
(ENSSLIN, MONTIBELER E NORONHA, 2001).

Como essa € a Ultima etapa da avaliacdo do problema, ela necessita expressar o
aspecto global do desempenho das agOes, a fim de proporcionar maior confianga para o
decisor. Obtém-se a visdo global, com a soma ponderada do desempenho obtido pela agdo em
cada critério. A ponderacdo é dada pelas taxas de substituicdo, é a soma dos pontos da
avaliacdo de uma acdo em todos os critérios de uma avaliacdo global. (SILVA, 2003).

De posse do conhecimento tedrico sobre a metodologia, passa-se ao capitulo Il o
qual apresenta a constru¢cdo do modelo e aborda a Gltima Fase da MCAD-C, a fase de
recomendacdo. Observa-se que essa fase serd abordada apenas na secdo empirica, pois
segundo Borgert (1999, p. 136)

a elaboracdo das recomendac@es, além de constituir-se como uma fase especifica,
também se constitui, ao término do processo de tomada de decisdo, como uma
etapa interveniente (inserida) nas demais, uma vez que o facilitador se faz presente
durante o processo de construcdo do modelo.

Portanto, como a fase de recomendacéo se limita a sugerir acdes que melhorem o
desempenho da organizacao, € interessante conhecer primeiro a analise do escritorio “x” e 0s

resultados obtidos.



3 ESTUDO DE CASO: AVALIACAO DO DESEMPENHO DO ESCRITORIO
CONTABIL “X” SOB A OTICA DO CLIENTE, UTILIZANDO A FERRAMENTA
MCDA.

Com base nos conceitos e ferramentas apresentados no capitulo 11, este capitulo
apresenta a construcdo de um modelo que seja capaz de avaliar o desempenho da empresa
prestadora de servigos contabeis “X”, segundo a 6tica dos clientes, de tal forma a subsidiar seu
processo de aperfeicoamento. Para tal, sera feita a exposicdo da empresa, com uma breve
narracdao do historico da empresa e de sua situacdo atual e, apds, sera apresentado o modelo

que obedece as etapas propostas anteriormente.

3.1 HISTORIA DA EMPRESA E CONTEXTO ATUAL

Em 1980, o proprietario do escritorio trabalhava como contador de uma empresa
de médio porte, quando Ihe surgiu uma proposta: a contratacdo para efetuar servigos de
abertura de uma empresa. Até 1982, o escritorio de contabilidade servia apenas como um
segundo emprego para o proprietario, mas a partir dessa data passou a ter maior procura pelos
servicos nas areas: Contébil, fiscal, pessoal, acompanhamento em registro de Marcas e
Patentes e Vigilancia Sanitaria e Alimentos, para as empresas de Brusque e regiao.

Motivado pelo aumento da demanda em 1990, o proprietario passou a atuar
unicamente no escritdrio, restringindo sua atividade e mudando a sede da empresa para um
local maior.

O aumento do namero de clientes forcou o escritorio a buscar modernizagéo e
atualizacdo, para manter-se competitivo. Uma das acdes, nesse sentido, foi ter ingressado em
um programa de qualidade, uma vez que se acreditava que as melhorias atingidas seriam
diretamente refletidas na satisfacdo dos clientes.

Isto gerou um novo aumento no numero de clientes, trazendo, também, algumas
empresas de porte médio, que juntamente com o desenvolvimento dos atuais clientes,
influenciou o crescimento da quantidade de servigos.

Destaca-se: que atualmente o escritério possui onze funcionarios, um sécio e
atende a oitenta e seis clientes.

Como a empresa foca sua missdo ("Oferecer servi¢os contdbeis com ética,
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promovendo o desenvolvimento econémico do cliente e da sociedade”) nos clientes, ela
procurou avaliar seu desempenho sob a otica dos clientes, a fim de racionalizar seus esforcos
para aumentar a satisfacdo dos mesmos e posicionar suas estratégias para atendé-los com mais

eficiéncia.

3.2 FASE DE ESTRUTURACAO

A primeira fase da operacionalizacdo da Metodologia MCDA-C ¢é a fase de
estruturacdo. Nessa fase o primeiro passo foi identificar junto ao proprietario do escritério
“X”, o tipo de informagdes que esse gostaria de obter de uma avaliacdo de desempenho.

Essas informacgfes foram obtidas por meio de uma entrevista ndo estrutura, e
pode-se verificar que ele gostaria de conhecer e mensurar a satisfacdo dos clientes em relacédo
aos servicos prestados, a fim de conseguir corresponder as expectativas deles.

Assim, pdde-se descrever o rétulo do problema da seguinte forma: avaliar o
desempenho da empresa “x”, prestadora de servigos contabeis, segundo a 6tica dos clientes.

Com a identificacdo do rétulo do problema foi possivel conhecer também os
atores que faz parte do processo decisério, sendo: (a) Decisor: os clientes (da amostra — 11), 0
pesquisador do trabalho e o proprietario do escritério; (b) Agidos: os funcionérios do
escritdrio; e (c) facilitador: o pesquisador do trabalho.

Com a identificacdo dos atores passou-se a etapa para a obtencdo dos EPA’s.
Nesta etapa foram enviados aos clientes, selecionados por amostragem estatistica conforme
apresentado no capitulo Il, um questionario composto por 12 (doze) questdes com a intencdo
de explorar e conhecer a percepc¢éo dos clientes.

A partir das respostas foi possivel obter os EPA’s, e converté-los em conceito e
opostos. Esse processo pode ser visualizado na Figura 7, sendo que os demais elementos
encontram-se no Apéndice B.



EPA Conceito ... Oposto Agrupamento
1 | Fidelidade Ter clientes fiéis .... Ter alguns clientes fiéis 5.1
Entender o contetido das informagGes por meio do
Informag®es transmitidas informativo transmitido (cliente) ... Ter de ir ao
2 escritoério 3.3
3 | Confiabilidade 5.
4 | Assessoria contabil 7.2.3
5 | Eliséo fiscal Ter conhecimento sobre elisdo fiscal ... N&o ter 7111
Avisar o cliente de imediato sobre alteragdes na
Atualizacéo das legislagdes legislacéo ... Avisar o cliente dentro de uma
6 semana 2.1
Qualificacdo dos
7 | colaboradores 6.
8 | Agilidade 3.2
9 | Auxilio no fluxo de caixa Auxiliar no fluxo de faixa ... Ndo auxiliar 7.2.32
10 | Transmissdo de informacbes 3.
. _ Ter colaboradores com conhecimento técnico ...
Conhecimento técnico -
11 Ter parcialmente 6.1
Conhecimento juridico Teir colaboradores com conhecimento juridico ...
12 Néo ter 6.4
Conhecimento aerencial Ter colaboradores com conhecimento gerencial ...
13 g Né&o ter 6.3
Apresentacdo das Apresentar as demonstra¢des financeiras ...
14 | demonstraces financeiras Apresentar quando solicitado 7.3.2
Apresentacdo documentada de | Fornecer informacfes aos clientes comprovadas ...
15 | informacdes Fornecer parte das informac6es comprovadas 3.4

analisados pelo facilitador, a fim de reunir aqueles que tinham a mesma preocupacao, 0s

Quadro 3 - Recorte dos Elementos Primarios de Avaliagdo identificados no estudo de caso

Fonte: elaborado pelo autor
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Apobs a coleta e andlise dos Elementos Priméarios de Avaliagdo, esses foram

EPA’s foram divididos em 7 (sete) areas de preocupacdo: (1) atendimento, (2) seguranca, (3)

transmissdo de informagdes, (4) preco, (5) confiabilidade, (6) qualificacdo dos colaboradores

e (7) servigos, como pode ser observado na figura 7:
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Avaliagdo do desempenho
segundo a dtica dos clientes

32 Transmissio 5 & Qualificagio

4 Prego dos 7 Setvigos

1 Atendimento 2 Seguranga Confiabilidade
colaboradores

de Informargdes

Figura 7 - Identificagio das Areas de Interesse do Estudo de Caso
Fonte: elaborado pelo autor

A partir da identificacdo das areas de interesse, sdo identificados os pontos de
vistas fundamentais que tem a funcéo de detalhar a preocupacéo expressa na area de interesse,
e estes por sua vez sao “explicados” pelos pontos de vistas elementares. Assim, é estruturada
a arvore de pontos de vista. Destaca-se a Figura 9 que apresenta apenas uma ilustracdo da

arvore. Esta pode ser visualizada de modo mais detalhado no Apéndice C.

Avaliacao do desempenho
segundo a Gtica dos clientes

1 Atendimento

11 1.2 1.3 14
Instalagoes Regularida Cordialida Facilidade
Fisicas de das de de contatos
visitas a
empresa
111 1.1.2
Conforto  Limpeza
das
instalacdes
fisicas

Figura 8 - llustragdo da Arvore de Pontos de Vistas
Fonte: elaborado pelo autor
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Como observado na revisdo teorica apenas a construcdo da arvore de pontos de
vista ndo é suficiente para avaliar a satisfacdo dos clientes do escritdrio “x”, 0s PV’s precisam
ser operacionalizados. Esta é a preocupacdo da Ultima etapa da fase de estruturacdo, a criacdo
de descritores para que se possa compreender e interpretar o sentido dos PV’s.

Salienta-se a Figura 9 em que podem ser visualizados 0s descritores construidos
para realizar a avaliacdo local de cada um dos PVF’s. Os demais descritores podem ser
visualizados no Apéndice D.

Cabe esclarecer que os descritores ndo se limitam a cinco niveis. Esse nivel pode
variar para mais ou para menos. Uma vez identificado os descritores, se faz necessario
identificar os niveis “bom” e “neutro”, uma vez que se constituem como ponto de referéncia,
no intervalo entre os quais estariam impactadas as consequéncias da maioria das acbes

analisadas.



1.1.1 Conforto das Instalagdes Fisicas (Café e agua,
Telefone, Impressora, Fax, Cadeira Ergondmica,
Local para espera, Ar condicionado) 1.3 Cordialidade
Descritor Descritor
Niveis Niveis
N5 O  escritério contém  sala N5 81% ou mais das vezes que o
privativa equipada (computador) cliente procurou o escritério o
para atender os clientes e mais 7 mesmo foi atendido com
dos itens cordialidade
BOM N4 O escritério contém sala BOM N4 De 71% a 80% das vezes que o
privativa equipada (computador) cliente procurou o escritério o
para atender os clientes e mais 6 mesmo foi atendido com
dos itens cordialidade
N3 O escritério contém sala N3 De 61% a 70% das vezes que o
privativa equipada (computador) cliente procurou o escritério o
para atender os clientes e mais 5 mesmo foi atendido com
dos itens cordialidade
NEUTRO N2 O escritério contém sala NEUTRO N2 De 50% a 60% das vezes que o
privativa equipada (computador) cliente procurou o escritério o
para atender os clientes e mais 4 mesmo foi atendido com
dos itens cordialidade
N1 O escritério contém sala N1 Menos de 49% das vezes que o
privativa equipada (computador) cliente procurou o escritorio o
para atender os clientes e mais 3 mesmo foi atendido com
dos itens ou menos cordialidade
1.1.2 Limpeza 1.4 Facilidade de Contatos
Descritor Descritor
Niveis Niveis
N5 Realizada diariamente N5 Mais de 90% das vezes que o
. cliente tentou entrar em contato
BOM N4 Realizada 4 vezes na semana foi atendido.
N3 Realizada 3 vezes na semana BOM N4 De 70% a 89% das vezes que o
NEUTRO | N2 | Realizada 2 vezes na semana cliente tentou entrar em contato
foi atendido.
N1 Realizada 1 vez na semana
N3 De 50% a 69% das vezes que o
cliente tentou entrar em contato
1.2 Regularidade das visitas a empresa foi atendido.
Descritor NEUTRO N2 De 30% a 49% das vezes que 0
Niveis cliente tentou entrar em contato
- - - foi atendido.
N5 Mais de 90% dos clientes séo
visitados por més. N1 Menos de 29% das vezes que 0
- cliente tentou entrar em contato
BOM N4 De 80% a 89% dos clientes séo foi atendido.
visitados por més.
N3 De 70% a 79% dos clientes sdo
visitados por més.
NEUTRO N2 De 55% a 69% dos clientes sdo
visitados por més.
N1 Menos de 54% dos clientes séo
visitados por més.
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Figura 9 - Recorte dos Elementos Primarios de Avaliacéo
Fonte: elaborado pelo autor

Construidos os descritores e identificados os niveis “bom” e “neutro” passa-se a

fase de avaliagéo.
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3.3 FASE DE AVALIACAO

Na fase de avaliacdo séo quantificadas as acdes potenciais, segundo a perspectiva
e valor do cliente. Para tanto, foram construidas escalas de valor para cada ponto de vista.
Essa escala é a expressdo numeérica da preferéncia do cliente que se disponibilizou a realizar o
processo, e a diferenca de atratividade entre um nivel do descritor e o nivel subseqlente. Os
valores expressos demonstram a ordem de preferéncia do decisor.

Para a atribuicdo fez-se uso do MACBETH, é um software que por meio do
julgamento semantico, realiza a comparacao par-a-par da diferenca de atratividade de uma
acdo em relagdo a outra. Assim, se comparam todas as a¢Bes dentro de um descritor, até que
se forme uma matriz semantica. A figura 10 & 14 apresenta um recorte da representagdo no
sistema MACBETH com seus respectivos descritores, sendo que as demais podem ser

visualizadas no Apéndice D.

Ter instalacoes fisicas confortaveis em termos de estrutura ... Ter instalagdes fisicas parcialmente confortavel em
termos de estrutura (Café e 4gua, Telefone, Impressora, Fax, Cadeira Ergondmica, Local para espera, Ar
condicionado

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para atender os 120
clientes e mais 7 dos itens
BOM N4 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para atender 0s 100
clientes e mais 6 dos itens
N3 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para atender os 60
clientes e mais 5 dos itens
NEUTRO N2 O escritorio contém sala privativa equipada (computador) para atender os 0
clientes e mais 4 dos itens
N1 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para atender 0s -20
clientes e mais 3 dos itens ou menos

M. INSTALACAD 150
2 | M3 | (pe] | M1 Esfal.‘a extrema
actual
——— t. Fork 4
mt. fraca | positiva pozitiva positiva 1z0.00 m[ :" € 100
orte
- fraca poszitiva positiva 100.00
moderada
moderada | positiva &0.00 50 4
-z0.01
nula 0
Julgamenios consistentes K
&= i=|mm N2 N3 N4 N5
2 O 285 & BYEiE & & B o

Figura 10 - Julgamento semantico por meio do software MACBETH, ponto de vista “instalacéo fisica”
Fonte: elaborado pelo autor



Realizar limpeza diaria ... Limpar uma vez na semana

Niveis Descritor MACBETH
N5 Realizada diariamente 110
BOM N4 Realizada 4 vezes na semana 100
N3 Realizada 3 vezes na semana 70
NEUTRO N2 Realizada 2 vezes na semana 0
N1 Realizada 1 vez na semana -30

150

M. LIMPEZA

2 ‘ N3 | ne [ ow Escala | [T
actual

mt. forte
mt. fraca positiva pogitiva pogitiva 110.92 ol 100 -
orte
- mt. fraca positiva positiva 100.00
moderada

moderada | positiva 7012 50 -
N reca || o.00
= e
Julgamentos consistentes

& O 9lelhd £ BER R 2] B

Mz N3 N4 N5

Figura 11 - Julgamento seméantico por meio do software MACBETH, ponto de vista “limpeza”
Fonte: elaborado pelo autor

-50 -

Visitar a maioria dos clientes mensalmente ... Visitar alguns dos clientes

Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% dos clientes sdo visitados por més. 140
BOM N4 De 80% a 90% dos clientes sédo visitados por més. 100
N3 De 70% a 80% dos clientes sdo visitados por més. 75
NEUTRO N2 De 55% a 70% dos clientes sdo visitados por més. 0
N1 Menos de 55% dos clientes sdo visitados por més. -50
150
N4 | N3 | e [ ow ol cxtrema 100 /

actual
- - - ovapynl ™t forte
mt. fraca positiva positiva positiva 140.43
forte 50

positiva pogitiva 100.00

PREEN rroderada | positiva IR | modeiada /
[ .
N1 N2 N3 N4 NS

-50.00
Julgamentos consistentes -50 v

o O 91305 & B 1] T -100

Figura 12 - Julgamento seméantico por meio do software MACBETH, ponto de vista “visitas a empresas”
Fonte: elaborado pelo autor




Existir cordialidade sempre entre no atendimento do cliente ... Aceitar que as vezes ndo exista cordialidade
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Niveis Descritor MACBETH
N5 81% ou mais das vezes que o cliente procurou o escritorio o mesmo foi 140
atendido com cordialidade
BOM N4 De 71% a 80% das vezes que o cliente procurou o escritério o mesmo foi 100
atendido com cordialidade
N3 De 61% a 70% das vezes que o cliente procurou o escritério o mesmo foi 75
atendido com cordialidade
NEUTRO N2 De 50% a 60% das vezes que o cliente procurou o escritério o mesmo foi 0
atendido com cordialidade
N1 Menos de 50% das vezes que o cliente procurou o escritério o0 mesmo foi -50
atendido com cordialidade
" CORDIALIDADE 150
Nz | N3 | N4 | NS extrema
mt. fraca poszitiva pozitiva poszitiva ml[.o:::le 100 +
- mt fraca | positiva pos?t?va p—— 50 |
moderada  positiva
s
Julgamentos consistentes -50 ,\il N2 N3 N4 N5
B O 9lel%d 21 Bl ) 1 100

Figura 13 - Julgamento semantico por meio do software MACBETH, ponto de vista “cordialidade”

Fonte: elaborado pelo autor

Atender o cliente sempre que este entrar em contato ... Aceitar que as vezes o cliente ndo seja atendido

Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% das vezes que o cliente tentou entrar em contato foi 125
atendido.
BOM N4 De 70% a 90% das vezes que o cliente tentou entrar em contato foi 100
atendido.
N3 De 50% a 70% das vezes que o cliente tentou entrar em contato foi 75
atendido.
NEUTRO N2 De 30% a 50% das vezes que o cliente tentou entrar em contato foi 0
atendido.
N1 Menos de 30% das vezes que o cliente tentou entrar em contato foi -75
atendido.
150
N3 | M2 | M1 extrema
™ — . mt. forte 100 +
mt. fraca positiva positiva positiva
- mt. fraca pogitiva pogitiva [:'led 50
- moderada | positiva AEE
- moderada n 0 :
" ; e N1 N2 N3 N4 N5
ulgamentos consistentes -50
& A 715154 51 BIERS 2] W 100

Figura 14 - Julgamento semantico por meio do software MACBETH, ponto de vista “facilidade de

contatos”
Fonte: elaborado pelo autor



47

Observa-se que com as escalas cardinais € torna possivel proceder a avaliacéo
local do desempenho, ou seja, avaliar o desempenho da empresa prestadora de servicos
contabeis “x”, segundo a Gtica dos clientes, pois todos os elementos que estdo sendo avaliados
sdo provenientes dos questionarios aplicados aos clientes.

Entretanto, para se identificar o desempenho do escritério, de modo global, se faz
necessario identificar a diferenca de atratividade em cada um dos aspectos avaliados obtendo-
se assim a taxa de substituicao.

Ensslin, Montibeler e Noronha (2001) afirmam que as tacas de substituicdo sdo a
expressdo da perda de desempenho que uma agdo deve sofrer em um critério para que se
possa suprir como ganho em outro critério. Tambeém devem ser demonstradas as contribuicdes
na performance global do modelo. O que transforma os valores locais encontrados nas
funcdes de valor em valores globais de preferéncia.

Primeiramente, foi solicitado ao cliente que ordenasse os critérios por ordem de
preferéncia. Concluido esta tarefa, foi pedido para que 0 mesmo pontuasse diretamente a taxa
de substituicdo que ele julgasse mais adequada para cada critério.

A visualizacdo das taxas de substituicdo correspondentes as areas de interesses
podem ser verificada na figura 15:

Avaliacao do desempenho
segundo a 6tica dos clientes

13% 12% 15% 10% 15% 15% 20%
. 6 Qualificacdo
1 Atendimento 2 Seguranga 3 Transmissdo 4 Preco 5 dos 7 Servigos

de Informagdes Confiabilidade

colaboradores

Figura 15 - Taxas de substituicao referentes as areas de interesse
Fonte: elaborado pelo autor

As taxas de substituicdes atribuidas aos pontos de vista fundamentais e pontos de
vista elementares podem ser verificadas no apéndice E, e também no recorte da estrutura

arborescente apresentado na figura 16:
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Avaliacédo do desempenho
segundo a 6tica dos clientes

. 13%
1 Atendimento

20% 11 40% 12 15% 13 25% T4
InstalacBes Regularida Cordialida Facilidade
Fisicas de das de de contatos
visitas a
empresa
60% 40%
111 11.2
Conforto  Limpeza
das
instalacbes
fisicas

Figura 16 — Taxas de substituicdo atribuidas aos PVF’'s e PVE's
Fonte: elaborado pelo autor

Depois de estipuladas as taxas de substituicdo, o facilitador solicitou ao mesmo
cliente que marcasse nos descritores o impacto das a¢Bes do escritorio “x”. Em seguida, foi
solicitado ao proprietario do escritério que marcasse 0 impacto das acdes que poderiam ser
respondidas somente por ele, como por exemplo, o critério “preco”. Essa etapa tem o intuito
de identificar o atual desempenho do objeto de estudo frente ao modelo construido.

O desempenho global do escritério “x”, obtido por meio da verificacdo do
impacto das agdes pode ser mais bem visualizado na figura 17, assim, pode-se verificar em
que critérios foi alcancado o nivel de exceléncia representado pela area verde (acima do nivel
“neutro”), em que critérios foi alcancado o nivel de mercado representado pela area amarela,
(entre o nivel “bom” e “neutro”) e por fim quais critérios tiveram impacto em nivel

comprometedor (abaixo do nivel “neutro”), representados pela area vermelha.
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Fonte: elaborado pelo autor

LR ]

i o

49



50

A analise do perfil do impacto das agdes mostra que a preocupacao da prestadora

de servicos contabeis com seus clientes Ihe rende bons resultados, uma vez que dos 43

(quarenta e trés) critérios avaliados, 28 (vinte e oito) deles encontram-se acima do nivel

“neutro” e somente em 3 (trés) critérios, o impacto resultou em um nivel inferior ao “neutro”.

A partir do perfil de impacto das acbes pode-se calcular o valor total do

desempenho. Esse, conforme apresentado pela figura 18, é de 56,75 pontos.

Avaliacdo segundo a Otica dos clientes
1 Atendimento
1.1 Instalac¢bes Fisicas
1.1.1 Conforto das instalacdes fisicas
1.1.2 Limpeza
1.2 Regularidade das visitas a empresa
1.3 Cordialidade
1.4 Facilidade de contatos
2 Segurancga
2.1 Atualizacado das Legislacdes
2.2 Organizacédo
2.3 Informac®es precisas e seguras
3 Transmissao de informacgfes
3.1 Rapidez de resposta
3.2 Agilidade
3.2.1 Legislagéo Fiscal
3.2.2 Legislagéo trabalhista
3.2.3 Informar mudancas nos prazos
3.3 Clareza das informagfes transmitidas
3.4 Apresentacdo fundamentada de informacdes
4 Preco
5 Confiabilidade
5.1 Fidelidade
5.2 Histérico do Escritério
5.3 Profissionalismo
5.3.1 Sigilo de informacgbes
5.3.2 Responsabilidade
5.3.3 Reputacgao do Contador
5.3.4 Etica
6 Qualificacdo dos Colaboradores
6.1 Conhecimento Técnico
6.2 Treinamento de Pessoal
6.3 Conhecimento Gerencial

Taxas Desempenho Valoracéo

56,75

13% 115,50
20% 60,00
60% n4 100,00
40% n2 -
40% n5 140,00
15% ns 150,00
25% n4 100,00
12% 88,00
30% n4 60,00
30% ns 100,00
40% n4 100,00
15% 37,50
30% n4 60,00
40% 36,00
40% n3 -
30% n4 60,00
30% n3 60,00
15% ns 100,00
15% nl (66,00)
10% nl -
15% 57,40
20% n2 -
30% n4 100,00
50% 54,80
30% n3 66,00
35% n2 -
20% n4 100,00
15% n4 100,00
15% 58,00
40% n4 100,00
30% n2 -
15% n3 60,00




6.4 Conhecimento Juridico
7 Servigos
7.1 Assessoria
7.1.1 Assessoria Empresarial
7.1.1.1 Eliséo fiscal
7.1.1.2 Comparativo de Impostos
7.1.1.3 Assessoria Juridica
7.1.1.4 Célculo do Preco de Venda
7.1.1.5 Célculo do Custo dos Produtos
7.1.1.6 Auxilio na area financeira
7.1.2 Assessoria Pessoal
7.2 Fundamentais
7.2.1 Acomodacéo e Manutencdo dos Documentos
7.2.2 Manutencéo das Obriga¢@es Fiscais
7.2.3 Assessoria Contabil
7.2.3.1 Acompanhamento de estoques
7.2.3.2 Auxilio no Fluxo de Caixa
7.2.3.3 Auditoria em contas a pagar e a receber
7.3 Apresentacdo de Demonstrativos
7.3.1 Informativo do total dos encargos com pessoal
7.3.2 Apresentacdo das Demonstracdes Financeiras
7.3.3 Apresentacdo do Desempenho
7.3.4 Clareza e Simplificagédo das Dem. Ap.
7.3.5 Fornecimento de relatdrios de caixa
7.3.6 Informativo de férias

15%
20%
50%
80%
15%
20%
10%
15%
15%
25%
20%
25%
20%
30%
50%
40%
40%
20%
25%
15%
20%
10%
20%
20%
15%

n3

n2
nl
n3
nl
nl
nl
n3

n7
n4

nl
n4
nl

n2
n3
nl
n3
n2
n3

66,00
63,00
120,00
100,00
18,00

(55,00)
100,00
59,45
25,00
60,00

(33,00)
100,00
60,00
100,00

Figura 18 - Caculo do desempenho global

Fonte: elaborado pelo autor

Para calcular o desempenho global do modelo é necessério que sejam medidas as

performances de cada ponto de vista elementar, até que se possa calcular os pontos de vista

fundamentais e as areas de interesse. A figura 19 mostra o calculo do ponto de vista

fundamental “atendimento”.
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Figura 19 - Representacao do desempenho do PVF “Instalagdes fisicas”

Fonte: elaborado pelo autor
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Pode-se visualizar que o PVF 1.1 “instalacGes fisicas” obteve 60 pontos, uma vez

gue no critério “conforto das instalacdes fisicas” que representa 60% (sessenta por cento) de

taxa de substituicdo, foram conseguidos 100 pontos e no item “limpeza” que representa 40%

(quarenta por cento) de taxa de substitui¢cdo (cem) ndo foi conseguido nenhum ponto.

Com o calculo dos pontos de vista elementares, consegue-se obter os pontos

referentes aos pontos de vista fundamentais, para que a partir destes seja possivel calcular o

valor dos pontos de cada area de interesse. A figura 16 apresenta o calculo dos pontos da area

de interesse “atendimento”.
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Figura 20 - Representacao do desempenho da area de interesse “atendimento”
Fonte: elaborado pelo autor

Depois de calculada pontuacgdo referente s areas de interesse, é possivel calcular
o desempenho global do escritério “x” sob o foco do cliente. O valor encontrado no calculo
do desempenho global (56,75) estd em nivel de mercado, contudo parte-se da premissa de que
0 escritorio busca a alta satisfacdo dos clientes - ja definida no capitulo Il - para melhorar seu
rendimento. Partindo desta premissa serdo necessérias acOes de aperfeicoamento, para que
sejam alcancados os objetivos, anteriormente mencionados.

A fim de sugerir acfes de aperfeicoamento passa-se a Ultima etapa do processo, a

elaboracdo das recomendacdes.

3.4 ELABORACAO DAS RECOMENDACOES

Com o fim da construcéo e a avaliacdo do modelo pode-se, a partir dos perfis de
impacto das a¢des, identificar quais os critérios que tiveram impactos em niveis mais baixos.
A partir dessa andlise € possivel selecionar as agdes que trardo mais vantagens considerando-

se a relacdo custo e beneficio gerado, ou seja, quais as a¢bes que terdo menor ou nenhum



54

custo para serem implantadas e que acarretardo em um maior impacto na avaliacdo global do
modelo.

A fim de responder a pergunta que motivou a pesquisa: Como a construcao de um
modelo de avaliacdo de desempenho dos servigos prestados pelo escritério “x”, segundo a
Gtica da satisfacdo dos clientes pode auxiliar no desempenho organizacional? Séo feitas, nesta
fase de recomendacdes, sugestes ao proprietario e aos colaboradores do escritorio para que
se consiga, por meio da avaliacdo do modelo, auxiliar no aumento da performance do objeto
de estudo frente a seus clientes. Com esta preocupagédo foram sugeridas 10 (dez) agOes de
aperfeicoamento, identificadas a partir da figura 13, estas acOes referem-se aos pontos de
vista:

I. 3.4 - Apresentacdo fundamentada de informacGes,

I. 4-Preco,

I11. 5.3.2 — Responsabilidade,

IV. 6.2 - Treinamento de pessoal,
V. 7.1.1.1 - Eliséo fiscal,

VI. 7.1.1.2 — Comparativo de impostos,

VII. 7.1.1.6 — Auxilio na &rea financeira,
VIII. 7.2.3.1 - Acompanhamento de estoques,

IX. 7.3.1- Informativo do total dos encargos com pessoal,
X. 7.3.3 — Apresentacdo do desempenho financeiro.

Por apresentar desempenho no nivel N1 ou N2 (pior nivel do desempenho)
conforme se pbde verificar na figura 13 observa-se que seis dessas acdes ndo envolvem
nenhum ou muito pouco custo para a prestadora de servicos. Essas sdo as acgoes: (1), (11), (111),
(VI), (IX) e (X). Para que as demais ac¢des sejam implantadas serd envolvido algum custo. A
escolha da acdo (IX), mesmo que esta apresenta impacto acima do nivel “neutro” e ja se
encontre em nivel de mercado, é justificada pelo fato de o escritdrio buscar a alta satisfacdo de
seus clientes e também por que o custo para elevar o impacto dessa acdo € muito menor do
que o de outras a¢fes com nivel mais baixo.

Ha de se observar que muitas destas acdes (V, VI, VII, VIII, IX e X) sdo servicos
ndo cotidianos para uma prestadora de servigcos contabeis. Esses servigos complementares
estdo intimamente relacionados com a satisfacdo dos clientes, como exposto no capitulo Il
deste trabalho.

Para elevar o impacto da agédo (I) foi sugerido a os colaboradores do objeto de

estudo que ao enviarem alguma informacdo a um cliente coloquem, de forma explicita, a
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fonte responsavel por transmitir a informacéo. Desse modo, com um custo muito pequeno, €
possivel haver um deslocamento de N1, com pontuacdo -66 (sessenta e seis negativa), para
N5, com pontuacdo 133.

Como medida para aumentar o valor da pontuagéo da agéo (I1), foi sugerido ao
proprietario do escritorio que construa um método para estipular os honorarios dos clientes
em funcdo da quantidade de servico realizado. Assim, também, com nenhum custo, o impacto
da acdo passaria do nivel “neutro” para o nivel “bom”, e alcancaria 100 (cem) pontos.

Para o critério 5.3.2 - responsabilidade (l111), foi proposto, como medida para
aumentar a credibilidade frente aos clientes, ao proprietario e colaboradores que somente
aceitem um servico quando estiverem em plenas condicdes de realiza-lo. Esse fato faria com
que essa acdo passasse do N2 (dois) “neutro”, para 0 N4 (quatro) considerado “bom”.

A mudanca da acdo (IV) é com certeza a que teria maior custo, porém uma
mudanca nesse critério poderia influenciar o desempenho de outros critérios como 2.3
informacdes precisas e seguras e 6.1 conhecimento técnico. Para melhorar o impacto desse
criterio foi sugerido que o proprietario incentive seus funcionarios a fazerem cursos
frequentemente. Esta mudanca faria com que a agdo passasse do nivel “neutro”, N2, para o
nivel “bom”, N4.

Para melhorar o desempenho da acdo (V) 7.1.1.1 - elisdo fiscal, também seria
necessario algum custo, para capacitar, ao menos, um funcionario, com o intuito de reduzir o
valor total de impostos pagos pelos clientes. Como medida para aumentar o impacto nesse
critério foi mencionado ao proprietario do escritdrio, que mantenha ao menos um funcionario
em atualizacdo e treinamento constante. Essa mudanca faria com que a a¢do impactasse no
nivel “bom”, N4, dois niveis acima em compara¢do com a atitude anterior.

Para aumentar o desempenho da agéo (V1) 7.1.1.2 - comparativo de impostos néo
é necessario um custo elevado. Foi solicitado aos colaboradores do escritério que preparem
mensalmente um informativo com a comparagdo do pagamento de impostos dos meses do
ultimo ano e uma comparagdo com o mesmo periodo de anos passados. Uma melhora nesse
critério é capaz de gerar um significativo aumento da performance global, pois o item foi
considerado de grande importancia para o cliente, e como conseqiéncia recebeu uma alta
expressao da taxa de substituicdo. Desse modo seria possivel passar do nivel “neutro”, N1,
para N4, com pontuacao 150.

Para o critério 7.1.1.6 — Auxilio na area financeira (V11) foi sugerido como acao
de melhoria que o escritério treine e capacite ao menos um funcionario para que consiga

prestar auxilio na area financeira aos clientes. Esse fato possibilitaria, com certo custo mensal,



56

um aumento de dois niveis de impacto, aumentando a performance do nivel “neutro”, N1,
para o nivel “bom”, N3.

Outra medida que exige custo: a acdo de melhoria (VIII) 7.231 -
acompanhamento de estoques foi sugerido ao proprietario do escritorio que incentive ao
menos um colaborador a capacitar-se, com o intuito de controlar e auxiliar os estoques de seus
clientes. Essa acdo de melhoria seria capaz de fazer com que o critério receba impacto no
nivel “bom”, N5, que atualmente € -55 (menos cinglienta e cinco) pontos, N1.

Para o critério 7.3.1 — informativo do total dos encargos com pessoal (1X) foi
sugerido, como medida para aumentar o desempenho global, sem que sejam necessarios
grandes gastos, que os colaboradores, da area de recursos humanos, apresentem mensalmente
um informativo com o total dos encargos com pessoal, pagos no més e facam um comparativo
com outros meses do ano e em relagdo ao mesmo periodo do ano passado. Tal medida faria
com que a performance aumentasse trés niveis, e alcancasse N 5 (cinco), com 135 (cento e
trinta e cinco pontos), que atualmente é de 25 (vinte cinco) pontos, N2.

A fim de elevar, para o nivel de mercado, todos os critérios referentes a
apresentacdo de demonstrativos, foi mencionado para os colaboradores do escritdrio “x” que
apresentem mensalmente um informativo sobre o desempenho financeiro ao cliente com
informacdes referentes a sua liquidez e a outros indicadores, e um comparativo com 0s meses
anteriores e com 0 mesmo periodo do exercicio passado. Essa a¢do de melhoria (X) faria com
que o critério 7.3.3 — Apresentacdo do desempenho financeiro recebesse pontua¢do méaxima,
133 (cento e trinta e trés) pontos, N5, que atualmente tem impacto no primeiro nivel, N1, com
-33 (menos trinta e trés) pontos.

Com a implementacdo destas 10 (dez) acdes de melhoria, o escritorio alcancaria
aproximadamente 87 (oitenta e sete) pontos na avaliacdo global do desempenho, ou seja, 30
(trinta) pontos a mais do que a performance atual. E importante ressaltar, caso sejam
efetuadas as acOes propostas, nenhum critério receberia impacto na area comprometedora, 6
(seis) critérios teriam impacto no nivel “neutro”, 29 (vinte e nove) estariam localizados na
area de mercado e 7 (sete) deles estariam na regido de exceléncia. Isso pode ser observado na
figura 21 e no apéndice F que expressa o calculo do desempenho global com as agdes de

melhoria.
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Como recomendacéo para o proprietario e para os colaboradores do escritério foi
proposto, também, caso queiram aumentar sua performance frente aos clientes sem que seja
exigido desembolso de recursos (caso queriam investir em equipamentos ou outros
investimentos internos), que efetuem somente as acfes que ndo exigem gasto para sua
implantacdo. Dessa forma o desempenho global alcancaria aproximadamente 77,84 (setenta e
sete) pontos, ou seja, 20 (vinte) pontos a mais que a performance atual. A visualizacdo dessas
acles com pequeno custo, pode ser feita na figura 22 e no apéndice G onde esta expresso 0
calculo do desempenho global com as 6 (seis) acdes de melhoria.
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A elaboracdo das recomendacdes encerra a fase de recomendacfes, o estudo de
caso do trabalho, ou seja, esta avaliado 0 modelo de avaliacdo do desempenho da prestadora

de servigos contabeis “x”, sob a 6tica do cliente.



4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A pesquisa teve como objetivo geral a construcdo de um modelo que seja capaz de
avaliar o desempenho da empresa “X” prestadora de servigos contabeis, segundo a Gtica dos
clientes, de tal forma a subsidiar o processo de aperfeicoamento organizacional. A construcdo
dessa ferramenta gerencial foi moldada de acordo com as necessidades, anseios e expectativas
dos clientes do objeto de estudo.

Em relagcdo & pergunta que motivou a pesquisa: “Como a constru¢cdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho dos servigos prestados pelo escritério “x”, segundo a
Otica da satisfacdo dos clientes pode auxiliar no desempenho organizacional?” a resposta foi
apresentada no capitulo 111, estudo de caso, onde, para respondé-la, foram sugeridas algumas
recomendacOes para o escritorio objeto de estudo. Assim foi confirmado que, por meio da
analise do desempenho atual, é possivel gerar acGes de melhoria, 0 que aumenta o
desempenho organizacional.

Cabe ressaltar a importancia da utilizacdo da metodologia de apoio a decisao
construtivista — MCDA-C, no processo de constru¢cdo do modelo proposto para avaliar o
desempenho do escritério “x”, sob o foco do cliente. Essa ferramenta possibilita a interacdo
dos atores com o problema. Assim os clientes passam a expor suas preferéncias, desejos e
expectativas, o pesquisador consegue construir 0 modelo a partir dessas informacdes e 0s
colaboradores e o proprietario do escritério conseguem identificar seus pontos fracos para
promover acoes de melhoria.

Com relacdo aos objetivos especificos alega-se:

O primeiro objetivo especifico - Revisar a literatura sobre: avaliacdo do
desempenho, servicos e satisfacdo de clientes - foi alcancado na primeira secéo do capitulo Il
(Fundamentacdo teorica) que expde um referencial tedrico com a apresentacdo das nogdes e
conceitos de avaliacdo do desempenho, servicos e satisfacdo de clientes, por meio de um
estudo da visdo dos autores citados.

O segundo objetivo especifico - Apresentar a metodologia multicritério de apoio a
decisdo construtivista (MCDA-C) - também foi alcancado no capitulo 1l (Fundamentacdo
teodrica), com a segunda secdo, por meio da exposi¢do da metodologia e de seus conceitos.

O terceiro objetivo especifico - operacionalizar o modelo construido junto aos
clientes do escritdrio “x” com vistas a identificar o desempenho do mesmo, e a partir do
diagndstico de desempenho propor acles de aperfeicoamento - foi alcancado no terceiro

capitulo que apresentou a elaboragcdo do estudo de caso. Onde, primeiramente, 0s clientes
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foram envolvidos no processo de construcdo de um modelo, e, depois de concluido o modelo,
foi possivel identificar e propor acdes de aperfeicoamento.

Este processo é possivel somente por que a metodologia MCDA-C, por basear-se
em conceitos construtivistas e na unido dos elementos objetivos e subjetivos, ndo se preocupar
em apresentar uma solucao final étima, mas, sim, em expor varias possibilidades de solucdes
para o problema proposto, ou seja, serve como uma ferramenta de apoio a deciséo.

A partir dessa finalidade (servir como apoio a decisdo), foram apresentadas duas
recomendagOes para o escritorio “x” uma delas envolvendo ac¢Ges que necessitam ou ndo de
gasto para serem implementadas e outra somente com ac¢des que ndo exigem nenhum custo
para sua operacionalizacdo, caso o escritdrio ja procure investimentos em outras areas.

O foco nos clientes por parte do objeto de estudo, como mencionado no capitulo
I1, pode ser evidenciado pela avaliagdo global da performance, presente no desempenho frente
aos clientes, em que foram obtidos 57 (cinqlienta e sete) pontos.

Para a constante evolucdo e para atingir a alta satisfacdo dos clientes, foram
propostas as recomendacfes que fariam com que a avaliacdo global alcancasse indices
proximos da area de exceléncia. Os integrantes do escritorio também podem valer-se do
modelo construido para gerar continuos aprimoramentos, e atender melhor as necessidades de
seus tomadores de servico.

Durante o processo de construcdo do modelo foram encontradas algumas
dificuldades, como no preenchimento do questionario, por parte dos clientes, onde tempo de
entrega exigido foi muito longo e atrasou todas as outras etapas; a quantidade de respostas
também foi pequena, entretanto a quantidade de informacdes foi suficiente. Outra dificuldade
foi marcar um horario com um colaborador que auxiliou na fase de avaliacdo do modelo, por
que ele tinha muitos compromissos e o facilitador encontrava-se em outra cidade.

Evidenciado o alcance dos objetivos e apresentadas as conclusdes, faz-se
necessario sugerir recomendaces para trabalhos futuros:

I. promover um estudo de caso em outra prestadora de servi¢os contabeis a fim de
avaliar o desempenho interno com foco na qualidade total do escritério, com 0
uso da metodologia MCDA-C;

Il. construir um modelo de avaliagdo segundo o “olhar” dos clientes de um
escritério contabil e acompanhar o reflexo da implantacéo das aces de melhoria
no aumento da satisfacdo e na consequente fidelidade dos clientes;

1. acompanhar a evolugcdo de modelo de apoio a decisdo para evidenciar as

mudancas ocorridas, com adaptacdo do modelo, em um cenario em mutagéo.
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Apéndice A — Questionério

Prezado Cliente,

Conforme Politica de Qualidade é de nosso total interesse melhorar o atendimento
e 0s servigos prestados. Este questionario servira de base para construir um Modelo para
Avaliar o Desempenho do escritério conforme a visdo dos clientes, objeto de estudo do
Trabalho de Conclusdo de Curso de Thiago Fischer, aluno da sétima fase do Curso de
Ciéncias Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina.

O Questionario devera ser respondido, sem levar em conta a sua satisfacdo ou
insatisfacdo com os servicos prestados. As respostas ndo devem ter relagdo com o escritorio
em questdo ou nenhuma outra prestadora de servicos contabeis. Elas deverdo conter aspectos
que vocé considera importantes em um servigco contabil. As respostas ndo se compde uma
pesquisa de satisfacdo, mas servirdo para construir um modelo de avaliagdo do desempenho

conforme a visdo do cliente, para que indiretamente seja elevada a sua satisfacéo.

1- Que caracteristicas vocé considera essenciais em um escritorio de contabilidade?
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4 - Quais caracteristicas fazem com que um escritdrio de contabilidade transmita seguranca e

confiabilidade?

5 - Quais servicos um escritdrio deveria prestar, além dos cotidianos (contabilidade, recursos

humanos e escritura fiscal)?

8 - Quiais caracteristicas fariam com que vocé considerasse um escritério como o melhor e o

mais adaptado a sua empresa?

9 - Vocé considera a instalacdo fisica de um escritério importante para a qualidade do servico

prestado? Em que elementos? Com que freqtiéncia vocé a utiliza?
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Apéndice B — Conceitos e opostos

EPA Conceito ... Oposto Agrupamento
1 | Fidelidade Ter clientes Fiéis .... Ter alguns clientes fiéis 5.1
Entender o conteido das informacdes por meio do
Informacgdes Transmitidas informativo transmitido (cliente) ... Ter de ir ao
2 escritério 33
3 | Confiabilidade 5.
4 | Assessoria Contabil 7.2.3
5 | Eliséo fiscal Ter conhecimento sobre Elisdo Fiscal ... Ndoter |7.1.1.1
Avisar o cliente de imediato sobre alteragdes na
Atualizacdo das LegislagBes | legislacdo ... Avisar o cliente dentro de uma
6 semana 2.1
Qualificacdo dos
7 | Colaboradores 6.
8 | Agilidade 3.2
9 | Auxilio no Fluxo de Caixa Auxiliar no Fluxo de Caixa ... N&o auxiliar 7.2.3.2
10 | Transmissao de informac6es 3.
. _ Ter colaboradores com conhecimento Técnico ...
1 Conhecimento Técnico Ter parcialmente 6.1
12 Conhecimento Juridico Ter colaboradores com Juridico ... N&o ter 6.4
Conhecimento Gerencial Ter (Eolaboradores com Conhecimento Gerencial
13 ... Néo ter 6.3
Apresentacdo das Apresentar as Demonstra¢des Financeiras ...
14 | Demonstracdes Financeiras Apresentar quando solicitado 7.3.2
Apresentacdo documentada de | Fornecer informagdes aos clientes comprovadas ...
15 | informagdes Fornecer parte das informagdes comprovadas 3.4
Apresentacio do Desempenho Apresentar. Desempenho Financeiro ... Apresentar
16 quanto solicitado 7.33
17 | Comparativo de Impostos Gerara Comparativo de Impostos ... Ndo apresenta | 7.1.1.2
x Ter reputagdo sem registro (Contador) ... Aceitar
18 Reputagdo do Contador que expistaiegistro regervadf) : 5.3.3
Apresentar junto a0 SESCON histdrico sem
Histérico do Escritério registro ... Aceitar que exista registro de censura
19 reservada 5.2
20 | Instalagdes Fisicas 1.1
Manutenc¢do das Obrigagdes | Existir a Manutencéo das Obrigac6es Fiscais ...
21 | Fiscais Ter de modo parical 7.2.2
22 | Demonstrativos 7.3
Acomodago de Documentos Ter espago para A~comoda(;éo e Manutencdo dos
23 Documentos ... Nao ter 7.2.1
Legislagio Trabalhista Info_rmarNrapidamer)te ao cliente mudangas na
24 Legislacdo Trabalhista ... Informar em cinco dias | 3.2.2
. Informar rapidamente ao cliente mudancas na
25 Legislagéo Fiscal Legislacdo Igiscal ... Informar em cinco ?:iias 321
26 | Informativo de férias Gerar Informativo de Férias ... quando solicitado |7.3.6
. Incentivar programas de Treinamento do Pessoal
97 Treinamento de Pessoal " Nio incentiva 6.2
28 | Seguranca 2.
P Existir critérios para atribuir preco ao servico ...
29| "%° Né&o existir 4.
30 | Assessoria Empresarial 7.1.1




Possuir conduta ética ... Ndo possuir conduta

31 Etica equilibrada 5.3.4
- Aceitar servigo apenas com condic¢des de aprendé-
32 Responsabilidade lo ... Aceitar com consciéncia da limitacdo 5.3.2
Fornecimento de relatérios de | Fornecer relatdrios de caixa mensal ... Ndo
33| caixa fornecer 7.35
Regularidade das visitas a Visitar a maioria dos clientes mensalmente ...
34 | empresa Visitar alguns dos clientes 1.2
Limpeza Realizar limpeza diaria ... Limpar uma vez na
35 P semana 1.1.2
Encontrar no arquivos, de imediato, os
Organizacdo documentos solicitados .... Aceitar que, as vezes,
36 o documento ndo seja encontrado 22
37 | Acessoria 7.1
Clareza e Simplificacéo das Apresentar Demonstragdes passiveis de serem
38 | DemonstracBGes Apresentadas | entendidas ... Entender com auxilio 7.34
Rabidez de resposta Responder as solicitagdes dos clientes
39 P P rapidamente .... Responder em cinco dias 3.1
40 | Servigos Funadamentais 7.2
41 | Profissionalismo 5.3
Informar rapidamente ao cliente mudancas nos
Informar mudancas de prazos | prazos de pagamentos de impostos ... Informar em
42 cinco dias 3.2.3
43 | Assessoria Pessoal Ter Assessoria Pessoal ... N&o ter 7.1.2
Existir cordialidade sempre no atendimento do
Cordialidade cliente ... Aceitar que as vezes nao exista
44 cordialidade 1.3
Ter instalaces fisicas confortaveis em termos de
. ~ estrutura ... Ter instalacGes fisicas parcialmente
Conforto das instalacbes , . .
. confortavel em termos de estrutura (Café e agua,
fisicas - A
Telefone, Impressora, Fax, Cadeira Ergondmica,
45 Local para espera, Ar condicionado 111
~ . Transmitir informacdes seguras aos clientes ...
Informag0es precisas e . . -
Aceitar que algumas vezes as informagdes
seguras o o
46 transmitidas ndo seja seguras 23
47 | Assessoria Juridica Ter parceria com Assessoria Juridica ... Nao ter 7.1.1.3
Guardar sigilo de informagdes (escritério e
Sigilo de informac6es colaboradores) ... guardar sigilo de informagdes
48 (escritério) 531
Calculo do Custo dos Auxiliar no Célculo do Custo dos Produtos ... Nao
49 | Produtos auxiliar 7.1.15
. Auxiliar no Célculo do Preco de Venda ... Ndo
50 Célculo do Preco de Venda auxiliar 7114
Informativo do total do Apresentar Informativo do total dos Encargos com
51 | sencargos com pessoal Pessoal ... Nao apresentar 7.3.1
Acompanhamento de estoques Realiza Acompanhamento de Estoques ... N&do
52 P UeS | realiza 7.2.3.1
I Ter servi¢o Auditoria em Contas a Receber ... Nao
Auditoria em contas a receber
53 ter 7.2.3.3
54 | Atendimento 1.
Atender o cliente sempre que este entrar em
Facilidade de contatos contato ... Aceitar que, as vezes, o cliente ndo seja
55 atendido 1.4
56 | Auxilio na area financeira Auxiliar na Area Financeira ... Ndo auxiliar 7.1.16
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Avaliaciio do desempenho
segundo a dtica dos clientes
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Avaliaciio do desempenho
segundo a dtica dos clientes
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Apéndice D — Descritores e fungéo de valor

Ter instalacGes fisicas confortaveis em termos de estrutura ... Ter instalacdes fisicas parcialmente

confortavel em termos de estrutura (Café e 4gua, Telefone, Impressora, Fax, Cadeira Ergonémica, Local
para espera, Ar condicionado)

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para 120
atender os clientes e mais 7 dos itens
BOM N4 O escritdrio contém sala privativa equipada (computador) para 100
atender os clientes e mais 6 dos itens
N3 O escritdrio contém sala privativa equipada (computador) para 60
atender os clientes e mais 5 dos itens
NEUTRO N2 O escritdrio contém sala privativa equipada (computador) para 0
atender os clientes e mais 4 dos itens
N1 O escritério contém sala privativa equipada (computador) para -20
atender os clientes e mais 3 dos itens ou menos

M INSTALACAD 150 +
2 | N3 | N2 | N1 ESCE'? extrema /
actual
pysmpeal mt_ forte
mt. fraca | positiva positiva positiva 1z0.00 100

- - forte
- fraca positia positiva 100.00
moderada
- moderada | positiva £0.00 50
-£0.01
nula 0
Julgamentos consistentes

Realizar limpeza diaria ... Limpar uma vez na semana

Niveis Descritor MACBETH
N5 Realizada diariamente 110
BOM N4 Realizada 4 vezes na semana 100
N3 Realizada 3 vezes na semana 70
NEUTRO N2 Realizada 2 vezes na semana 0
N1 Realizada 1 vez na semana -30

M. LIMPEZA

2 ‘ N3 | ne [ ow Tl _extrema
actual

— — . e mt forte e
mt. fraca positiva positiva positiva 110.9% fort 100
orte
- mt. fraca positiva positiva 100.00
= moderada
- moderada | positiva 70,12 50
INREN =2 || 000
-30.90
Julgamentos consistentes

& O 9lelhd £ BER R 2] B e NS N o

150 +
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Visitar a maioria dos clientes mensalmente ... Visitar alguns dos clientes

Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% dos clientes sdo visitados por més. 140
BOM N4 De 80% a 89% dos clientes sdo visitados por més. 100
N3 De 70% a 79% dos clientes sdo visitados por més. 75
NEUTRO N2 De 55% a 69% dos clientes sdo visitados por més. 0
N1 Menos de 54% dos clientes sdo visitados por més. -50
™. VISITA 150
e [ e [w ] SR | IEEE 100 —
mfraca | postiva | postva | posiva || 140.49 | ""m ::’:e 5 /
— g R = -
" 5 I
-50.00 N1 N2 N3 N4 N5
Julgamentos consistentes 50 v
B A 9l a5 &1 BEiEed @ 4 B -100
Existir cordialidade sempre entre no atendimento do cliente ... Aceitar que as vezes ndo exista
cordialidade
Niveis Descritor MACBETH
N5 81% ou mais das vezes que o cliente procurou o escritério 0 mesmo 140
foi atendido com cordialidade
BOM N4 De 71% a 80% das vezes que o cliente procurou o escritério o 100
mesmo foi atendido com cordialidade
N3 De 61% a 70% das vezes que o cliente procurou o escritério o 75
mesmo foi atendido com cordialidade
NEUTRO N2 De 50% a 60% das vezes que o cliente procurou o escritrio o 0
mesmo foi atendido com cordialidade
N1 Menos de 49% das vezes que o cliente procurou o escritorio o -50
mesmo foi atendido com cordialidade
" CORDIALIDADE =l
N2 | N3 | N4 | NS extrema 1507 /
mt. fraca | positiva | positiva | positiva Amciforch 100
- mt. fraca positiva positiva % 50
- moderada | positiva il
—" °
i 50 Nvl N2 N3 N4 N5
Julgamentos consistentes
2 Ol #laled £ BiEiS- 2 2] 100




Atender o cliente sempre que este entrar em contato ... Aceitar que as vezes o cliente néo seja atendido

81

Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% das vezes em que o cliente tentou entrar em contato foi 125
atendido.
BOM N4 De 70% a 89% das vezes em que o cliente tentou entrar em contato 100
foi atendido.
N3 De 50% a 69% das vezes em que o cliente tentou entrar em contato 75
foi atendido.
NEUTRO N2 De 30% a 49% das vezes em que o cliente tentou entrar em contato 0
foi atendido.
N1 Menos de 29% das vezes em que o cliente tentou entrar em contato -75
foi atendido.
150 +
N3 | M2 | M1 extrema
™ — . mt. forte 100 +
mt. fraca positiva positiva positiva
- mt. fraca pogitiva pogitiva [:'led 50
- moderada | positiva jacec
- moderada n 0 :
; e N1 Az N3 N4 N5
Julgamentos consistentes -50
2 Ol 7)al5) & BEEs o W | Wl 7

Avisar o cliente de imediato sobre alteracdes na legislacéo ... Avisar o cliente dentro de uma semana

Niveis Descritor MACBETH

N6 O tempo entre a emiss@o de uma nova legislacdo e a captacdo da 140

informacéo pelo escritério é de um dia.
BOM N5 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo e a captacdo da 100

informacé&o pelo escritério é de dois dias.

N4 O tempo entre a emiss@o de uma nova legislacdo e a captacdo da 60
informacé&o pelo escritério é de trés dias.

NEUTRO N3 O tempo entre a emiss@o de uma nova legislacdo e a captacdo da 0

informacé&o pelo escritério é de quatro dias.

N2 O tempo entre a emiss@o de uma nova legislacdo e a captacdo da -50
informac&o pelo escritério é de cinco dias.

N1 O tempo entre a emissdo de uma nova legislagdo e a captacdo da -60
informacdo pelo escritério é de seis dias.

M ATUALIZAR LEGISLTACAD

x|

Escala

- moderada | positiva o.00

positiva 60.00

50 -

extrema
NS | N4 | N3 | N2 | H1 i 200
; " - i - IFeoal mt. forte
Taca postiva | positiva | positva | positiva 5 il
” " - forte 150
fraca positiva positiva positiva 100.00
= moderada 100
- moderada | positiva

IEEN_roce || -s0-01
-£1.37

Julgamentos consistentes

& O 9515 £ B 4] B |

-100

50 M1 N3 N4 N5




Encontrar no arquivo, de imediato, os documentos solicitados .... Aceitar que, as vezes, o0 documento nédo

seja encontrado

82

Niveis Descritor MACBETH

N6 Mais de 95% das vezes em que um documento foi exigido, foi 140
encontrado.

BOM N5 De 90% a 94% das vezes em que um documento foi exigido, foi 100
encontrado.

N4 De 85% a 89% das vezes em que um documento foi exigido, foi 60
encontrado.

NEUTRO N3 De 80% a 84% das vezes em que um documento foi exigido, foi 0
encontrado.

N2 De 70% a 79% das vezes em que um documento foi exigido, foi -40
encontrado.

N1 Menos de 69% das vezes em que um documento foi exigido, foi -60

encontrado.

" DRGANIZACAD

150

NS | M4 | N3 | N2 | M1 [Z-ELE extrema

actual

fraca pozitiva

= - moderada
- moderada | positiva pogitiva &0.00
BN oo | posiive || 0.00 n

owapenl mt. forte
positiva pozitiva pogitiva l40.00 100
- " " forte
positiva | positiva | positiva 100.00 50

fiaca -40.00

-50 r=

Julgamentos consistentes

8 O 8155 & Bl @) & B |

-100

Transmitir informacdes seguras aos clientes ... Aceitar que algumas vezes as informacdes transmitidas nao

seja seguras

Niveis Descritor MACBETH

BOM N4 Mais de 96% das informacBes transmitidas aos clientes estdo 100
seguras.

N3 De 91% e 95% das informagfes transmitidas aos clientes estdo 50
seguras.

NEUTRO N2 De 85% e 90% das informagfes transmitidas aos clientes estdo 0
seguras.

N1 84% ou menos das informagdes transmitidas aos clientes estdo -60

seguras.

™. INF PRECISAS E SEGURAS

150

N3 | Mz

fraca pozitiva

faca

| ™ Escala extrema 100
el mt. forte
posiliva 10000 [- '
orte 50

- positiva 50,00
moderada
PRGN [rocerace || 000
—60. 56 0

Julgamentos consistentes

B o sl =SR2 W | =01

-100 -

N4



Responder as solicita¢des dos clientes rapidamente .... Responder em cinco dias

83

Niveis Descritor MACBETH
BOM N5 O tempo entre a solicitacdo de uma informacdo e a resposta do 100
escritério é de um dia.
N4 O tempo entre a solicitagdo de uma informacdo e a resposta do 60
escritério é de dois dias.
NEUTRO N3 O tempo entre a solicitagdo de uma informacdo e a resposta do 0
escritério é de trés dias.
N2 O tempo entre a solicitagdo de uma informacdo e a resposta do -40
escritdrio é de quatro dias.
N1 O tempo entre a solicitagdo de uma informacdo e a resposta do -60
escritdrio é de cinco dias.
- 150
RESPOSTA

&0

N4 N3 e | o l|_extrema 100
actual
- - - mt. forte
fraca positiva positiva posgitiva 100
- moderada  positiva pozitiva 50

moderada
- fraca pozitiva L]
0

-&0

N1 N3 N4 N5
Julgamentos consistentes -50 A
B Ol #2]%] %4 =& 4l T 100
Informar rapidamente ao cliente mudancas na Legisla¢do Fiscal ... Informar em cinco dias
Niveis Descritor MACBETH
N6 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a 140
transmissao para o cliente é de um dia.
BOM N5 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a 100
transmissao para o cliente é de dois dias.
N4 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a 70
transmissao para o cliente é de trés dias.
NEUTRO N3 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a 0
transmissao para o cliente é de quatro dias.
N2 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a -40
transmissao para o cliente é de cinco dias.
N1 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo fiscal e a -55
transmissao para o cliente é de cinco dias.
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Informar rapidamente ao cliente mudangas na Legislacdo Trabalhista ... Informar em cinco dias

84

Niveis Descritor MACBETH
N6 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a 133
transmissao para o cliente é de um dia.
BOM N5 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a 100
transmissdo para o cliente é de dois dias.
N4 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a 60
transmissao para o cliente é de trés dias.
NEUTRO N3 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a 0
transmissao para o cliente é de quatro dias.
N2 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a -33
transmissao para o cliente é de cinco dias.
N1 O tempo entre a emissdo de uma nova legislacdo trabalhista e a -50
transmissao para o cliente é de cinco dias.
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Informar rapidamente ao cliente mudangas nos prazos de pagamentos de impostos ... Informar em cinco

dias
Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 O tempo entre a mudanga da data de pagamento de um imposto e a 100
transmissao para o cliente é de um dia.
N3 O tempo entre a mudanga da data de pagamento de um imposto e a 60
transmissdo para o cliente é de dois dias.
NEUTRO N2 O tempo entre a mudanga da data de pagamento de um imposto e a 0
transmissdo para o cliente € de quatro dias.
N1 O tempo entre a mudanga da data de pagamento de um imposto e a -20
transmissao para o cliente é de cinco dias ou mais
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Entender o conteddo das informagdes por meio do informativo transmitido (cliente) ... Ter de ir ao

85

escritdrio
Niveis Descritor MACBETH
N5 O cliente consegue entender o conteldo das informagdes por meio 100
do informativo transmitido.
BOM N4 O cliente entende grande parte do contelido das informacGes por 70
meio do informativo transmitido, mas precisa ligar para o escritorio
para confirmar a informacgéo
N3 O cliente ndo entende grande parte do contetido das informagdes por 35
meio do informativo transmitido, e precisa ligar para o escritdrio,
para complementar a informag&o.
NEUTRO N2 O cliente ndo entende o conteddo das informagGes transmitidas, e 0
precisa ligar para o escritério, para entender a informacao.
N1 O cliente ndo entende o contelido das informagdes transmitidas, e -28
precisa ir ao escritério para entender a informacéo.
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Fornecer informagdes aos clientes comprovadas ... Fornecer parte das informacgdes comprovadas

Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% das informagdes transmitidas aos clientes sdo enviadas 133
com comprovante de referéncia.
BOM N4 Entre 80% e 89% das informagfes transmitidas aos clientes sdo 100
enviadas com comprovante de referéncia.
N3 Entre 70% e 79% das informacfes transmitidas aos clientes sdo 66
enviadas com comprovante de referéncia.
NEUTRO N2 Entre 50% e 69% das informacfes transmitidas aos clientes sdo 0
enviadas com comprovante de referéncia.
N1 Entre 30% e 49% das informacfes transmitidas aos clientes sdo -66
enviadas com comprovante de referéncia.
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Existir critérios para atribuir preco ao servico ... Nao existir

86

Niveis

Descritor MACBETH
BOM N3 Atribui preco em funcdo do volume de servico prestado 100
N2 Atribui preco apenas em funcdo do nimero de funcionarios 60
NEUTRO N1 N&o possui critério para atribuir preco ao servico prestado 0
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Ter clientes Fiéis .... Ter alguns clientes fiéis
Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 Mais de 70% dos clientes estdo no escritério ha mais de 7 anos 100
N3 Entre 50% e 69% dos clientes estdo no escritorio ha mais de 7 anos 60
NEUTRO N2 Entre 30% e 49% dos clientes estdo no escritério ha mais de 7 anos 0
N1 Menos de 29% dos clientes estdo no escritério ha mais de 7 anos -20
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Apresentar junto ao SESCON historico sem registro ... Aceitar que exista registro de censura reservada

Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 N&o existe registro de adverténcia verbal ou formal do escritério 100
junto ao SESCON.
N3 Existe registro de adverténcia verbal reservada ao escritorio junto ao 66
SESCON
NEUTRO N2 Existe registro de censura reservada ao escritdrio junto ao SESCON 0
N1 Existe registro de censura publica ao escritorio junto ao SESCON -20
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Guardar sigilo de informagdes (escritorio e colaboradores) ... Guardar sigilo de informagdes (escritorio)

Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 O Escritério guarda, monitora e instrui os colaboradores sobre o 100
sigilo das informacdes.
N3 O Escritério guarda e instrui os colaboradores sobre o sigilo das 66
informagdes.
NEUTRO N2 O Escritdrio guarda e monitora o sigilo das informagdes. 0
N1 O Escritério guarda o sigilo das informacoes. -20
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Aceitar servigo apenas com condi¢des de aprendé-lo ... Aceitar com consciéncia da limitagéo

Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 Aceita o servico em plenas condi¢des de atendé-lo. 100
N3 Aceita o servico com davidas, mas solicita auxilio de terceiros para 66
realiza-lo.
NEUTRO N2 Aceita o0 servico com dividas, mas capacita alguém para realiza-lo. 0
N1 Aceita 0 servico mesmo tendo consciéncia da limitacdo -20
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Ter reputacdo sem registro (Contador) ... Aceitar que exista registro reservado

Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 Né&o existe registro de adverténcia verbal ou formal dos contadores 100

junto ao conselho regional de contabilidade.

N3 Existe registro de adverténcia verbal reservada aos contadores junto 66
ao conselho regional de contabilidade.

NEUTRO N2 Existe registro de censura reservada aos contadores junto ao 0

conselho regional de contabilidade.

N1 Existe registro de censura publica aos contadores junto ao conselho -20
regional de contabilidade.
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Possuir conduta ética .

.. N&o possuir conduta equilibrada

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritério possui a mesma conduta em relacdo a seus colegas, 142
clientes e colaboradores.
BOM N4 O escritério possui a mesma conduta em relagdo a seus clientes e 100
colaboradores.
N3 O escritorio possui a mesma conduta em relacdo a seus colegas, 80
clientes.
NEUTRO N2 O escritério possui a mesma conduta em relagdo a seus clientes. 0
N1 O escritorio ndo possui a mesma conduta em relacdo a seus colegas, -70
clientes e colaboradores.
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Ter colaboradores com conhecimento Técnico ... Ter parcialmente
Niveis Descritor MACBETH
N5 Mais de 90% dos colaboradores que tem contato com cliente 150
possuem conhecimento técnico
N4 De 80% a 89% dos colaboradores que tem contato com cliente 100
possuem conhecimento técnico
N3 De 70% a 79% dos colaboradores que tem contato com cliente 60
possuem conhecimento técnico
N2 De 60% a 69% dos colaboradores que tem contato com cliente 0
possuem conhecimento técnico
N1 Menos de 59% dos colaboradores que tem contato com cliente -60
possuem conhecimento técnico
200
N2 | N3 | ne [ ows || B | UL 150 .
moderada | positiva positiva posiliva 151.59 % 100 /
- fraca positiva | positiva 100.00 ﬁ /
-moderada poszitiva 0,00 50
—-&0.00 0 T
Julgamentos consistentes 50 N‘; N2 N3 N4 NS
+ : [
£ Al 9|25 &1 BEE ] 4] B %0




Incentivar programas de Treinamento do Pessoal ... Ndo incentivar

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritdrio possui um programa fixo de treinamento de pessoal. 150
BOM N4 Os colaboradores séo incentivados e informados sobre cursos ou 100
palestras freqlientemente.
N3 Os colaboradores sdo incentivados, porém precisam informar seu 60
supervisor sobre um curso ou palestra, para receber recursos.
NEUTRO N2 O escritorio ndo possui um programa fixo de treinamento de pessoal, 0
nem incentiva seus colaboradores a procurarem cursos, porém cede
recursos, para alguns cursos ou palestras.
N1 O escritorio ndo cede recursos para seus funcionarios fazerem cursos -60
ou palestras.
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Ter colaboradores com conhecimento em Conhecimento Gerencial ... Nao ter
Niveis Descritor MACBETH
N6 O escritdrio possui um setor de gestdo de empresas. 140
N5 O escritorio possui colaboradores com conhecimento de gestdo e 120
disposicdo para atenderem ao cliente imediatamente apds a
solicitacdo.
BOM N4 O escritorio possui colaboradores com conhecimento de gestdo e 100
disposicdo para atenderem ao cliente com hora marcada.
N3 O escritorio possui colaboradores com conhecimento de gestdo e 60
consegue atender as dividas dos clientes por telefone.
NEUTRO N2 O escritdrio ndo possui colaborador com conhecimento de gestéo, 0
mas contrata terceiros para atender seu cliente.
N1 O escritdrio ndo possui colaborador com conhecimento de gestéo, -20
nem contrata terceiros para atender seu cliente.
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Ter colaboradores com conhecimento em Conhecimento Juridico ... N&o ter

Niveis Descritor MACBETH

N6 O escritdrio possui um setor juridico. 140

N5 O escritorio possui colaboradores com conhecimento juridico e 120
disposicdo para atenderem ao cliente imediatamente ap6s a
solicitacdo caso seja necessario.

BOM N4 O escritério possui colaboradores com conhecimento juridico e 100

disposi¢do para atenderem ao cliente com hora marcada ou por
telefone.

N3 O escritorio ndo possui colaborador com conhecimento de gestdo, 60
porém possui parceria com um escritério de advocacia para dar
suporte juridico.

NEUTRO N2 O escritorio ndo possui colaborador com conhecimento de gestdo, 0

porém informa algum escritério de advocacia que possa atender seu
cliente.

N1 O escritdrio ndo possui colaborador com conhecimento de gestdo, -20
nem faz contato com nenhum escritério de advocacia.
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Ter conhecimento sobre Elisdo Fiscal ... Ndo ter

92

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritério possui um setor especializado em conhecimento fiscal, a 150
fim de permitir que seus clientes possam reduzir a0 maximo sua
carga tributaria.
BOM N4 O escritério possui colaboradores capacitados com grande 100
conhecimento fiscal, em atualizacdo e treinamento constante a fim de
permitir que seus clientes possam reduzir ao maximo sua carga
tributaria.
N3 O escritdrio possui colaboradores com grande conhecimento fiscal 60
com a capacidade de reduzir significativamente a carga tributaria de
seus clientes.
NEUTRO N2 O escritério possui colaboradores com certo conhecimento fiscal 0
com a capacidade de reduzir a carga tributaria de seus clientes.
N1 O escritdrio ndo possui colaboradores com conhecimento fiscal e ndo -60
se preocupa com a carga tributaria de seus clientes
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Gerar Comparativo de Impostos ... Ndo apresenta
Niveis Descritor MACBETH
N4 O escritério apresenta mensalmente um informativo com a 150
comparacdo do pagamento de impostos dos meses do Ultimo ano e
uma comparacdo com o mesmo periodo dos anos passados.
BOM N3 O escritério prepara um informativo com a comparacdo do 100
pagamento de impostos dos meses do Gltimo ano e uma comparagédo
com o mesmo periodo dos anos passados, caso o cliente peca a
informagcéo.
N2 O escritério cede informagGes com a comparagdo do pagamento de 45
impostos dos meses do Ultimo ano e uma comparagdo com 0 mesmo
periodo dos anos passados, caso o cliente pe¢a a informacédo.
NEUTRO N1 O escritério ndo possui informagdes sobre a comparagdo dos 0
impostos de seus clientes.
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Ter parceria com Assessoria Juridica ... Nao ter

93

Niveis Descritor MACBETH
N4 O escritdrio possui um setor juridico. 132
BOM N3 O escritdrio possui parceria com um escritdrio de advocacia. 100
N2 O escritdrio indica seus clientes a escritorios de advocacia. 60
NEUTRO N1 O escritorio ndo presta assessoria juridica a seus clientes, nem o0s 0
encaminha a um escritério de advocacia.
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Auxiliar no Calculo do Preco de Venda ... Ndo auxiliar
Niveis Descritor MACBETH
N4 O escritério possui um colaborador especializado em métodos para 130
calculo do preco de venda ideal.
BOM N3 O escritério possui um colaborador com grande conhecimento em 100
métodos para calculo do precgo de venda ideal.
N2 O escritdrio faz a indicacéo de pessoas com capacidade para efetuar 60
o calculo do preco de venda ideal.
NEUTRO N1 O escritério ndo possui colaborador com conhecimento em célculo 0
do preco de vendas e ndo indica terceiros com capacidade.
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Auxiliar no Célculo do Custo dos Produtos ... Ndo auxiliar

94

Niveis Descritor MACBETH
N4 O escritério possui um colaborador especializado em métodos para 130
calculo do custo dos produtos.
BOM N3 O escritorio possui um colaborador com grande conhecimento em 100
métodos para calculo do custo dos produtos.
N2 O escritoério faz a indicacdo de pessoas com capacidade para efetuar 60
o calculo do custo dos produtos.
NEUTRO N1 O escritorio ndo possui colaborador com conhecimento em calculo 0
r V s e ndo indi iros i .
do preco de vendas e ndo indica terceiros com a capacidade
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Auxiliar na Area Financeira ... N&o auxiliar
Niveis Descritor MACBETH
N4 O escritdrio possui um colaborador especializado em financas. 130
BOM N3 O escritério possui um colaborador com grande conhecimento em 100
finangas.
N2 O escritério faz a indicacdo de pessoas com capacidade para 60
assessorar a area financeira da empresa.
NEUTRO N1 O escritério ndo possui colaborador com conhecimento em finangas 0
e ndo indica terceiros com a capacidade.
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Ter Assessoria Pessoal ... Nao ter
Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 O escritério possui colaboradores capazes de auxiliar seus clientes na 100
area fiscal pessoal sem que esses precise solicitar por este servico.
N3 O escritdrio possui colaboradores capazes de prestar auxilio na area 66
fiscal pessoal, mas os clientes precisam pedir pelo servico.
NEUTRO N2 O escritdrio possui colaboradores capazes de prestar auxilio na area 0
fiscal pessoal apenas de forma parcial a seus clientes.
N1 O escritdério ndo presta servico de auxilio na area pessoal. 66
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Ter espaco para Acomodacdo e Manuten¢do dos Documentos ... Nao ter

Niveis

Descritor

MACBETH

N7

O escritério faz a separacdo dos documentos por setor, organiza em
ordem de data e confere as notas fiscais mensais. Toda a
documentacdo em arquivo é organizada de forma padronizada, com
versao digital e em catalogo, com indices de procura por empresas e
por tipos de documentos.

120

BOM

N6

O escritorio organiza por ordem de data e confere as notas fiscais
mensais. Toda a documentagdo em arquivo é organizada de forma
padronizada, com versdo digital e em catalogo, com indices de
procura por empresas e por tipos de documentos.

100

N5

O escritério faz a separacdo dos documentos por setor. Toda a
documentacdo em arquivo é organizada de forma padronizada, com
versdo digital e em catalogo, com indices de procura por empresas e
por tipos de documentos

60

N4

O escritério faz a separacdo dos documentos por setor, organiza em
ordem de data e confere as notas fiscais mensais. Toda a
documentacdo em arquivo possui versao digital e em catalogo, com
indices de procura por empresas e por tipos de documentos.

40

NEUTRO

N3

Toda a documentagdo em arquivo € organizada de forma
padronizada, com versdo digital e em catalogo, com indices de
procura por empresas e por tipos de documentos.

N2

O escritério faz a separacdo dos documentos por setor. Toda a
documentacdo em arquivo possui versdo digital e em catalogo, com
indices de procura por empresas e por tipos de documentos.

Ou

O escritério organiza em ordem de data e confere as notas fiscais
mensais. Toda a documentacdo em arquivo possui versdo digital e
em catalogo, com indices de procura por empresas e por tipos de
documentos.

N1

O escritério possui arquivo, toda documentacdo é encaminhada ao
cliente.
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Existir a Manutenc¢do das ObrigacGes Fiscais ... Ter de modo parcal

97

Niveis

Descritor

MACBETH

BOM

N4

O escritério, ap6s conseguir as informacdes fiscais, estrutura as
obrigacoes fiscais em tempo habil e fornece ao cliente as guias para
0 pagamento dos impostos. Ap0s 0 pagamento, o escritério busca o
documento para arquivo.

100

N3

O escritério, ap6s conseguir as informacdes fiscais, fornece os
valores das obrigaces fiscais em tempo habil e entrega ao cliente as
guias para o pagamento dos impostos perto do prazo. Apés o
pagamento, o escritorio busca o documento para arquivo.

33

NEUTRO

N2

O escritorio, apés conseguir as informagdes fiscais, estrutura as
obrigacoes fiscais em tempo hébil e fornece ao cliente as guias para
0 pagamento dos impostos. Ap6s 0 pagamento, o cliente entrega o
documento para arquivo.

N1

O escritdrio, ap6s conseguir as informacgdes fiscais, fornece o0s
valores das obrigacdes fiscais em tempo habil e entrega ao cliente as
guias para 0 pagamento dos impostos perto do prazo. Apds o
pagamento, o cliente entrega 0 documento para arquivo.
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Realizar Acompanhamento de Estoques ... N&o realizar

98

Niveis

Descritor

MACBETH

N6

O escritério informa mensalmente seus clientes através de um
relatorio a atual politica de estoques e, caso necessario, presta
assessoria para que o valor seja otimizado no futuro.

133

BOM

N5

O escritorio informa seus clientes, caso solicitado, através de um
relatério a atual politica de estoques e, caso necessario, presta
assessoria para que o valor seja otimizado no futuro.

Ou
O escritdrio informa mensalmente seus clientes, por telefone, a atual
politica de estoques e, caso necessario, presta assessoria para que o
valor seja otimizado no futuro.

100

N4

O escritério informa mensalmente seus clientes através de um
relatério a atual politica de estoques

66

NEUTRO

N3

O escritorio informa seus clientes, caso solicitado, através de um
relatério, a atual politica de estoques

Ou
O escritério informa mensalmente seus clientes, por telefone, a atual
politica de estoques.

N2

O escritorio informa seus clientes, por telefone, a atual politica de
estoques, caso seja solicitado.

N1

O escritorio ndo possui controle sobre situacdo dos estoques de seus
clientes.

150
NG | N4 | N3 | N2 | N1 extrema
— - — - mt. forte 100 -
mt. fraca positiva positiva positiva positiva torte
- mt. fraca pogitiva pogitiva positiva 50
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50 ¢
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Auxiliar no Fluxo de Caixa ... Nao auxiliar
Niveis Descritor MACBETH
BOM N4 O escritorio presta informagdes constantemente sobre os problemas 100
relativos ao fluxo de caixa de seus clientes, auxilia a controla-lo e
ensina a reduzir possiveis problemas futuros.
N3 O escritdrio presta informagfes mensalmente sobre os problemas 60
relativos ao fluxo de caixa de seus clientes, auxilia a controla-lo e
ensina a reduzir possiveis problemas futuros.
NEUTRO N2 O escritdrio corrige os problemas no fluxo de caixa de seus clientes, 0
sem evidenciar os problemas.
N1 O escritdrio ndo acompanha o fluxo de caixa de seus clientes. -40
150
1 N3 Nz N1 -ESCE'a exlrema
™ - Rella) mt. forte 100 P
1 fraca positiva positiva 100 s
:2 - moderada | positiva —— 0 |
M1
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T
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Ter servico de Auditoria em Contas a Receber ... Nao ter

99

Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritério indica profissional especializado que presta auditoria 130
anualmente no “contas a receber de seus clientes.
BOM N4 O escritorio indica profissional especializado que presta auditoria no 100
“contas a receber” de seus clientes, caso estes solicitem pelo servigo.
N3 O escritdrio possui colaborador com conhecimentos em auditoria e a 70
presta anualmente no “contas a receber” de seus clientes.
N2 O escritdrio possui colaborador com conhecimentos em auditoria e a 30
presta no “contas a receber” de seus clientes, caso estes solicitem
pelo servico.
NEUTRO N1 O escritdrio ndo possui contador com conhecimentos em auditoria e 0
ndo presta auditoria no “contas a receber” de seus clientes.
"' CONTAS A RECEBER 140
N5 N4 N3 N2 5 extiema _*
faca | postiva | posiiva | postiva i (s igg —
m I fecs | posiiva | postiva forte 80 _
N3 PREN roderads | posiiva moseraes 60 - //
: -
5
Julgamentos consistentes 28 /
B O @12 21 BIEiE 8] &) NL N2 N3 N4 N5
Apresentar Informativo do total dos Encargos com Pessoal ... Ndo apresentar
Niveis Descritor MACBETH
N5 O escritorio apresenta mensalmente um informativo com o total dos 125
encargos com pessoal, pagos no més e faz um comparativo com
outros meses do ano e em relacdo ao mesmo periodo do ano passado.
BOM N4 O escritorio apresenta mensalmente um informativo com o total dos 100
encargos com pessoal, pagos no més.
N3 O escritério prepara um informativo com o total dos encargos com 60
pessoal, pagos no més e faz um comparativo com outros meses do
ano e em relacdo ao mesmo periodo do ano passado, caso o cliente
peca a informacéo.
N2 O escritdrio cede informagdes do total dos encargos com pessoal, 25
pagos no més, caso o cliente peca a informacdo.
NEUTRO N1 O escritdrio ndo possui informagdes sobre os encargos com pessoal. 0
dos seus clientes.
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NG
M4
M3
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]

" INFORMATIVO PESSOAL

2 J

Julgamentos consistentes

N1

N2 N3

140

M4 M3 Nz 5 extrema 120 4

" - — s mt. forte

fraca positiva | positiva | positiva 1zs5. S 100

moderada | positiva poszitiva mo:;l:da 80
- moderada | positiva 60

e .
20 //
£ 0 24
o6 2 BiEiEg e ] |

N4 N5



Apresentar as Demonstragdes Financeiras ... Apresentar quando solicitado

100

Niveis

Descritor

MACBETH

N5

O escritério apresenta mensalmente, as demonstracdes financeiras da
empresa, uma semana apés o recebimento do Gltimo documento. E
faz uma comparagdo com 0s meses anteriores e com 0 mMesmo
periodo do exercicio passado.

125

BOM N4

O escritdrio apresenta trimestralmente, as demonstragdes financeiras
da empresa, uma semana apos o recebimento do Gltimo documento.
E faz uma comparagdo com 0S meses anteriores € com 0 mesmo
periodo do exercicio passado.

100

N3

O escritorio apresenta semestralmente, as demonstrac6es financeiras
da empresa, uma semana apds o recebimento do Ultimo documento.
E faz uma comparagdo com 0s meses anteriores e com 0 mesmo
periodo do exercicio passado.

60

N2

O escritério apresenta anualmente, as demonstracfes financeiras da
empresa, uma semana ap6s o recebimento do ultimo documento. E
faz uma comparagdo com 0s meses anteriores e com 0 mMesmo
periodo do exercicio passado.

25

NEUTRO N1

O escritério apresenta, caso seja solicitado, as demonstracBes
financeiras da empresa, uma semana ap6s o recebimento do Gltimo
documento. E faz uma comparagdo com 0s meses anteriores e com o
mesmo periodo do exercicio passado.
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Apresentar Desempenho Financeiro ... Apresentar quanto solicitado

101

Niveis

Descritor

MACBETH

N5

O escritério apresenta mensalmente um informativo sobre o
desempenho financeiro do cliente, e faz compara¢fes com 0s meses
anteriores e com o0 mesmo periodo do exercicio passado.

133

BOM

N4

O escritorio apresenta trimestralmente um informativo sobre o
desempenho financeiro do cliente, e faz compara¢fes com 0s meses
anteriores e com 0 mesmo periodo do exercicio passado.

100

N3

O escritorio apresenta semestralmente um informativo sobre o
desempenho financeiro do cliente, e faz compara¢fes com 0s meses
anteriores e com 0 mesmo periodo do exercicio passado.

50

NEUTRO

N2

O escritério apresenta anualmente um informativo sobre o
desempenho financeiro do cliente, e faz comparagdes com 0s meses
anteriores e com 0 mesmo periodo do exercicio passado.

N1

O escritdrio apresenta, caso seja solicitado, um informativo sobre o
desempenho financeiro do cliente, e faz comparagdes com 0s meses
anteriores e com 0 mesmo periodo do exercicio passado.
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™. DESEMPENHO FINANCEIRA
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Apresentar DemonstracGes passiveis de serem entendias ... Entender com auxilio
Niveis Descritor MACBETH
N4 O cliente ndo possui duvidas e compreende as demonstragfes assim 140
que as analisa. Elas sdo expostas, além de sua forma mais complexa,
em forma resumida.
BOM N3 O cliente ndo possui davidas e compreende as demonstragfes assim 100
gue as analisa.
N2 A cliente precisa do auxilio do contador para analisar e compreender 40
as demonstracBes. Elas sdo expostas, além de sua forma mais
complexa, em forma resumida.
NEUTRO N1 A cliente precisa do auxilio do contador para analisar e compreender 0
as demonstracdes.

" SIMPLIFICAGAD
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Fornecer de relatérios de caixa mensal ... Ndo fornecer

Niveis Descritor MACBETH
BOM N3 O escritério apresenta um relatério mensal contendo as explicacfes 100
referentes a atual politica de caixa da empresa.
N2 O escritério apresenta um relatério mensal contendo a atual posicao 60
de caixa da empresa.
NEUTRO N1 O escritério nao apresenta um relatério mensal contendo a atual 0
posicdo de caixa da empresa.

- 120
100 o

ki

e | —
forte 60
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20
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Julgamentos consistentes

Gerar Informativo de Férias ... quando solicitado

Niveis Descritor MACBETH

N4 O escritdrio apresenta mensalmente um informativo com as 140

informacdes referentes as férias dos colaboradores dos clientes.
BOM N3 O escritdrio apresenta um informativo com as informacdes referentes 100

as férias dos colaboradores, caso o cliente solicite a informacéo.

N2 O escritério apresenta informacBes referentes as férias dos 40
colaboradores, caso o cliente solicite a informacéo.

NEUTRO N1 O escritério apresenta informacBes referentes as férias quando 0

solicitado, porém precisa de alguns dias para preparar a informacao.
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Apéndice E- Taxas de substitui¢éo

Satisfacdo dos Clientes

1 Atendimento 13%
1.1 Instalagdes Fisicas 20%
1.1.1 Conforto das instalacées fisicas 60%
1.1.2 Limpeza 40%

1.2 Regularidade das visitas a empresa 40%
1.3 Cordialidade 15%
1.4 Facilidade de contatos 25%

2 Seguranca 12%
2.1 Atualizacdo das Legislacbes 30%
2.2 Organizagéo 30%
2.3 Informacbes precisas e seguras 40%

3 Transmiss&o de informagdes 15%
3.1 Rapidez de resposta 30%
3.2 Agilidade 40%
3.2.1 Legislacéo Fiscal 40%
3.2.2 Legislacéo trabalhista 30%
3.2.3 Informar mudancas nos prazos 30%

3.3 Clareza das informagdes transmitidas 15%
3.4 Apresentacio fundamentada de informacées 15%

4 Prego 10%
5 Confiabilidade 15%
5.1 Fidelidade 20%
5.2 Histdrico do Escritdrio 30%
5.3 Profissionalismo 50%
5.3.1 Sigilo de informacées 30%
5.3.2 Responsabilidade 35%
5.3.3 Reputagéo do Contador 20%
5.3.4 Etica 15%

6 Qualificacdo dos Colaboradores 15%
6.1 Conhecimento Técnico 40%
6.2 Treinamento de Pessoal 30%
6.3 Conhecimento Gerencial 15%
6.4 Conhecimento Juridico 15%

7 Servigos 20%
7.1 Assessoria 50%
7.1.1 Assessoria Empresarial 80%
7.1.1.1 Eliséo fiscal 15%

7.1.1.2 Comparativo de Impostos 20%

7.1.1.3 Assessoria Juridica 10%

7.1.1.4 Célculo do Preco de Venda 15%

7.1.1.5 Célculo do Custo dos Produtos 15%

7.1.1.6 Auxilio na area financeira 25%



7.1.2 Assessoria Pessoal
7.2 Fundamentais

7.2.1 Acomodacao e Manutencédo dos Documentos

7.2.2 Manutencgéo das Obrigacdes Fiscais

7.2.3 Assessoria Contabil
7.2.3.1 Acompanhamento de estoques
7.2.3.2 Auxilio no Fluxo de Caixa
7.2.3.3 Auditoria em contas a pagar e a receber

7.3 Apresentacdo de Demonstrativos
7.3.1 Informativo do total dos encargos com pessoal
7.3.2 Apresentacdo das Demonstragdes Financeiras
7.3.3 Apresentacédo do Desempenho
7.3.4 Clareza e Simplificacdo das Demonstracdes Apresentadas
7.3.5 Fornecimento de relatérios de caixa
7.3.6 Informativo de férias

20%
25%
20%
30%
50%
40%
40%
20%
25%
15%
20%
10%
20%
20%
15%
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Apéndice F — Perfil de Impacto das A¢des com Recomendacdes

Satisfacdo dos Clientes
1 Atendimento
1.1 Instalagdes Fisicas
1.1.1 Conforto das instalages fisicas
1.1.2 Limpeza
1.2 Regularidade das visitas a empresa
1.3 Cordialidade
1.4 Facilidade de contatos
2 Seguranca
2.1 Atualizacéo das Legislacdes
2.2 Organizacéo
2.3 Informacgdes precisas e seguras
3 Transmissao de informagfes
3.1 Rapidez de resposta
3.2 Agilidade
3.2.1 Legislacéo Fiscal
3.2.2 Legislacéo trabalhista
3.2.3 Informar mudancas nos prazos
3.3 Clareza das informacdes transmitidas
3.4 Apresentacao fundamentada de informacdes
4 Preco
5 Confiabilidade
5.1 Fidelidade
5.2 Histdrico do Escritério
5.3 Profissionalismo
5.3.1 Sigilo de informagbes
5.3.2 Responsabilidade
5.3.3 Reputacéo do Contador
5.3.4 Etica
6 Qualificacéo dos Colaboradores
6.1 Conhecimento Técnico
6.2 Treinamento de Pessoal
6.3 Conhecimento Gerencial
6.4 Conhecimento Juridico
7 Servicos
7.1 Assessoria
7.1.1 Assessoria Empresarial
7.1.1.1 Eliséo fiscal
7.1.1.2 Comparativo de Impostos
7.1.1.3 Assessoria Juridica
7.1.1.4 Célculo do Prego de Venda
7.1.1.5 Célculo do Custo dos Produtos
7.1.1.6 Auxilio na area financeira
7.1.2 Assessoria Pessoal
7.2 Fundamentais

7.2.1 Acomodacdo e Manutencédo dos Documentos

7.2.2 Manutencéo das Obrigacdes Fiscais
7.2.3 Assessoria Contabil
7.2.3.1 Acompanhamento de estoques
7.2.3.2 Auxilio no Fluxo de Caixa

7.2.3.3 Auditoria em contas a pagar e a receber

7.3 Apresentacédo de Demonstrativos

7.3.1 Informativo do total dos encargos com pessoal
7.3.2 Apresentacdo das Demonstracdes Financeiras

Taxas Desemp Aperfcto.

13%
20%
60%
40%
40%
15%
25%
12%
30%
30%
40%
15%
30%
40%
40%
30%
30%
15%
15%
10%
15%
20%
30%
50%
30%
35%
20%
15%
15%
40%
30%
15%
15%
20%
50%
80%
15%
20%
10%
15%
15%
25%
20%
25%
20%
30%
50%
40%
40%
20%
25%
15%
20%

nl
nl

n2

n2

n2
nl

nl

nl

n2

n4
n2
n5
n5
n4

n4
nS
n4

n4

n3
n4
n3
n5
n5
n3

n2
n4

n3
n4
n4
n4

n4
n4
n3
n3

n4d
n4
n3
nl
nl
n3
n3

n7
n4

n5
n4
nl

n5
n3

Valoracdo

87,09
115,50
60,00
100,00

140,00
150,00
100,00
88,00
60,00
100,00
100,00
67,35
60,00
36,00

60,00
60,00
100,00
133,00
100,00
74,90
100,00
89,80
66,00
100,00
100,00
100,00
88,00
100,00
100,00
60,00
60,00
84,86
77,20
80,00
100,00
150,00
100,00

100,00
66,00
94,00

120,00

100,00
80,00

100,00

100,00
91,05

125,00
60,00
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7.3.4 Clareza e Simplificagcao das Dem. Ap. 20% n3 100,00

7.3.5 Fornecimento de relatérios de caixa 20% n2 60,00

7.3.6 Informativo de férias 15% n3 100,00
Legenda

- Acdes sem custo
Acdes com custo



Apéndice G — Perfil de Impacto das Ac¢des com aperfeicoamento sem custo

Taxas Desemp. Aperfcto. Valoragdo

Avaliacéo global 77,84
1 Atendimento 13% 115,50
1.1 Instalagdes Fisicas 20% 60,00
1.1.1 Conforto das instalag@es fisicas 60% n4 100,00
1.1.2 Limpeza 40% n2 -
1.2 Regularidade das visitas a empresa 40% n5 140,00
1.3 Cordialidade 15% n5 150,00
1.4 Facilidade de contatos 25% n4 100,00
2 Segurancga 12% 88,00
2.1 Atualizacéo das Legislacdes 30% n4 60,00
2.2 Organizagédo 30% n5 100,00
2.3 Informacgdes precisas e seguras 40% n4 100,00
3 Transmisséo de informagdes 15% 67,35
3.1 Rapidez de resposta 30% n4 60,00
3.2 Agilidade 40% 36,00
3.2.1 Legislagéo Fiscal 40% n3 -
3.2.2 Legislagéo trabalhista 30% n4 60,00
3.2.3 Informar mudancgas nos prazos 30% n3 60,00
3.3 Clareza das informag0des transmitidas 15% n5 100,00
3.4 Apresentacdo fundamentada de informacdes 15% nl n5 133,00
4 Preco 10% nl n3 100,00
5 Confiabilidade 15% 74,90
5.1 Fidelidade 20% n2 -
5.2 Histdrico do Escritdrio 30% n4 100,00
5.3 Profissionalismo 50% 89,80
5.3.1 Sigilo de informacgdes 30% n3 66,00
5.3.2 Responsabilidade 35% N2 n4 100,00
5.3.3 Reputacéo do Contador 20% n4 100,00
5.3.4 Etica 15% n4 100,00
6 Qualificacdo dos Colaboradores 15% 58,00
6.1 Conhecimento Técnico 40% n4 100,00
6.2 Treinamento de Pessoal 30% n2 -
6.3 Conhecimento Gerencial 15% n3 60,00
6.4 Conhecimento Juridico 15% n3 60,00
7 Servicos 20% 61,11
7.1 Assessoria 50% 45,20
7.1.1 Assessoria Empresarial 80% 40,00
7.1.1.1 Eliséo fiscal 15% n2 -
7.1.1.2 Comparativo de Impostos 20%6 N1 n4 150,00
7.1.1.3 Assessoria Juridica 10% n3 100,00
7.1.1.4 Célculo do Prego de Venda 15% nl -
7.1.1.5 Célculo do Custo dos Produtos 15% nl -
7.1.1.6 Auxilio na area financeira 25% nl -

7.1.2 Assessoria Pessoal 20% n3 66,00
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7.2 Fundamentais 25% 63,00
7.2.1 Acomodacao e Manutengdo dos Documentos 20% n7 120,00
7.2.2 Manutencao das Obrigacdes Fiscais 30% n4 100,00
7.2.3 Assessoria Contabil 50% 18,00

7.2.3.1 Acompanhamento de estoques 40% nl (55,00)
7.2.3.2 Auxilio no Fluxo de Caixa 40% n4 100,00
7.2.3.3 Auditoria em contas a pagar e a receber 20% nl -

7.3 Airesentaiao de Demonstrativos 25% 91,05
7.3.2 Airesentaiéo das Demonstrai(”)es Financeiras 20% n3 60,00

7.3.4 Clareza e Simplificagdo das Dem. Ap. 20% n3 100,00

7.3.5 Fornecimento de relatérios de caixa 20% n2 60,00

7.3.6 Informativo de férias 15% n3 100,00
Legenda

- Acdes sem custo
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