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RESUMO

Este estudo foi motivado pela percepgdo da necessidade de mudanga de enfoque pelos
gestores das empresas de servigos contabeis em relagdo aos servigos prestados por suas
empresas frente a necessidade de se posicionar no mercado através de um diferencial competitivo,
adicionando valor aos seus servicos em virtude da necessidade de profissionalizagdo do
gerenciamento das micro e pequenas empresas, seus principais clientes. Propondo um modelo de
reestruturagcdo das empresas de servigos contabeis sugerindo uma abordagem de empresa de
gestdo empresarial, enfatizando a mensuragéo do desempenho empresarial de forma quantitativa
e qualitativa. O estudo busca ainda identificar as oportunidades e ameagas no ambiente deste
segmento empresarial, sob a luz dos conceitos de estratégia empresarial de Michael E. Porter.

Palavras-chave: empreendedor, estratégia, desempenho empresarial, empresa de servigos
contabéis

ABSTRACT

This study was motivated by the perception of the necessity of change of approach for the
managers of the companies of countable services in relation to the services given for its companies
front to the necessity of if locating in the market through a competitive differential, adding to value to
its services in virtue of the necessity of professionalization of the management of the small
companies, its main customers. Considering a model of reorganization of the companies of
countable services suggesting a boarding of company of enterprise management, emphasizing the
mensure of the enterprise performance of quantitative and qualitative form. The study it still
searchs to identify to the chances and threats in the environment of this enterprise segment, under
the light of the concepts of enterprise strategy of Michael Porter.
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1. INTRODUCAO

Um dos principios fundamentais da economia € a alocagao 6tima dos recursos escassos. Esse
axioma também ¢ valido para avaliagao da gestao empresarial. A eficaz alocagédo de recursos em
uma empresa € um dos fatores determinantes de sua posigdo no mercado e existéncia enquanto
agente econdmico.

Em um mercado competitivo, € necessaria uma atuagio estratégica da empresa, centrando
esforgos para obtencgéo de lucros suficientes para cobertura dos investimentos realizados e para o
prolongamento de sua expectativa de vida.A estratégia deve comecar a formar-se antes mesmo de
iniciada a atividade da empresa, momento que os futuros proprietarios precisam avaliar o mercado
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em que pretendem atuar, para examinar sua real capacidade de implantar o negdcio
desejado.Depois de constituidas, para manter-se competitiva e ndo perder mercado é fundamental
que as empresas gerenciem qualitativamente suas atividades, principalmente em um ambiente de
profundas mudangas, como tem ocorrido no sistema econémico brasileiro.

Essas mudangas também atingem as empresas de servigos contabeis, por isso, a necessidade de
qualificagéo das atividades empresarial deve fazer partes das preocupagdes dos empresarios
deste segmento. A melhoria nos processos ajudara na reducéo do risco inerente ao
desenvolvimento da atividade empresarial.

“As organizacdes que prestam servigos profissionais mudaram dramaticamente com o passar
dos anos. Os profissionais tém de enfrentar cada vez mais 0s concorrentes, a crescente
insatisfacdo do publico com os profissionais liberais, as tecnologias rapidamente mutaveis e

outras mudancas ocorridas no ambiente externo™l

A prestagdo de servigos contdbeis encontra-se classificada como servigos profissionais, isto é,
para sua execugdo é necessaria a obtengdo de registro prévio em conselho constituido para
regulamentacédo desta atividade. E de acordo com a assertiva de Kotler citada anteriormente as
empresas de servigos contabeis devem adotar a estratégia para desenvolver suas atividades.

A estratégia e seu planejamento ndo pode ser vista como prerrogativa das grandes empresas.
As micro e pequenas empresas também necessitam de planejar suas atividades para nao ficar
dependentes das forgas do mercado.

“Ouco por ai que as empresas grandes, as corporacdes gigantes, sdo justamente as que

precisam conduzir seus negocios com estratégia. Que as empresas menores, mais

empreendedoras, ao contrario, ndo precisam de estratégia — porque podem procurar outras
alternativas para atingir sucesso nos negocios. Minha opinido é exatamente o contrario.

Diferente do que se d4 com as empresas gigantes, a sobrevivéncia dos negdcios pequenos nao

pode depender da inércia do mercado. Nem pouco podem essas empresas ser bem sucedidas

pelo uso da forca, despejando recursos sobre os problemas. Ao contrario, as empresas
pequenas precisam perceber o ambiente competitivo com maior clareza e delimitar e proteger

uma posi¢ao que tenham condicdes de defender”2.

Por ter caracteristicas que as qualificam como microempresas, as empresas prestadoras de
servigos contabeis, que tem como objetivo principal fornecer informacdes sobre o patriménio e
suas variagdes, como também atender as exigéncias da legislacao fiscal e tributaria das empresas
clientes, também necessitam planejar suas atividades.

As empresas de servigos contabeis estdo estruturadas para a elaboracao de relatérios fiscais,
como o Imposto de Renda Pessoa Juridica. Isso leva a padronizagdo do conjunto de servigos
prestados em escrituragdo de documentos fiscais, elaboragdo de folha de pagamento, confeccéo
de guias de recolhimentos, fornecimento de informacgdes fiscais e sociais.

Essa padronizagao faz com que os clientes ndo percebam o diferencial qualitativo entre uma
empresa e outra, dificultando o aumento da lucratividade do segmento por nao mostrar a diferenca
de qualidade existente entre as empresas.

Uma das formas de se obter vantagem competitiva em uma atividade e através da diferenciagao
do produto ou servigo oferecido pela empresa. O consumidor deve identificar o produto oferecido
como diferente dos demais por ter algo que ndo conseguem identificar nos produtos das empresas
concorrentes. “... A diferenciacdo do produto, cria isolamento contra a luta competitiva, porque os
compradores tém preferéncias e sentimentos de lealdade com relagdo a determinados

vendedores”3.

2 _ Pporter, Michael. Conhega seu lugar.Canal Executivo, Sdo Paulo, marco 2002. Secédo
Negécios e
3 _PORTER, Michael E. — Estratégia Competitiva: Técnicas para Analise de Indlstrias e da

concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986. 7 ed. p. 36



Para saber como tornar seu produto diferenciado da concorréncia é necessario que a empresa
conhega o mercado que ela atua as forgas que o regem. O conhecimento das necessidades de
seus clientes e sua capacidade de atende-los, o potencial dos concorrentes em fornecer os
mesmos produtos, sdo algumas das analises ambientais que a empresa devera fazer para
implantar sua estratégia.

O conhecimento citado anteriormente vai levar a empresa a descobrir seus pontos fortes e fracos e
as oportunidades e ameacas, e a posi¢cado, em relagdo a concorréncia, que ela pode alcangar no
mercado.

Entre os varios pesquisadores e autores sobre a importancia da estratégia empresarial, Michael

E. Porter4 tem merecido destaque e servido de referéncia bibliografica, para outros autores. Porter
em seu trabalho estabelece cinco forgas que estabelecem a concorréncia em uma atividade e a
relacdo da empresa com seu meio ambiente. Essas forgas sdo os concorrentes, os fornecedores,
compradores, produtos ou servigos substitutos e a ameaga de novos concorrentes. Afirma que o
conjunto dessas forgas é que vai determinar o potencial de lucro no setor de atividade da empresa,
que é medido pelos retornos a longo prazo sobre o capital investido.
“O conhecimento destas fontes subjacentes da pressdo competitiva pdem em destaque os
pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima seu posicionamento em sua
indUstria, esclarece as areas em que mudancas estratégicas podem resultar no retorno maximo
e Pde em destaque as areas em que as tendéncias da industria sdo da maior importancia, que
como oportunidades, quer como ameacas”®
Os principais clientes das empresas de servigos contabeis sdo as pequenas empresas, que por
estarem atuando neste ambiente competitivo, ja comentado anteriormente, necessitam ter
conhecimento de seu negdcio e do ambiente que o cerca. Os servigos atuais oferecidos nao
suprem esta necessidade de informacgao, fazendo com que o objetivo da contabilidade de fornecer
informagao util para tomada de decisdo ndo aconteca.

Os servicos oferecidos pelas empresas e a real necessidade de seus principais clientes,
mostram —se, a luz do pressuposto de Porter, como uma oportunidade de implantagdo de uma
estratégia de diferenciagdo de produto. A analise de cenario introduz na empresa de servigo
contabil, a condicdo de avaliar sua capacidade de atender a demanda de seus clientes e de firmar
uma posicao de destaque frente a seus concorrentes.

Nosso estudo propde um modelo, para as empresas de servigos contabeis, de atuagdo como
empresas de gestdo empresarial para o atendimento das necessidades gerenciais das micro e
pequenas empresas, com o objetivo de aumentar sua vantagem competitiva.

2. A PROBLEMATICA DA
EMPRESA CONTABIL

Para uma empresa de servigo contabil ser criada € necessario o registro do profissional no
Conselho Regional de Contabilidade de seu Estado. A motivagao inicial decorre da vontade do
profissional em atuar de forma independente na profissdo em que é formado. Como também pode
por ter perdido sua fonte de renda anterior.Por se tratar de uma atividade ligada a sua formagéo o
profissional muitas vezes tem dificuldade de visualizar sua atividade como uma atividade
empresarial. Considera como uma fonte de renda para sustento de suas necessidades basicas.

Por ndo encarar sua atividade profissional como sendo uma atividade empresarial, ndo se
preocupa com o planejamento das atividades, pesquisas de marketing, desenvolvimento de
estratégias, etc. A sua perspectiva de sucesso esta ligada ao fato de estar “ganhando” mais do que
no emprego anterior. Essa visdo compromete a continuidade deste profissional no mercado.

4 - op. cit. p. 22
5_idem, p.23.



Entre as ameagas recorrentes para as empresas de servigos verifica-se:

[1Os precos baixos praticados pelo grande numero de empresas com baixa qualificagdo, que

sdo menores do que aqueles oferecidos por empresas mais organizadas.

[JFalta de conhecimento dos usuarios dos servigos contabeis, do valor da contabilidade para o

desempenho de seus negocios;

[1As constantes mudancas na legislagao tributaria;

[IPouca formagao académica de grande parte dos profissionais de contabilidade.

[IPreocupacao exclusiva no atendimento da legislagao fiscal e tributaria.

[INao utilizacado de canais de divulgagao de seus servigos;

[IDesenvolvimento de atividades de consultoria empresarial por outros profissionais que poderia

ser desenvolvido pelas empresas de servigos contabeis.

Em relagéo as oportunidades de mercado para as empresas de servigos contabeis destacamos
as seguintes:

DA legislagdo que ampara os profissionais de contabilidade como fornecedores exclusivos dos

servigos de contabilidade;

[ISistema nacional de registro e fiscalizagdo profissional por meio dos conselhos de

contabilidade;

[IGrande numero de empresas existentes no pais que necessitam de servigos de contabilidade;

[1Baixa qualificagcao técnica-profissional das empresas concorrentes.

[JAvancos tecnolégicos e redugéo nos precos dos equipamentos e software de informatica;

[JAbertura do mercado para concorréncia internacional determinando maior qualificacdo das

empresas brasileiras;

[INecessidade das micro e pequenas empresas se manterem no mercado e se tornarem

competitivas.

O problema das empresas contabeis esta na necessidade de formulagéo de estratégias para o
desenvolvimento de suas atividades e no fornecimento de servigos que tenham a qualidade
percebida pelos clientes.

“Spinelli, ao tratar da questéo entre a essencialidade dos servigos das organiza¢des contabeis para
0 mercado e o questionamento sobre a forma como esses servicos sdo prestados, aponta para a
necessidade de formulacédo de estratégia e prestagdo de servigos de qualidade como resposta

para este tema”0.

3. CONDICIONANTES ESTRATEGICAS E AMBIENTAIS PARA AS EMPRESAS DE SERVICOS
CONTABEIS

Para adequar-se com os fatores externos, a empresa necessita descobrir quais sdo as
oportunidades e ameagas ao seu funcionamento. E as necessidades dos clientes, isto €, fazer uma
auto-avaliagédo frente aos concorrentes. Também precisa analisar-se quanto aos pontos fortes e
fracos de seu funcionamento, identificando, por exemplo, as condigbes de atuagdo quanto aos
servigos propostos, capacitacdo do pessoal, recursos tecnolégicos, marketing, fidelizacdo de
clientes, etc.

Porter/ conceitua estratégia como sendo a melhor forma de uma empresa atuar em seu
segmento com 0 aproveitamento otimizado de seus recursos produtivos buscando melhor
adequacdo com os fatores externos a que esta exposta. Com objetivo de obter vantagem
competitiva frente a seus concorrentes.

6 _ SPINELLI, Enory Lara — Estratégia na Gestdo de Empresas Contabeis — Revista Brasileira
de Contabilidade — Brasilia n.125 p.37-45, setembro/outubro 2000.
7 _ PORTER, Michael E. op. cit p 22.



A otimizagdo dos recursos produzida é conseguida através de um planejamento de agdo e do
controle exercido sobre este plano com o propdsito de mensurar os custos de produgéo e
identificar as causas provaveis do desvio no curso previamente tragado.

“Numa empresa a estratégia esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos
tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagdo dos problemas

empresariais € a maximizagao do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa”8 .

“A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu
meio ambiente. Embora 0 meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto for¢as
sociais como econdmicas, 0 aspecto principal do meio ambiente da empresa € a industria ou as
industrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacéo
das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para
empresa. Forgcas externas a industria sdo significativas principalmente no sentido relativo; uma
vez que as forgcas externas em geral afetam todas empresas na indulstria, o ponto bésico
encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas".

Partindo da premissa de Porter para a adocdo de uma cultura de planejamento estratégico em
uma empresa de servigo contabil, faz-se necessario uma visao sistémica de seu segmento de
atuacdo buscando identificar as forgas externas condicionantes que afetam todas as empresas do
setor.E, apds esta identificagao evidenciar as habilidades necessarias na empresa para lidar com
essas condicionantes.

“O que determina o grau de concorréncia em um segmento empresarial € a sua estrutura

econdmica bésica. E o nivel desta concorréncia é dependente de cinco for¢cas competitivas

basicas. Ameaca de novos entrantes potenciais, poder de negociacdo dos compradores,
ameaca de produtos ou servigos substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade
entre as empresas existentes"10.

“A acdo da concorréncia em um segmento empresarial visa reduzir a taxa de retorno sobre o

capital de uma empresa, com o objetivo de reduzir o nimero de participantes em fungéo da falta

de atratividade econdmica para realizacdo de investimentos seja na ampliacdo e manutencdo

das empresas existentes bem como com o surgimento de novo entrantes”. 11

Porter relaciona alguns aspectos basicos das cinco forgas que impelem a concorréncia dentro
de um setor de atividade:

Rivalidade entre empresas existentes do setor

[lQuantidade e equilibrio entre os concorrentes, pois quando as empresas s&0 numerosas,

acreditam poder fazer mudangas sem ser notadas;

[ICrescimento baixo do setor, a concorréncia é reduzida a um jogo por fatores de mercado,

entre as empresas que procuraram expandir-se;

[ICustos fixos altos em relagdo ao valor adicionado, provocando aumento de pressao sobre as

empresas, para evitar capacidade ociosa;

[JAuséncia de diferenciacao e/ou custo de troca.

JProblemas de economia de escala;

[/Diversidade comportamental entre concorrentes;

[/Disposicao em correr riscos elevados;

[JAltas barreiras de saida da empresa do setor.

8_ OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de — Estratégia Empresarial e Vantagem Competitiva: como estabelecer, implementar e
avaliar — Sdo Paulo, 2001 - Atlas p.25

9 _ PORTER, Michael E. op. cit. p. 22
10 _ 1bdem p.23
11 _ ibdem, p.24.



Poder de barganha dos compradores

[1O processo é concentrado ou compram grandes volumes em relagdo as vendas do vendedor;
[1Os produtos que compram do setor representam parcela significativa de seus custos ou das
compras;

[1Os produtos que compram do setor sdo padronizados ou sem diferenciacao;

[JEnfrentam poucos custos de troca na mudanga de fornecedor;

[JTem lucros baixos;

[JApresentam ameagas de integragao;

[1O produto do setor ndo pesa na qualidade de seus produtos ou servigos, do comprador.

[1S&0 muito bem informados inclusive sobre pregos de mercados, e até sobre fornecedores
sobre os custos do fornecedor.

Poder de barganha dos fornecedores

[IPoucas empresas dominam o setor;

[INao esta obrigado a lutar contra produtos substitutos para vender ao setor;

[1O setor ndo é seu cliente importante;

[1Seu produto € um insumo importante no negdcio do comprador;

[1Seus produtos sao diferenciados e/ou conseguem criar custos de trocas.

[JApresenta ameaga de integracao para frente.

Ameaca de produtos ou servi¢cos substitutos

[1Estdo sujeitos a tendéncias que podem melhorar sua de prego, Sao produzidos por empresas
que apresentam altos lucros.

[JAmeaca de entrada de novas empresas no setor

[JA ameaga de novas empresas concorrentes que podem entrar no setor, trazendo novas
tecnologias, desejo de conquistar fatias de mercado e, frequientemente, recursos substanciais, o
que pode provocar uma situacdo em que o0s pregos sdo puxados para baixo e o0s custos
inflacionados, tendo como resultado redugéo da lucratividade da empresa.

4. ATUAL MODELO DE PRESTACAO
DE SERVICOS CONTABEIS
Segundo experiéncia profissional do autor, as empresas de servigos contdbeis estao estruturadas
em departamentos com objetivos de atender as necessidades de seus clientes.Os departamentos
sdo classificados de acordo com os servigos por ele desenvolvidos: Departamento Fiscal,
Departamento ou Setor que cuida da Legalizagéo de empresas, alteragdes de Contratos, entre
outros.

No Departamento Contédbil sdo escriturados os livros Contdbeis, a conciliacdo de contas,
demonstragdes financeiras, declaragbes fiscais.No departamento de Pessoal cuja fungdo é
controlar e fornecer informagdes sobre os funcionarios das empresas Clientes, através da
admissao permanéncia e desligamento do funcionario da empresa cliente.Tem o objetivo também
de atender as exigéncias da fiscalizagdo previdenciaria e trabalhista.

O Departamento Fiscal é responsavel pela escrituracdo dos documentos fiscais, apuragao dos
impostos e contribui¢cdes e fornecimento das informagoes fiscais obrigatérias.

Departamento que cuida da legalizacdo de empresas, altera¢des contratuais, cancelamento de
empresas, obtencao de certiddes junto a érgdos publicos. Recebe nomes diferenciados segundo
estrutura do escritério, nao foi definido um nome de consenso para esse departamento.

5. SISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO OPERACIONAL
A fungédo de um sistema da avaliagdo de desempenho é medir o grau de comprometimento da
empresa com a estratégia tracada pela administragdo. Esse sistema pode ser determinado pelo
enfoque quantitativo e qualitativo. No aspecto quantitativo o objetivo principal € a mensuragao do
resultado operacional e dos possiveis indicadores para administragcdo dai extraidos. No aspecto
qualitativo o sistema preocupa-se com a relagdo empresa — cliente, e a atengéo se volta para a



qualidade do produto ou servigo, o tempo despendido para sua execugéo e grau de satisfagao do
cliente.
“Uma das funcBes mais importantes da contabilidade gerencial consiste em fornecer
informacBes habeis para avaliagdo de desempenho. Este desempenho pode ser considerado
ndo somente em relacdo a apuracdo de resultados por produtos ou por servico, mas envolve
uma apreciacao de “quao bem” se houveram os varios setores da empresa em relacdo as metas

previstas"12 (ludicibus).
5.1 Aspectos quantitativos do controle do desempenho operacional

Para Gomes e Salas13 a contabilidade de gestdo € o sistema de informacgédo formalizado cuja
relevancia e utilizacdo tem aumentado progressivamente nas ultimas décadas.

Boisvert14 afirma que a finalidade da contabilidade de gestdo é produzir informagdes Uteis aos
gestores, com 0 objetivo de reducdo dos custos operacionais e alcancar a melhoria na
performance da empresa.

A abordagem dada pelos autores citados recai sobre o controle e avaliagao das atividades
operacionais da empresa e sinaliza para utilizagdo de centro de responsabilidades para
consecugao deste objetivo.

5.2 Aspectos Qualitativos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho Operacional

A facilidade de quantificagdo leva as empresas a adotarem o controle financeiro como medida
de desempenho. Aspectos qualitativos estdo cada vez mais sendo utilizados como indicadores de
desempenho de atividades. Abordaremos alguns destes indicadores.

5.2.1 Medidas de Satisfacdo do Cliente

A medida de satisfagdo do cliente envolve a capacidade da empresa em atender suas
necessidades, limitada pela sua estrutura funcional. Evidencia o controle de qualidade no
atendimento direto ao cliente, bem como no comprometimento da produgdo na busca de produtos
de qualidade com menor estrutura de custos possivel. Engloba também a pontualidade no
atendimento ao cliente.Sua aferigdo pode ser feita via quantidade de reclamagéao, de solicitagdo de
servicos e de devolugbes. Também pode ser considerada a quantidade de entregas feitas no
prazo.

5.2.2 Medidas de Desempenho Funcional
A medida de desempenho funcional visa avaliar a qualidade dos processos internos da empresa
na busca do objetivo tragado no planejamento estratégico. Como o que determina o resultado
positivo da empresa e o resultado individual de cada departamento, seu enfoque esta na avaliagédo
do tempo gasto nos processos produtivos e na eficacia operacional do departamento ou divisao da
empresa.

5.2.3 Aspectos Humanos no Sistema de Controle

O Miniaurélio Século XXI(2000:197) define cultura como o complexo dos padrées de
comportamento, das crengas, das instituicdes, das manifestacdes artisticas, intelectuais, etc.,
transmitidos coletivamente, e tipico de uma sociedade, e que se manifestam em praticamente
todos os aspectos da vida: modos de sobrevivéncia, normas de comportamento, crengas,
instituicdes, valores espirituais, criagbes materiais, etc.

Em nosso entendimento, e em consonancia com os autores pesquisados, ndo & possivel falar
de implantagéo de controles gerenciais sem levarmos em consideracao a abordagem dos aspectos
humanos e comportamentais que envolvem qualquer tipo de organizacdo empresarial,
independente de seu porte ou atividade econémica.Sao as pessoas que fazem a estratégia
empresarial tomar forma e através delas que atingiremos ou n&o as metas previamente tragadas.

12 _ op. CIT. 266

13 _ GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat — Controle de Gestdo: Uma Abordagem
Contextual e Organizacional. Sdo Paulo, 2001 Atlas 3. ed p.81.

14_ BOISVERT, Huges— Contabilidade por Atividades: Contabilidade de Gestao. Sao Paulo — Atlas, 1999 p.18



O desafio se mostra em harmonizar o interesse organizacional com os interesses individuais,
objetivando alcancar as metas estabelecidas, sem causar insatisfacdes e rupturas nos processos
de gestdo. Uma vez que interesses terdo de ser contrariados tendo em vista a assimetria
decorrente dos varios grupos que interagem na organizagao.

Anthony‘|5 ao abordar a diversidade de interesses dos grupos em uma organizagao introduz o
conceito de congruéncia de objetivos, que orienta que o processo de gestdo deve levar as
pessoas a adotarem atos e atitudes, em conformidade com seus interesses proprios, que sejam
também do préprio interesse da organizacdo. A nao possibilidade de uma perfeita congruéncia

entre 0s objetivos pessoais e 0s objetivos da organizacdo, deve levar o controle gerencial a

envidar esfor¢cas para minimizar o encorajamento dos individuos a atuarem contra os propésitos

organizacionais.

As organizagdes estdo estruturadas em sistemas formais e informais de controle para realizagao
de seus objetivos estratégicos. Esses fatores impactam no comportamento humano refletindo na
congruéncia de objetivos entre os grupos. Planejamento estratégico, sistemas de -custeio,
orcamentos sdo exemplos de sistemas formais de controle. O comportamento ético, o estilo de
lideranga e a cultura dos proprietarios ou gestores sao aspectos informais de controle.

Em empresas de servigos contabeis, escopo de nosso trabalho, percebemos a preponderancia
dos fatores informais de controle sobre os fatores formais. Esse indicador deve ser sempre levado
em consideragcdo ao planejarmos a estruturagdo de um sistema de controle de gestdo para esse
tipo de empresas.

Gomes e Salas16 chamam a atengao para a importancia do contexto social e organizacional na
implantagdo de controles de gestdo. Considera que o modelo de gestdo deve conter trés
componentes basicos dentro do processo de controle: o proprio sistema de controle, o contexto
organizacional e o contexto social. Derivando destes componentes temos os sistemas de controle
financeiro, com fundamentos na contabilidade de gestdo; sistemas de custos e orgamentos;
sistemas de controles formalizados: controle da producgdo, controle comercial; e sistemas de
controles menos formalizados: cultura organizacional, lideranga. As caracteristicas do sistema de
controle dependera das caracteristicas da organizagao e seu contexto social.

As caracteristicas mais determinantes para uma organizacao sao suas dimensdes, a relagédo de

propriedade, a cultura, o estilo dos gerentes e as relagbes interpessoais, 0 grau de

descentralizacdo e a formalizagdo da atividade. J& com referéncia ao contexto social, as
caracteristicas mais importantes sao o grau de dinamismo e a concorréncia.(Gomes e Salas)

Percebe-se entao a importancia da formalizagdo e da dimensao para a criagdo e implementagao
de controles gerenciais. A formalidade estara mais em destaque em organizagdées de maior porte
pela necessidade de padronizagao dos processos e da delegacédo de responsabilidade entre os
setores e departamentos. Em uma pequena empresa esses controles serdo menos formais por sua
atuacao local e reduzido numero de divisdes operacionais.

6. MODELO DE REESTRUTURACAO DAS EMPRESAS DE SERVICOS CONTABEIS

A empresa, durante seu ciclo de vida, relaciona-se e interagem com seus clientes, fornecedores,
concorrentes, funcionarios, governo etc.. Esta interacdo é conhecida como o meio ambiente em
que a empresa se insere para o desempenho de suas atividades.

Os gestores das empresas devem estar atentos as mudangas que ocorrem no ambiente
empresarial, seja internamente ou externamente. A administragdo dessas variaveis torna o ato de
administrar uma atividade de risco pela incerteza existente no mercado. A redugédo da incerteza
ocorre pelo gerenciamento das informagdes disponiveis para tomada de deciséo.

15 _ op. cit. p.141
16 _ op. cit. p.52



O risco aumenta quando o ambiente estudado € o das micro e pequenas empresas, por nao ser
possivel encontrar informagdes estruturadas para auxilio do gestor. Porque ndo ha obrigatoriedade
para essas empresas de divulgar suas informagdes empresariais. Os defensores desta corrente
alegam o custo elevado, para essas empresas, de cumprimento das exigéncias necessarias para
publicacdo de demonstragdes financeiras. Em nosso entendimento o ambiente em que estas
empresas operam é reduzido, bastando, portanto que a divulgagdo se desse em periddicos locais.

A analise ambiental vai ajudar a empresa na implementagéo de sua estratégia competitiva, pois
vai delinear as variaveis que serdo determinantes para 0 sucesso da empresa em levar a bom
termo o resultado de seu planejamento estratégico.

Dios17 assevera que a analise do ambiente empresarial deve ser divido em variaveis externas e
variaveis internas. Externamente a analise abrange os fatores econémicos, politicos, sociais,
tecnoldgicos, legais e demograficos. Internamente a analise recai sobre os fatores ligados aos
processos de operacao e de administragao.

Para desenvolvimento do modelo proposto nos ateremos nas seguintes variaveis ambientais:

[IExternas — fatores econémicos, decisdes governamentais, retorno das mudancgas tecnoldgicas
do setor.

[lInternas — estrutura organizacional.

O estudo das variaveis ambiental, citado anteriormente, servira de base para a implantagédo da
estratégia empresarial.

6.1 Andlise das Oportunidades e Ameacas no Ambiente das Empresas de Servigos
Contabeis

Para efeitos do presente estudo abordaremos as principais oportunidades e ameagas de acordo
com pelo autor pelo modelo de Porter.

[IGrande numero de concorrentes de baixa qualificacdo e, por isso, sem condi¢cdes de
desempenhar um bom servico, mas mesmo assim o oferecem a precos extremamente
menores do que aqueles oferecidos pelas empresas mais organizadas.

Essa condicionante externa esta relacionada a intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes. Aonde o que vimos € uma disputa por posigdo no mercado com a utilizacdo da tatica de
concorréncia de preg:os.Porter18 enfatiza que este tipo de concorréncia tem o poder de influenciar
negativamente toda a industria uma vez que a reducgdo intensiva de precos leva uma queda na
rentabilidade da empresa pondo em risco sua continuidade.

A reducao de preco é facilmente igualado pela concorréncia e uma vez igualados a reducéo da
receita afeta todas as empresas.

A baixa qualificacdo do concorrente pode influenciar sua expectativa quanto a taxa de retorno de
sua empresa.Partindo do pressuposto que a falta de qualificacdo é resultante da auséncia de
investimentos em educacéao, capacitagéo técnica e em recursos tecnolégicos.A reducao da taxa de
retorno ndo é condicionante para sua saida do mercado.

[1A falta de conhecimento dos usuarios dos servigos contabeis, do valor da contabilidade,

para o bom desempenho do seu negdcio.

Essa assertiva nos leva ao Poder de Negociagdo dos Compradores.Onde a maior arma esta em
forgar uma queda dos precos da empresa, via aumento da quantidade ou da qualidade do servigo
ofertado. Ou motivando a guerra da reducgéo de pregos, afetando a rentabilidade da empresa.

O nao conhecimento da importancia do produto para sua empresa faz com que o comprador

identifique o produto como commodities19 e ndo perceba as diferengas existentes nos produtos
ofertados.Trazendo o nivel da concorréncia a patamares mais baixos.

17_DI10S, Selma Alves, anotacdes de sala de aula, disciplina Contabilidade Gerencial — janeiro/2002

18- Op.Cit.p.34

19 — Nafalta de termo em lingua portuguesa que expressasse de forma clara o conceito proposto utilizamos o termo com o significado de
mercadoria sem caracteristica diferenciada



Entendendo o produto como commodities o comprador tende a avaliar o produto por seu prego
uma vez que nao percebe sua qualidade. Neste contexto o comprador aumenta seu poder de
barganha chegando quase a ditar o preco a ser praticado pelo setor, por saber que ndo encontrara
dificuldade em encontrar outra empresa para o fornecimento do servigo.

[1Baixa qualificagao técnica profissional das empresas concorrentes.

A baixa qualificagdo técnica profissional das empresas concorrentes permite que a empresa

utilize os conceitos de Porter20 sobre diferenciacdo do produto. Ao direcionar a empresa de
servigo contabil para prestacdo de servicos de gestdo empresarial, 0 empresario deve possuir
conhecimentos mais avangados sobre Contabilidade e disciplinas afins, como a Controladoria,
Administracdo, Estatistica. Além de necessitar contar com um bom sistema de informatica e
funcionarios qualificados para o desenvolvimento do novo produto.

A diferenciagao pelo produto dificulta a assimilagdo da estratégia da empresa pela concorréncia
e tem a capacidade de fazer a empresa vender um produto diferenciado aos olhos dos
compradores. Aumentando sua rentabilidade e melhorando sua posigdo no ambiente.

[INecessidade das micro e pequenas empresas se manterem no mercado e se tornarem

competitivas.

O mercado competitivo tende a tornar a gestdo das micro e pequenas empresas mais
profissionais. A profissionalizagao depende de instrumentos de planejamento e controle para a
avaliagdo do desempenho empresarial. A empresa de servigo contabil podera oferecer o suporte
profissional que ela necessita.

Os controles de gestéo oferecidos, aliados a uma boa estratégia de marketing, fara com o que o
pequeno empresario perceba o valor da informagao contabil gerencial para sua empresa. O
produto passara a ser de primeira necessidade para o comprador, garantido com isso a sua
fidelidade para com a empresa.

20-0Op.Cit.p.43



6.2 - Processo de Formulacdo Estralégica para as Empresas ce Servigos Conlabeis

MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA PARA EMPRESAS DE SERVIGOS CONTAB
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7. CONCLUSOES

A utilizacdo do planejamento estratégico pelas empresas de servigos contabeis é condi¢ao
necessaria para aumento de sua lucratividade. O desenho de seu modelo de gestdo deve ser
estruturado de forma a dar condigbes ao empresario de avaliar as variaveis ambientais internas e
externas. A analise do ambiente em que esta inserida é que vai propiciar ao gestor a reducdo da
incerteza na implantagéo da estratégia proposta.

A estratégia de diferenciagdo dos produtos € mais indicada para as empresas de servigos
contabeis porque, no caso dos servigos profissionais, 0 maior investimento da empresa esta na
capacitacao técnica de seus socios e funcionarios. Quanto mais qualificada a equipe, mais facil
para a implementacdo da estratégia tragada. Pois a diferenciacdo se fara pela prestagdo de
servigos de gestao empresarial, que demandam de maior qualificagao profissional.

Essa estratégia permite a percepgéo pelo cliente de estar adquirindo um produto de qualidade,
de dificil oferta no mercado. Isso reduz seu poder de barganha, e leva a empresa contabil a obter
de ganhos de rentabilidade, pela retengao do cliente.

O redirecionamento das atividades da empresa, via mudanga de processos, colocaria o cliente
mais préximo da empresa por passar a contar com uma estrutura de planejamento e controle dos
seus negocios. Planejamento e controle feito por meio da controladoria, contabilidade gerencial,
administragao financeira, contabilidade de custos e sistemas de informagdes.

Com auxilio dos profissionais de marketing, as empresas contabeis, podem langar campanhas
publicitarias direcionadas para seu publico alvo, como forma de divulgagao do produto, e para
posicionar a empresa de forma diferenciada no mercado. A campanha pode demonstrar a relagao
custo x beneficio para o cliente, por ele ndo precisar criar uma infraestrutura de planejamento e
controle em sua empresa.

21 — Modelo adaptado pelo autor sobre modelo apresentado em sala de aula pela Profs. Selma Alves Dios — disciplina
contabilidade gerencial — janeiro — 2002

22 — Ibdem

23 — Ibdem



Para implantagéo da estratégia, algumas mudancgas precisam ser realizadas. A necessidade de
reestruturagdo dos ativos fisicos da empresa pode ser suprida com investimentos em tecnologia da
informacao, aproveitando a existéncia de diversas firmas de desenvolvimento de sistemas voltadas
para as necessidades das empresas contabeis.A estrutura fisica da empresa deve ser compativel
com o numero de clientes que ela pretende atingir e deve proporcionar facilidade para o fluxo de
pessoas e de informacgdes.

A reestruturagédo dos processos visa possibilitar a criagdo do departamento ou setor da empresa
que ira desenvolver os servigos de gestdo empresarial. Em nosso entendimento este departamento
deveria ser de responsabilidade dos sécios da empresa.

A capacitacdo da equipe funcional pode ser obtida através da educagido continuada dos
funcionarios através de cursos de extensdo e de especializagdo tanto latu sensu quanto stricto
sensu. Os recursos tecnoldgicos educacionais disponiveis, como o ensino a distancia com auxilio
da internet, facilitam a criagdo de um planejamento pedagdégico de treinamento.

O investimento em educagédo também traria um ganho social para a comunidade em que a
empresa atua pelo aumento da escolaridade ou do nivel cultural dos sécios e funcionarios. A
valorizagdo profissional tem o poder de aumentar a auto estima dos funcionarios e ajuda na
retengéo do profissional na empresa.

A comunidade também pode obter ganhos econdmicos e sociais com a redugédo da taxa de
mortalidade das micro e pequenas empresas, porque a gestdo das empresas tornariam-se mais
profissionais com a utilizagdo dos servigos de planejamento e controle. Pois como foi abordado no
trabalho a falta de profissionalismo € uma variavel determinante para o fracasso das micro e
peguenas empresas.

A lucratividade das empresas de servigos contabeis aumentaria com a utilizagdo de sistemas de
informatica para padronizagdo das rotinas de trabalho dos servigos tradicionais. O tempo
economizado deve ser utilizado na atividade de gestdo empresarial. Esse procedimento
proporcionaria um controle no aumento do custo do servigo prestado, que se ndo houvesse
poderia inviabilizar todo o planejamento estratégico. Outro determinante de redugéo de custo é a
carteira de clientes ja existentes, ficando o processo de captagao voltado para investimento em
marketing informativo, podendo ser via boletim informativo ou jornais para os clientes.

Planejar estrategicamente a empresa € condigado primeira para determinar sua continuidade e
remunerar os agentes econdmicos que com ela se relacionam.

Antes, porém, de pensar em estratégia empresarial o empresario contabil precisa pensar sua
atividade como sendo uma empresa, e desenvolver uma atitude empreendedora. A visdo de que
escritorio contabil ndo é empresa, por parte dos préprios profissionais, dificulta a assimilagdo da
real necessidade de modelar e utilizar as ferramentas estratégicas em seu negdécio.
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