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Resumo

Com a mudanca promovida pelas tecnologias da informacdo e comunicacdo a maneira de se fazer
negdcios e planejar uma empresa, permitiu perceber que tais transforma¢des ocorreram em relagao
as praticas utilizadas até o final do século passado nos sistemas contabeis. As tecnologias da
informacao e comunicacéo utilizadas até o final do século passado nos sistemas contabeis permitiu
perceber as mudancgas na maneira de fazer negécios e planejar uma empresa. Neste sentido, vé-se
que ndo sé o tempo é importante, mas a validade da informacdo, os novos equipamentos e as
tecnologias que, com seu desarrolhar, foram desenvolvidas proporcionando maior velocidade, porém
a validade ainda € um processo moroso que demanda mais aprimoramento pelos pesquisadores e
gestores. Na busca por contribuir com esta condicdo, o pesquisador Gil (2004) desenvolveu uma
metodologia denominada DEQ/AUDEQ que neste trabalho sera apresentada como uma forma de
auxilio a aplicagdo da SWOT, BSC e BIN. Assim, através dos construtos apresentados, esperou-se
contribuir com o avanco sobre o estado da arte, ampliar a visdo sobre o assunto e cooperar com
futuras pesquisas, através deste trabalho foi possivel concluir que o tema é bastante amplo, porém ha
pouca bibliografia e poucos trabalhos a serem analisados, o que pode-se perceber € que a

metodologia em conjunto com as demais ferramentas é de grande valia para a contabilidade.
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Abstract

With the change promoted by information and communication technologies, the way to do business
and to plan a company, allowed to realize that such transformations occurred in relation to the
practices used until the end of the last century in the accounting systems. The information and
communication technologies used until the end of the last century in the accounting systems allowed
to perceive the changes in the way of doing business and to plan a company. In this sense, it is seen
that not only time is important, but the validity of information, new equipment and technologies that,
with its development, have been developed providing greater speed, but validity is still a time
consuming process that demands more improvement by researchers and managers. In the search for
contributing to this condition, the researcher Gil (2004) developed a methodology called DEQ /
AUDEQ that in this work will be presented as a form of aid to the application of SWOT, BSC and BIN.
Thus, through the constructs presented, it was hoped to contribute with the advance on the state of
the art, to broaden the view on the subject and to cooperate with future research, through this work it
was possible to conclude that the subject is very broad, but there is little bibliography and few works to
be analyzed, what can be perceived is that the methodology in conjunction with the other tools is of

great value for accounting.

Keywords: planning, business, results, controller, management systems.

Resumen

Con el cambio promovido por las tecnologias de la informacion y comunicacion la manera de hacer
negocios y planificar una empresa, permitié percibir que tales transformaciones ocurrieron en relacion
a las practicas utilizadas hasta el final del siglo pasado en los sistemas contables. Las tecnologias de
la informacién y comunicacién utilizadas hasta finales del siglo pasado en los sistemas contables
permitieron percibir los cambios en la manera de hacer negocios y planificar una empresa. En este
sentido, se ve que no solo el tiempo es importante, sino la validez de la informacién, los nuevos
equipos y las tecnologias que, con su desarrollo, se desarrollaron proporcionando mayor velocidad,
pero la validez sigue siendo un proceso lento que demanda mas perfeccionamiento por los
investigadores y gestores. En la blsqueda por contribuir con esta condicién, el investigador Gil (2004)
desarroll6 una metodologia denominada DEQ / AUDEQ que en este trabajo sera presentada como
una forma de ayuda a la aplicacion de la SWOT, BSC y BIN. Asi, a través de los constructos
presentados, se esperd contribuir con el avance sobre el estado del arte, ampliar la vision sobre el
asunto y cooperar con futuras investigaciones, a través de este trabajo fue posible concluir que el
tema es bastante amplio, pero hay poca bibliografia y, los trabajos que se analizan, lo que se puede
percibir es que la metodologia en conjunto con las demas herramientas es de gran valor para la

contabilidad.

Palabras clave: planificacion, negocios, resultados, controlador, sistemas de gestion.



1 INTRODUCAO

A evolucdo da humanidade esta intimamente ligada a inUmeras transformacgfes tecnoldgicas, as
guais a sociedade é exposta. Sem dlvida, esses avangos tém como objetivo o bem estar da
humanidade, pois visa o desenvolvimento comum. Nesta perspectiva, € possivel observar que a
descoberta do fogo e a mudanca de habitos a cerca de 10.000 anos, quando entdo o homem
aprendeu a cultivar o seu préoprio alimento, foram acontecimentos essenciais para o inicio de novos
periodos e, por consequéncia, de novas tecnologias.

Na vida empresarial, por exemplo, h4 uma busca incessante pela maior rentabilidade, perseguida
pela melhoria dos processos e, portanto, pelo aprimoramento dos sistemas de gestédo e utilizacdo de
ferramentas mais adequadas e eficientes. A revolugdo industrial, a crise da Bolsa de Nova York em
1929 e a grande evolugdo no comércio internacional sdo exemplos de mudancas importantes,
marcadas por tecnologia e necessidade constante de informagéo. Por esta vereda, vé-se que o
surgimento do computador trouxe altera¢des profundas a sociedade, revolucionou a comunicagéo e
toda a vida corporativa que deu origem a Tecnologia de Informacéo e Comunicacéo.

A necessidade de maior agilidade nos processos nos trouxe inovagdes ainda maiores, transformando
0s equipamentos de sala ou mesa em equipamentos portateis. Para atender e acompanhar
definitivamente aos anseios dessa nova fase (agilidade no processo de comunicacéo e transmissao
de dados) foi criada, na década de 60, a ANPANET, percursora da rede mundial de computadores,
incialmente destinada a comunicagéo interna entre um grupo de universidades americanas, sendo
liberada para uso comercial somente na década de 80.

Com esse crescimento nas tecnologias de informacdo as empresas puderam se beneficiar
principalmente dos sistemas de informacao, que a principio sdo idealizados para auxiliar a gestéo
empresarial. Mintzberg et al. (2000) afirma que ha um grupo de dez escolas que, ao longo da histoéria,
abordaram partes do pensamento estratégico. A partir de cada visdo, o conjunto de a¢des estaria
direcionado para solucdo dos problemas com a melhor tecnologia existente a sua época.

H4, nesta perspectiva, um sistema de apoio a decisdo que obteve grande aceitacdo das empresas, 0
Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1989) a partir de ensaios para criacdo
de modelos de avaliagdo de desempenho. Entretanto, apesar da existéncia de criticas e variagdes do
modelo, pode-se dizer que este sistema ébastante utilizado por grandes empresas, que buscam o
alinhamento entre os objetivos financeiros e néo financeiro das entidades. (Ramos, 2003)

O BSC, assim como outros modelos, pode se apoiar em uma analise de cenérios para a definicdo da
estratégia que serd disseminada pela empresa. Deste modo, a ferramenta utilizada € a analise
S.W.O.T, abreviacdo no inglés de forcas (strengths), fraquezas (weakness), oportunidades
(opportunities) e ameacas (threats). No Brasil, alguns estudiosos utilizam a sigla FOFA (forcas,
ameagas, fraquezas e oportunidades), que direciona as andlises a partir dos cenarios interno e
externo, em que se verificam os pontos fortes, fracos, oportunidades e para a empresa, para através

do planejamento estratégico sanar as lacunas apresentadas.
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Um dos sistemas desenvolvido no Brasil foi 0 de decisdo, excec¢do e quantificacao, e o de auditoria da
decisdo, excecdo e quantificacdo (DEQ/AUDEQ), pensado pelo Professor Antdnio de Loureiro Gil
(2004). Em sua metodologia, GIL (2004) busca alinhar conceitos de Qualidade Total, Estratégia
Empresarial e Modelos de Decisdo para garantir um futuro melhor as empresas, mitigando-se os
riscos de forma que cada decisdo seja acompanhada a partir de um evento, alinhando-se o0s
indicadores ao resultado esperado.

Nesse contexto, o presente estudo busca uma analise da interacdo e/ou complementaridade entre
BSC e DEQ, passando pela formulagdo da estratégia, pela explicacdo dos modelos e, ainda, dar uma
visdo de sua utilidade na construcdo do Bl (balanco intelectual). Com isso, pretende-se criar uma
base tedrica sobre as principais ferramentas que a tecnologia da informacao e comunicagcao geram
para que a controladoria possa melhorar o desempenho dos gestores.

Quando se considera que a informacéo € algo extremamente vital no cotidiano das entidades e que
muitas dessas, devido ao seu grande porte, necessitam de precisdo em tempo real para a tomada de
decisdo, vé-se que é de extrema importancia, para 0s responsaveis por este processo seu controle,
sabendo quais ferramentas poderd utilizar nesse procedimento. Entre algumas indagacdes, este
trabalho deve responder principalmente o seguinte questionamento: A metodologia DEQ/AUDEQ
pode ser utilizada como instrumento complementar na implantacdo do BSC? Deste modo, sera feito
analise de artigos correlatos ao tema na busca por identificar quais os resultados obtidos e sua
correlagdo e complementaridade.

Assim sendo, esta pesquisa é constituida por pesquisa bibliografica, que é um conjunto ordenado de
procedimentos de busca por solucdes, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, hdo pode ser
aleatério. Para (LIMA e MIOTTO, 2007), o que deve prevalecer é o método dedutivo, construindo esta

investigacdo com base nas premissas supracitadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ENTENDENDO O BSC

Kaplan e Norton publicaram em 1990 um estudo denominado Measuring Performance in the
Organization of the Future (KAPLAN; NORTON, 1990), em que desenvolveram um modelo de
medicdo de desempenho. As discussdes a respeito desse modelo levaram ao BSC, no qual os
objetivos da empresa deveriam ser vistos sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e a do aprendizado e crescimento. Buscava-se, nestes pilares, o equilibrio entre
medidas financeiras e ndo financeiras, para trazer uma visdo mais completa da organizacdo. A partir
de sua aplicacdo em grandes corporacdes esse instrumento passou a ser considerado como um
sistema gerencial, uma forma de disseminacéo das estratégias empresariais ou mesmo uma forma de
gestao.

Os autores (KAPLAN; NORTON, 2004), no prefacio do livro Mapas Estratégicos, destacam a
percepcao de que um sistema de mensuracao, baseado na estratégia, poderia resolver o problema

do comunicar e implementar a estratégia. Eles ndo concordavam que o principal sistema de avaliagéo



das empresas fosse o da contabilidade financeira, tanto pela forma de contabilizacdo dos gastos
(investimentos), quanto pela pouca possibilidade de se visualizar ou mesmo de medir pelos relatérios
tradicionais o valor criado pelos ativos intangiveis da organizagéo.

Em suma, Kaplan e Norton viram no BSC a oportunidade de se traduzir a estratégia empresarial em
métricas e indicadores operacionais que pudessem ser entendidos por cada um dos envolvidos.
Estariam, neste contexto, aproximando-se da acéo estratégica. Os autores pretendiam, ainda, tirar a
visdo das metas financeiras de curto prazo e valorizar “dimensdes” pouco comentadas a época, mas
importantes para a sobrevivéncia da instituicdo em longo prazo, sugerindo que os administradores se
preocupassem, também, com a satisfacdo dos clientes, com os processos e com o aprendizado
organizacional. O entendimento do modelo e sua aplicabilidade teve muito sucesso no meio
empresarial.  Entretanto, como cada empresa tem suas particularidades, sua estrutura e seus
préprios problemas, é necessario, além da aceitagdo da corrente filoséfica, uma adaptagdo do BSC
para cada uma.

O livro “BSC — A empresa orientada para a Estratégia” (KAPLAN; NORTON, 1999) traz uma reflexdo
pratica em relagdo a visdo operacional em que descrevem passo a passo 0 como implementar o BSC
em instituicbes empresariais. Na obra sdo abordados aspectos de envolvimento das pessoas, de
forma a se alinharem com os grandes objetivos da empresa, o conjunto de reunides e como discutir
com cada nivel administrativo entre outras abordagens. Seguindo 0 mesmo esquema, Varios autores
apresentam estudos de caso e propostas de implementacdo do modelo, que € muito aceito, apesar
de algumas criticas ou artigos que tentam mostrar que ele as vezes falha.

Ottoboni et al.(2002), afirma que 70% das implementa¢des do BSC falham. E sdo apresentados vinte
e cinco motivos que levam ao fracasso do modelo, passando pelo conflito entre a geréncia e
executivos, a definicdo de prioridades, a dificuldade de se prever a empresa como um processo
dindmico, entre outras. Logo, essa quantidade expressiva de insucessos leva a pensar que ha
lacunas a serem preenchidas no modelo de ordem pratica, pois ha um razoavel consenso no seu
aspecto conceitual. Diferente disso, o modelo DEQ que serd discutido na proxima secéo traz

contribuicdo significativa em apoio ao BSC, no auxilio da parte pratica de sua execucgao.

2.2 DEQ/AUDEQ — CONCEITO, METODOLOGIA E TECNOLOGIA

As crescentes inovagdes tecnoldgicas provocam a todo instante um desequilibrio nas organizacdes,
guer seja pela propria defasagem que isso gera, ou pela incerteza de que as agfes praticadas estéo
corretas. Focado nessa questido, Gil (2004) em seu livro “Contingéncias em Negécios”, aborda a
metodologia DEQ/AUDEQ, que prevé situacfes de risco, ja que a acdo de otimizacdo nada mais é do
que um avanco ja ocorrido sobre o ponto de falha. Para ter uma visdo mais ampla do que é a
DEQ/AUDEQ), deve-se partir do seguinte escopo:



MEGOCIOS
Fatores Criticos de Sucesso
Agoes de Otimizagao
Indicadores

ALUDITORIA

Definicaon de Funcoes
Melhoria Continua

QUALIDADE

Pontos de Revisao
Agoes Corretivas

CONTINGENCIAS
EM NEGOCIOS
Metodolagia DEC

CINFORMATICA

Recursos Componentes
Sistemas de Informacoes

SEGURAMNGA

Medidas de Protecao
Agoes Preventivas

Figura 01: Origem da metodologia DEQ.
Fonte: Borges (2004, p. 83)

Essa visdo (re) criada por Gil (2004), da preservacao da entidade no horizonte presente/futuro ndo é
nova, ela é proveniente da visdo de Bernstein. No entanto, nesse estudo esta a proje¢do aprimorada
e avantajada no sentido de que traz a sua operacionalizacdo ao ambiente empresarial, que facilita o
monitoramento do ambiente e a vida dos gestores no processo decisério. Nessa metodologia sao
contempladas, dentro da deciséo, duas situa¢des fundamentais: a Acdo de Otimizacdo (AO) e as
Medidas de Protecdo (MP) que devem ser identificadas através da excec¢édo, quais sdo as decisbes a
serem trabalhadas através dessas duas vertentes. Por fim, as situagbes sdo contempladas dentro da
excec¢do duas situacbes fundamentais, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e os pontos de falha,
traduzido do inglés Single Point of Failure (SPOF).

Neste percurso, as situacdes fundamentais devem ser instrumentos de identificacdo e servirem para
mensuracao através dos indicadores citados na quantificacdo, para que, assim, haja um equilibrio na
gestdo do negodcio,sobretudo na vertente de desempenho e falha. Logo, nesta metodologia séo
contempladas, dentro da quantificagdo duas situacdes fundamentais, sendo elas o Indicador de
Desempenho (ID) e o Indicador de Falha (IF). S8o esses os responsaveis pela identificagdo da
excegdo e pela postura a ser tomada com relagéo a decisao.

Conforme citado na introducdo deste trabalho, a direcdo da empresa em consonéncia com o plano
estratégico, tatico e operacional, deve-se impor sempre que necessario para buscar uma melhoria no
cenario futuro de acordo com a missdo e visdo do negdcio, eliminar as contingéncias, propondo,
assim, mudancas em decis@es, e gerar um novo ciclo de vida da metodologia DEQ/AUDEQ.

Dessa forma, cada ciclo de vida deve originar novos manuais para acompanhamento e
monitoramento das vertentes vitais da metodologia, corroborando na melhoria do produto final.
Segundo Gil (2004, p. 146), a sintonia entre as metodologias DEQ e AUDEQ - etapas, técnicas,
procedimentos, documentacéao, produto final, responsaveis — é instrumento decisivo para a integracéo

das funcdes administrativas de planejamento, execucdo, controle e auditoria, de modo a facilitar a



geracdo de recomendacles as areas, sistemas ou linhas de negécios organizacionais em que a
metodologia para gestdo inexista, ou seja, insuficiente.

Consequentemente em muitas situacdes, a interferéncia nos sistemas de informag6es se torna vital,
pois sem a ajuda da informatica no processo de controle a metodologia, compreende-se que € quase
gue in6cua, visto que vive-se um processo em que a informacdo € a vertente mais importante no
mundo dos nego6cios. Logo, a evolucdo da tecnologia da informacdo tornou obsoletas muitas das
premissas fundamentais da concorréncia industrial, pois as empresas nao conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias e ativos
fisicos, e com a exceléncia da gestao eficaz dos ativos e passivos financeiros (KAPLAN; NORTON,
1997. p. 3).

Por consequéncia, o conceito DEQ transformado em tecnologia, pode criar valor a uma instituicao,
entidade ou empresa, uma vez que visa se aperfeicoar através das condi¢cdes anteriores descritas,
projetando um futuro cenario vencedor. Para isso, essa tecnologia deve estar alinhada a algumas
técnicas/conceitos, como por exemplo, na proposta descrita através da Figura 02. Observa-se:

SWoT
Atraves dessa técnica/conceito cnaro |
plano estrategico da empresa
BSC
Implatacdo das estratéglas, via
DEQ/AUDEQ mensuragao dos resultados por DEQ/AUDEQ

indicadores
BIN
Resultado final da aplicacdo das técnices ¢
conceitos através da precificagdo da acdo na |

gestdo baseada em valor

Figura 02: Matriz de aplicacdo do conceito DEQ/AUDEQ
Fonte: elaborado pelos autores

Baseado nos dados de criagdo de um Business Inteligence (Bl) na légica DEQ/AUDEQ deve estar
presentes desde 0s sistemas operacionais até os sistemas estratégicos. Através da criacdo de acdes
de otimizacdo ou medidas de protecdo, o Bl deixard de trabalhar no horizonte passado/presente
(vertical) para trabalhar no horizonte presente/futuro (horizontal). Tais dados tratados estatisticamente
(modelagem matematica) devem ser transformados em informacao, criando uma cultura dentro da
empresa que deve ser conhecida por todos como o ato de informacionar. Conceber assim uma arvore
de decisdes a partir do cenario passado/presente,onde toda empresa, com inicio em suas estratégias,
deve instituir um cenario presente/futuro empregando o0 mesmo conceito, aliando algumas inovacdes
tecnoldgicas, como por exemplo, a linguagem de marcagao de textos financeiros, do inglés Extensible

Business Reporting Language (XBRL).
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Isso transformara a DEQ/AUDEQ de conceito para tecnologia, uma vez que passa a ser utilizada em
todos os canais de comunicacdo, parametrizando informacgdes e adicionando sugestdes a tomada de
decisdo. Dessa maneira, a empresa com certeza superara as expectativas de seus investidores e o
valor da firma aumentara, demonstrando que o mercado reconhece as melhorias apresentadas

através do processo/produto, e evidenciado pelo Balango Intelectual (BIN).

2.3 BIN-BALANCO INTELECTUAL

Existem varios comentarios referentes ao capital intelectual, como ele pode agregar valor, mas, de
fato, ninguém tinha mensurado este valor até a iniciativa da Companhia Paulista de Trens
Metropolitanos (CPTM), que procura contemplar em seus demonstrativos o Balangco Social,
evidenciando ag¢fes sociais e o BIN, demonstrando a utilizagdo do conhecimento como agregador de
produtividade. Esta iniciativa, originaria da area contébil, obteve uma forma de avaliar e medir o
capital intangivel da organizacdo que neste sentido, percebe-se que o BINé uma estratégia para as
empresas, conforme discursa o analisa José Carlos Melchior Arnosti, assistente técnico executivo da
CPTM responsével pela implantacao desse balango "Para nds, da area contabil, € um grande desafio
mensurar o valor real que os empreendimentos tém, porque sé o levantamento patrimonial nao
basta".

Ha sempre uma grande preocupacao das entidades em expor sua situacdo patrimonial, ou seja, seus
ativos e passivos contabeis e seus resultados financeiros. Era através desta demonstracdo que
possibilitavaa obtencdo de empréstimos bancérios, financiamentos diversos e outros beneficios de
créditos junto ao mercado, bem como a sua avaliacdo como empresa. Com o desenrolar do tempo o
préprio desenvolvimento social e tecnoldgico proporcionou nova estrutura das entidades, que
passaram a valorizar seus contingentes de recursos humanos e sua visdo como participante de uma
comunidade e ndo como um ente isolado que ndo necessita prestar contas de sua atividade social.
Alicercado neste ponto, as empresas passaram a ter preocupacdo com projetos sociais em favor,
principalmente, de crian¢cas e adolescentes, como a alfabetizacdo e assisténcias médica e esporte.
Neste momento, muitas destas empresas ja tinham um setor de acompanhamento de seus
funcionarios com beneficios aos mesmos e seus familiares. Com a mudanca de atitude empresarial
surgiu a necessidade do balanco social e mais recentemente do BIN, pois o elemento humano,
atualmente, representa um valor significativo quando se estuda e avalia uma empresa, independente
da finalidade da avaliagdo que pode ser interna ou externa. A grande dificuldade do balanco
intelectual € a mensuracdo, que avalia o elemento humano em todos os aspectos de seu
desempenho, assim deve ser bem explicada e difundida sua execucéo, para que se evitem medos e
rejeicbes ao novo. Desse modo, o setor de controladoria deveria ter em mente a necessidade da
elaboracao do BIN e seu planejamento, aplicando inclusive a metodologia do DEQ/AUDEQ.

O BIN de uma organizacdo é composto por variaveis pertinentes que sao, neste sentido, referentes
ao tipo de negdcio e o respectivo setor da economia, assima formulagdo de sua composigao requer

uma elaboracdo em etapas subsequentes.



Na primeira etapa, é preciso identificar as variaveis que caracterizam a organizac¢ado e que contribuem
para o cumprimento de suas metas e missdo. Ja na segunda fase, as variaveis devem ser
selecionadas de modo que se possa obter um conjunto finito e priorizado. A terceira etapa é
fundamental, pois exige uma andlise critica desta selecdo de variaveis em relacédoa viabilidade de
mensuracdo. Esta analise inclui a avaliagdo das fontes de informac&o. E finalmente, na quarta e
Gltima etapa, deve-se proceder a medicao das variaveis que compdem o BIN. Esta mensuracao pode
ser (til para a gestdo de uma organizacdo que trata o conhecimento como principal recurso de seu
negocio.

Para GIL (2004) o balanco intelectual traz indicadores de desempenho e falhas que representam a
capacidade com que a inovacgao tecnoldgica, os processos de mudanga, 0 pioneirismo organizacional
e a originalidade das proposic¢des instaladas ou em processo de instalacdo, transformam de forma
positiva, o negécio ao longo do horizonte passado/presente/ futuro. Isto posto, o balanc¢o intelectual
deve ser o objeto da metodologia DEQ/AUDEQ), a fim de que se estabeleca a intensidade com que os
projetos de a¢cbes de otimizagdo ou medidas de prote¢do contribuam para a qualidade continua do

negécio, conforme Figura 3.

Determinantes do trabalho Conteiido BIN -
3 o . Visao BIN
¢+ Inovagdo tecnoldgica BIN ¢ Indicadores de R gt man
¢ Processode mudanga- | ¢ Produto de gestdo DEC desempenho v POt depaa "
pioneirismo educacional | ¢  Foco da auditoria da + Indicadores de falha m: vacio mi didas de
+ Originalidade das gestdo AUDEC (estruturar qualidade _9
= 5 protecdo
proposicoes continua)

Figura 03: Fluxograma aplicacdo Swot — Bsc — Deg/Audeq - Bin
Fonte: elaborado pelos autores

Uma das formas de reduzir o risco da administracdo € dispor ao maximo de conhecimentos e
compreensdes do comportamento das inUmeras variaveis externas e internas & empresa. O objetivo é
a reducéo do risco e nao sua eliminagdo, porque o risco faz parte da atividade empresarial. Para se
ter conhecimento e compreensao desses dois importantes aspectos, sdo necessarios disponibilidade

da informacao e seu uso correto.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada foi de carater bibliografico que pode ser classificada quanto ao objetivo como
exploratéria, devido ao pouco conhecimento da tematica abordada. (RAUPP, F.M.; BEUREN, 2006).
A abordagem do problema é de natureza qualitativa, segundo Richardson, 1999.p.80, este tipo de

estudo descreve a complexidade de determinado problema, sendo capaz de analisar a interacdo de
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certas variaveis, neste caso 0s sistemas gerenciais abordados que contribuem no processo de
mudanca e na busca pelos resultados nao financeiros das entidades.

Também foram analisados artigos com temas correlatos a metodologia DEC/AUDEQ, BSC e BIN,
com pesquisa realizada em artigos e periédicos nacionais, publicados a partir do ano de 2013, do
qual abordam a metodologia DEQ/AUDEC, e utilizada a base de dados Scielo Brasil, feita no ano de
2018. Contanto, houve grande dificuldade em encontrar trabalhos acerca do tema por ser novo e
pouco abordado. A vista disso, os resultados obtidos est&o apresentados de maneira descritiva apds

a analise dos artigos selecionados.

4 ANALISE DE TRABALHOS CORRELATOS

Este trabalho consolida a sele¢éo e analise bibliogréfica de artigos correlatos aos temas abordados, o
planejamento, os resultados,a metodologia DEQ/AUDEQ,a controladoria, os sistemas de informacdes
contabeis, a gestdo de conhecimento, o capital intelectual e a BSC.

No trabalho “Algumas razbes para a ocorréncia de falhas na implementacdo do balanced scorecard
(BSC)”,Ottoboni et al. (2002) aborda as dificuldades de implementacgdo do sistema de gerenciamento
nas organizacdes, seja pela dificuldade de mensurar o que medir ou pelo processo de
implementacdo. Segundo o0s autores iSSO ocorre uma vez que as organizagdes, ao invés de
procurarem mensurar o que medir, deveriam encontrar os objetivos criticos, através de um mapa de
sucesso da organizacdo, que mostrariam as relacfes de causa e efeito pelas quais as melhorias
especificasgerariam o0s resultados desejados. Assim, as organizagbes apresentam falta de
infraestrutura. Muitas vezes os dados que necessitam para gerir as medidas de desempenho ja
estdono mercado, porém nao ha cruzamento entre eles, visto que estdo em diferentes bases de
dados, néo fornecendo informacdes (teis e que possam ser exploradas de maneira eficaz. Sabendo
quea integracdo requer tempo, esforco e recursos, para que o resultado seja alcancado, por isso,
destaca-se a demora no procedimento de implementacédo do processo, levando a perda do foco. Para
0s autores é evidente a contribuicdo do BSC para as organizacgdes, posto que leva ao crescimento e
desenvolvimento da organizagéo, porém para isso € preciso que a mesma tenha clara e definida sua
estratégia e que a equipe esteja disposta a investir esforcos em sua implementacao.

No artigo: a metodologia dec aplicada a controladoria dos sistemas de informacfes contébeis:
enfoque desempenho X falhas,
SLAVOV, Tiago Nascimento Borges; GIL, A. L. . (2007), conforme Gil (2004) salienta, a metodologia
DEQ/AUDEC assume o papel de oferecer elementos que traduzam o ambiente tecnologico existente
na visdo dinamica de passado/presente/futuro. Para Slavov(2007) a metodologia DEQ é estruturada
para atuar no ciclo de vida da decisdo da organizacdo através de trés momentos distintos: o da
tomada de decisédo, representando os fatos ocorridos no passado; o projeto mudar/agregar valor,
representando o0 momento atual e o cenario futuro, considerando as mudancas do negdcio e seu
ambiente como o vetor principal da gestéo.

Na gestdo tecnologica do SIC necessita sistematizar variaveis para maximizar seu desempenho e

minimizar suas falhas, tornando aceitavel a convergéncia da metodologia DEQ ao SIC, sendo


https://www.sinonimos.com.br/a-vista-disso/
http://lattes.cnpq.br/6708260736586606
http://lattes.cnpq.br/6708260736586606
http://lattes.cnpq.br/3557737309555736

necessario por parte dos gestores saber o que vai gerenciar e como implementar projetos de
otimizagdo e protegdo dos sistemas. Para que, ao final, maximize seu sucesso.

As decisBes dos gestores sobre o ambiente onde serdo tomadas as decisdes a partir dos fatores
criticos de sucesso da organizagdo (FCS), que neste caso sdo: utilizacéo das informacdes geradas,
operacionalidade do sistema, integracdo e navegabilidade de dados, custo da informacdo e
abrangéncia dos sistemas de informacdes.

As falhas encontradas no sistema tém de ser corrigidas através de acdes de otimizacao, que por meio
do indicador de desempenho (ID), indicara se as correcdes estdo gerando resultados satisfatérios.
Um SIC operacionalizado e bem estruturado através de um software traz diversos beneficios para a
empresa, como favorecimento da tomada de decisfes, reducdo de custos, eficiéncia da producgéo e
satisfacdo dos clientes. Mediante a pesquisa realizada, constatou-se que a grande maioria das
empresas utilizam as informagfes geradas para cunho administrativo e fins fiscais, ndo havendo
preocupa¢do com 0s gerenciais.

Prieto et al (2006),E trabalho “Fatores criticos na implementacéo do balanced scorecard”, realizaram
uma analise com quatro empresas de consultoria sobre as dificuldades encontradas para o processo
de implementacdo nas empresas e buscou confrontar a perspectiva das empresas de consultoria que
prestam este servico e de uma instituicdo que implementou o método. Primeiramente, elaborou-se
uma estrutura teérica sobre a metodologia BSC, seus indicadores e perspectivas. Apos esta etapa,
submeteram-se estes dados as empresas de consultorias, a fim de que as mesmas pudessem
elencar quais sdo os fatores criticos para a implementagdo nas organiza¢cbes. Em um segundo
momento, selecionou uma organizacao financeira de grande porte nos pais que adotou a metodologia
para realizar um estudo de caso com o objetivo de analisar 0s aspectos apresentados.

Para as empresas prestadoras de servicos 0s principais apontamentos foram: comprometimento da
alta administragdo e discussbes ndo claras e infrequentes, perspectivas ndo balanceadas
(financeiras, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento), BSC como evento
Unico e ndo processo continuo, ndo divisdo de papéis e responsabilidades, BSC como projeto de
sistema, acdo isolada da alta administracdo, ndo conseguir traduzir a estratégia, e implementar o bsc
como “template”.

O processo de implementacdo do BSC na instituicdo, dividiu-se em suas quatro unidades de
negacios: varejo, atacado, seguro e gestao do patriménio, sendo definida a visdo de futuro para cada
um desses setores em objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso, de acordo com as
perspectivas compostas por seus criadores. Assim, definidas as diretrizes, a empresa passou a
explicar a metodologia a seus funcionarios. E o procedimento de implantagcao ocorreu com diferentes
ritmos em cada unidade, e os resultados eram acompanhados por um Comité de Planejamento
Executivo, composto pelo presidente da organizacéo e os das unidades, que analisava mensalmente
os indicadores financeiros e trimestralmente as perspectivas.

Ao investigar os resultados da instituicdo, verificou-se a evidéncia de alguns dos fatores criticos
apontados pelas empresas de consultoria, como a falta de comprometimento da alta administragéo,
discussBes néo claras e pouco frequentes, que afetaram diretamente os demais, as perspectivas nao

balanceadas, o bsc como processo Unico e nao continuo e, em suma, a nao divisdo de papéis e
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responsabilidades. Evidenciou também, o ndo cumprimento de alguns fatores criticos de sucesso,
sendo a falta de comprometimento da alta administracdo o mais importante, deixando para os
gestores do nivel intermediario, que focassem nos resultados de curto prazo, sendo o BSC um
processo de longo prazo.

No artigo, “Estudo sobre a gestdo do capital intelectual humano no ambiente dos sistemas de
informagdes contabeis nas industrias de médio e grande porte da regido de Sorocaba”, Borges e Gil
(2007), destacam que o grande desafio apresentado na gestdo dos Sistemas de Informacdes
Contabeis é o impacto dos recursos humanos no processo de otimizacdo de desempenho e a
reducdo de falhas. Neste estudo, apesar de ficar clara a valorizagdo da educagédo como forma de
promover o capital intelectual dos colaboradores, ndo se verificou o0 uso de indicadores de
desempenho para acompanhar as acbes de otimizacdo, talvez pela dificuldade enfrentada ainda
pelos gestores de mensuragéo de dados nao financeiros.

J4& em “Analise SWOT da abordagem da contingéncia nos estudos de contabilidade gerencial”’ os
autores Marques, Souza e Silva (2015), por meio de revisdo bibliografica sobre a teoria das
contingéncias, realizaram levantamento de pontos criticos (positivos e negativos) e apresentaram 0s
resultados da analise de dados. Através disto, concluiu-se que, assim como ja apresentado em outros
trabalhos, a dificuldade de implementacéo e a falta de interesse dos gestores para fins gerenciais
dificultam o uso de sistemas pelas entidades.

Outro trabalho analisado, pautado nos sistemas de informacao citados neste artigo foi o de Delavad
(2014), com o tema: “A teoria das restricbescomo ferramenta de apoio a tomada de decisdes na
contabilidade gerencial’, mostra que o trabalho através da identificacdo dos fatores criticos de
sucesso da empresa, através da Teoria das Restricdes (TOC),trata da contribuicdo da mesma como
ferramenta de apoio a tomada de decisdo integrada a contabilidade gerencial, podendo ser um
instrumento complementar na utilizagdo do BSC como forma de auxilio na metodologia DEQ/AUDEQ,
colaborando na gestédo de falhas e maximizando o desempenho. Essa teoria das restricbes se baseia
no processo de melhoria continua para que as organizacbes possam se manter competitivas,
identificando as restricbes para alcancar seus objetivos. E através de pesquisa bibliografica realizada
sobre o tema, concluiu-se que a teoria das restricbes aliada a contabilidade gerencial auxilia aos
gestores no processo de tomada de decisdo, na identificacdo de suas restricdes e na otimizacao dos
recursos da organizagéo.

Rocha-Pinto e Del Caprio (2011) em “Fatores Criticos para a implementa¢do do balanced scorecard:
a visdo de consultores organizacionais”, realizaram levantamento de natureza fenomenogréfica, que é
baseado na compreensdo dos sentidos humanos e nas maneiras de se enxergar um fenémeno
particular (Akerlind, 2005; Marton, 1981, 1986), além da caracteristica qualitativa da pesquisa. Para
isso, foram aplicados questionarios com perguntas abertas junto a cinco consultores que participaram
da construcao ou implementacéo de projetos de BSC em empresas que aderiram ao sistema. Apos
analise das respostas, pode-se reduzir em trés grupos as perspectivas da implementacéo: fatores
indutores, vetores de sucesso e transferéncia de conhecimento.

Os fatores indutores, sdo aqueles que apresentam as expectativas e motivagdes das empresas, estdo

N

ligados a necessidade de alinhamento da estratégia para implementagcdo do bsc. Para as



organizacfes, eles estdo ligados a exceléncia que gera valor. Em relacdo as perspectivas dos
individuos, o balanced scorecard gera ansiedade, pois muitas vezes as pessoas desconhecem a
ferramenta e seu uso.

Em relacdo aos vetores de sucesso, foi possivel inferir que a falta de lideranca para acompanhar e
gerenciar a implantagdo do processo é um fator critico de sucesso. Por isso, a administracéo precisa
estar disposta a encarar as mudancas propostas pelo modelo. Pois, para os entrevistados, é mais
facil a implantacao do balanced scorecard em empresas que ja estdo acostumadas ao trabalho com
indicadores de desempenho.

J& a ultima perspectiva apresentada € a de transferéncia de conhecimento para a capacitacdo e o
uso da ferramenta, o sucesso da implantagcéo da ferramenta depende dos envolvidos e, sobretudo, no
quanto se disp6e a mudar.

Esses fatores criticos apresentados segundo a pesquisa foram: o papel da lideranca, apresentando
engajamento e comprometimento com 0 processo, percepc¢ao de valor, que engloba a analise de
desempenho e estruturacdo dos processos internos; acompanhamento dos esfor¢cos que gerardo
valor para a organizacéo; e o aprendizado continuo, que envolve o grau de comprometimento dos
executivos. Acrescenta ainda que o papel do mediador e/ou consultor, auxiliou neste processo,

cooperando no processo de implantagcdo do balanced scorecard.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através da analise dos trabalhos referenciados e da bibliografia analisada, referente ao tema
apresentado, conclui-se que a utilidade do modelo BSC/DEQ/BIN esta explicita nos itens
desenvolvidos, ja que é necessario um planejamento completo e estruturado com a identificagdo do
papel de cada componente da organizagédo e sua funcdo. Ademais, é importante a reflexdo sobre a
elaboracao do planejamento estratégico e, a partir de sua implantagdo, seu desenvolvimento e
execucao que, neste percurso, acompanha e verifica seus pontos criticos para examina-los e, assim,
possibilitar suas corre¢des e, sucessivamente, continuar o planejamento ja comas falhas sanadas e
observar a ocorréncia de novos pontos de falha.

Percebe-se que ndo é um tipo de tecnologia que resolvera os problemas atuais de gestdo e
resultados. Serd necesséria, por este angulo, a combinacdo de conceitos, metodologias e
tecnologias. Serdo necessarias, por este angulo, a combinacdo de conceitos, metodologias e
tecnologias que sejam corretamente utilizadas pelos gestores, que devem atentar-se aos fatores ndo
financeiros como forma de alavancar e melhorar os resultados. Provavelmente, a concorréncia e a

busca incessante por inovagbes com que os gerentes do futuro busquem inovar e buscar esta
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melhora, alimentando os dados de sistemas voltados para este fim, sendo possivel ver o conceito

Deg/Audeq em funcionamento.
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