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“Que os vossos esforgos desafiem as
impossibilidades, lembrai-vos de que as
grandes coisas do homem foram
conquistadas do que parecia impossivel’.

(Charles Chaplin)

“O que ndo é medido ndo é gerenciado”.

(Kaplan e Norton)



RESUMO

O planejamento estratégico faz parte da rotina das empresas que entendem
sua importancia no processo gerencial. Porém, para se chegar a estratégia, faz-se
necessario que os componentes da organizacao, tanto a alta administracao, quanto
os colaboradores, entendam plenamente 0s objetivos da organizacdo e sua
identidade empresarial, a qual pode ser resumida nas suas definicbes de misséo,
visdo e valores. O conhecimento do ambiente em que se esta atuando também é
fundamental para a elaboragdo do planejamento estratégico, uma vez que fatores
internos e externos a organizacdo podem afetar os resultados esperados. Dessa
forma, deve ser incluida a analise SWOT como parte da estratégia empresarial. Uma
vez que o planejamento estratégico esteja consolidado, chega-se a construcdo do
mapa estratégico e do Balanced Scorecard. O Balanced Scorecard tem por funcéo
traduzir a estratégia empresarial em um conjunto de métricas, permitindo a
mensuracdo do desempenho da empresa através de indicadores e o
acompanhamento dos mesmos através de metas previamente definidas pelos
gestores. Considerando a relevancia da avaliacdo do desempenho empresarial na
gestado estratégica, o objeto deste estudo traz a proposta de criacdo de um modelo
de Balanced Scorecard para uma empresa prestadora de servicos contabeis no
municipio de Curitiba/PR, a fim de identificar os pontos de melhoria e acompanhar
as acles necessarias para que sejam alcancados o0s objetivos estratégicos.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico. Escritorio de
Contabilidade. Indicadores de Desempenho. Mapa Estratégico.



ABSTRACT

Strategic planning is part of the routine of businesses that understand its
importance on the managerial process. However, to reach the strategy, it is
necessary that the organization’s components, from the high administration to
collaborators, fully comprehend the organization’s objectives and its corporate
identify which can be summarized by its mission, vision and values. Knowledge of
the environment that one acts in, is also paramount to the strategic planning
elaboration, once intrinsic and extrinsic factors to the organization may affect the
expected outcomes. Therefore, a SWOT analysis must be included as part as the
company’s strategic planning. Once the strategic planning is consolidated, it reaches
the construction of the strategic map and the Balanced Scorecard. The Balanced
Scorecard translates the business strategy into a set of metrics, allowing the
company’s performance measurement through indicators and their respective
analysis through managers previously defined goals. Considering the corporate
performance evaluation relevance on strategic management, this study aims the
proposal of creating a Balanced Scorecard model for an accounting service provider
company on the city of Curitiba/PR, in order to identify topics pf improvement and
trace the necessary actions to achieve the strategic goal.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Planning. Accounting Office. Performance
Indicators. Strategic Map.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Matriz SWOT ... e e e e e e e e e e 19
Figura 2 — Modelo de Estratégia Empresarial ...............ovvviiiiiiiiiiiiiiii e 21
Figura 3 — Integracao entre as Perspectivas do Balanced Scorecard ..................... 32
Figura 4 — Mapa Estratégico da OK Assessoria Contabil .............cccociiiiiiiniiiiinnn. 43
LISTA DE QUADROS
Quadro 1 — Sistemas de Medicao do Desempenho das Décadas de 80 e 90 ........ 25
Quadro 2 — Planejamento Estratégico da OK Assessoria Contabil ......................... 42
Quadro 3 — Indicadores de Desempenho — OK Assessoria Contabil ...................... 45
Quadro 4 — Painel do Balanced Scorecard e situacao atual da empresa ................ 46

Quadro 5 — Metas e iniciativas do Balanced Scorecard



BSC

CND

ROI

EBITDA

SMD

LISTA DE SIGLAS

Balanced Scorecard

Certiddo Negativa de Débitos

Return on Investments

Earnings Before Interests, Taxes, Depreciation and Amortization

Sistema de Medi¢do do Desempenho



SUMARIO

(N RI0] 510070 TP 11

2 PROBLEMA DE PESQUISA ...ttt 12

S OBUIETIVOS ..o e e e e e e e e e e e aa 13

3.1 ODJELIVO GEIAI ..o e e 13
3.2 ObjetivoS ESPECITICOS ....uuuiiiiiii it 13
A JUSTIFICATIVA Lottt e e e e e e e e e taae e e e e annnnreaeeaeeans 14
S5 METODOLOGIA .o e e e e e e et e e e e e e e e e eeaans 14
B A EM P RE S A e e e 15
7 REFERENCIAL TEORICO ....ooiviiieeeeeeee ettt ettt stestenenasnn e 15
7.1 A IDENTIDADE EMPRESARIAL ....ootiiiiiiiiiiiite ettt 16
7.1.1 Definicdo de MiSS80, VISA0 € ValOIeS .......cccceviiiiiiiiieeiiieiiie e 17
7.2 O DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL ..ottt 18
7.2.1 Andlise do ambiente (Matriz SWOT) .....ccooviiiiiiiiiiiii e 18
7.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ....oovevceceectecteeee e, 19
7.3.1 O conceito de estratégia empresarial ............coooeiiiiiiiiiiie i 20
7.3.2 Principios das organizac6es focadas na estratégia ..............cceeeeevvnvvvvvnnnennnnn. 22
7.4 MONITORAMENTO DA ESTRATEGIA ....ooiieeeeeeeeeeeeee e, 24
7.4.1 BalanCed SCOMECAN ........ceeeeiiiiiiiieiiiii ettt e e e e e e e e e e e e e e e ese e eees 26
7.4.1.1 Breve Histérico (Contextualizacéo) da Criagdo do BSC ..........cccceviiiieeennn, 26
7.4.1.2 Gestéo Estratégica e 0 uso do Balanced Scorecard .............ccoeeeeeeeviviiennnnnns 29
7.4.1.3 Etapas da construcdo do mapa estratégico do BSC .........ccccoeeeeeieeiiiiiininnnn, 30
7.4.1.3.1 Perspectiva FINANCEITA .......ccoiiiiei e 33
7.4.1.3.2 Perspectiva de CIENES ........oooiiiiiiiiiiiiiii e 34
7.4.1.3.3 Perspectiva dos Processos INTEINOS ........ccevvviieiiaiiiiiieieie e 37
7.4.1.3.4 Perspectiva do Aprendizado € CresCimento ..........ccovvvvviiieeieeiiiiiieeeeeennnnn, 38

8 O ESTUDO DE CASO ..oiiiiiciiiiiee ettt e e e e e tae e e e e e e s nnsnneaaae e 41

8.1 Planejamento EstrateégiCo da EMPreSa ..........ccuuuviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeecsiivveeee 41
8.2 Objetivos Empresariais e Mapa EStratégiCo ...........ccccvuviiiiiiiiiiiiiieieieeeeeee 43
8.3 Indicadores de DeSEMPENNO .........uuuiiiiiiiiiiiiieeee e 44
8.3.1 ReSUItAd0S ODLIAOS ......uuuueiiiiiiiiiii e e e aeeeeaeeees 46

8.4 MELAS € INICIALIVAS ....eneeieeeeee e e ettt eeanaans 51



O CONCLUSAD ...ttt ettt
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..., 62
ANEXOS ..ttt e e e et ra e e e re e e e e e nnrraeeas 65
Anexo 1 — Modelo de Questionario de Satisfacdo dos Clientes ........................... 65

69

Anexo 2 — Modelo de Questionério de Satisfagdo dos Funcionarios ...................



11

1 INTRODUCAO

Se em 1997, data da publicagdo do livro “A Estratégia em Acao” dos
renomados estudiosos de estratégia nas empresas Kaplan e Norton, j4 eram
mencionados ambientes competitivos e complexos de negécios, hoje pode-se dizer
que tais ambientes continuam igualmente competitivos, de forma que o
conhecimento amplo do negdcio se torna um diferencial no sucesso e perpetuacao

da companhia.

O Balanced Scorecard, ou Indicadores Balanceados de Desempenho, € uma
metodologia de avaliacdo do desempenho desenvolvida nos anos 90 pelos
professores da Harvard Business School, Robert S. Kaplan e David P. Norton, como
uma forma mais abrangente de mensurar e acompanhar a gestdo estratégica nas
empresas. Esse modelo foi o resultado de anos de estudos para encontrar uma
forma de avaliacdo menos obsoleta que a aplicada na época, baseada apenas nos

indicadores contabeis e financeiros.

Conforme apresentado por Kaplan e Norton (1997, p. 2), o Balanced
Scorecard (BSC) sintetiza a missdo da empresa num conjunto abrangente de
indicadores de desempenho, metas e planos de acado, os quais sao integrados num
sistema de avaliacdo que permite a medicdo e gestdo estratégica, contemplando
varias areas da organizacdo. A logica do sistema proposto por Kaplan e Norton
consiste na avaliacdo dos itens financeiros e nao-financeiros dentro da entidade, ou
ainda, os itens tangiveis e intangiveis. Para isso, sdo destacadas 4 perspectivas de
avaliacdo: Financeiro, Mercadoldgico (ou dos Clientes), Processos Internos e do

Aprendizado e Crescimento.

Como perspectiva financeira podemos citar os objetivos financeiros da
empresa, que em sua esséncia seria a lucratividade, a qual pode ser medida pelo
retorno sobre as vendas, retorno sobre o capital investido, margem de valor
agregado, entre outras. Ja na perspectiva do cliente, o foco é na geragcédo de valor
para os clientes, que podem ser medidos pela satisfacdo e retencado do cliente,
captacdo de novos clientes ou pela lucratividade que estes apresentam para a

empresa. Quanto aos processos internos, a entidade deve verificar quais 0s
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processos criticos em que deve destinar sua atencdo e quais deles terdo maior
impacto na satisfacdo do cliente e no sucesso dos objetivos financeiros. A quarta
perspectiva do Balanced Scorecard, do aprendizado e crescimento, busca identificar

a infraestrutura que a entidade necessita para gerar valor a longo prazo.

Note-se que o modelo de Avaliacdo do Desempenho do Balanced Scorecard
nao foca apenas na avaliacdo quantitativa, obtida através dos dados financeiros,
mas também faz uma integracdo com itens qualitativos, a fim de englobar outros

setores, tdo fundamentais de serem avaliados na empresa.

Posto isto, a ideia central deste estudo é a melhoria do processo de gestéao e
acompanhamento do desempenho de uma empresa prestadora de servicos
contabeis e financeiros, localizada no municipio de Curitiba/PR, a OK Assessoria
Contébil. Com a finalidade de levantar os pontos deficientes e melhorar a gestédo

empresarial, a empresa busca uma metodologia que possa ajuda-la nessa questao.

E nesse contexto que, a partir dessa pesquisa, iremos apresentar uma
proposta de implantacdo de um sistema de avaliagdo do desempenho — o Balanced
Scorecard — para identificarmos os aspectos financeiros, de clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento, visando o crescimento da entidade através do

acompanhamento e mensuragao de seus objetivos estratégicos.

2 PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo empresarial € um processo necessario para verificar e acompanhar
o desempenho das empresas, bem como os rumos que elas devem tomar para
garantir o maximo aproveitamento dos recursos disponiveis, a fim de alcancar os
objetivos estratégicos. O presente estudo visa a elaboracdo e implantagcdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho que permita & empresa avaliar seus recursos
disponiveis, e se os esforcos empregados no negécio estdo sendo suficientes para

alcancar as metas empresariais. Entre as metodologias de avaliacdo do
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desempenho disponiveis, optou-se pelo Balanced Scorecard, por se tratar de uma

estrutura ideal para o negdcio e porte da empresa objeto dessa pesquisa.

Diante da situacao, a questdo de pesquisa orientativa do presente estudo é a
seguinte: Como desenvolver uma proposta de utilizagdo do Balanced
Scorecard (BSC) para auxiliar na avaliacdo do desempenho de uma empresa
de contabilidade em Curitiba/PR?

3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho monografico € desenvolver uma proposta de
utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) para auxiliar na avaliacdo do desempenho

de uma empresa do ramo contébil em Curitiba/PR.

3.2 Objetivos Especificos

Além do objetivo geral, apresentamos o0s objetivos especificos da pesquisa, a

saber:

a. Levantar os mecanismos de avaliagdo do desempenho ja utilizados pela
empresa;

b. Verificar se a empresa possui claramente definida a sua estratégia
empresarial e se a mesma € compartilhada por toda a organizacao;

c. ldentificar a missao, visdo e valores da entidade, bem como seus pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas;

d. Montar um mapa estratégico que reflita os objetivos estratégicos da entidade
para nortear os procedimentos para a proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard;

e. Desenvolver indicadores de avaliacdo do desempenho para as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard: financeira, clientes, processos internos

e aprendizado e crescimento;
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f. Por fim, definir as metas a serem atingidas para cada indicador e as iniciativas

para alcanca-las.

4 JUSTIFICATIVA

O projeto de pesquisa em questéo se justifica pela necessidade de implantar
uma ferramenta eficaz e completa para avaliagdo do desempenho em uma empresa

do ramo da contabilidade, com sede localizada no municipio de Curitiba/PR.

Conforme contato anteriormente realizado com a diretoria da empresa,
verificou-se que a mesma se encontra hum processo de reformulagcédo dos controles
gerenciais, a fim de otimizar os resultados, proporcionar um melhor ambiente de
trabalho para seus colaboradores, avaliar os processos internos e levantar os pontos
de melhorias na prestacdo dos servicos aos clientes. Dessa forma, a proposta de
aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta auxiliar na avaliagdo do
desempenho veio de encontro as necessidades da empresa, uma vez que apontara
0S pontos positivos e negativos da gestao, e indicara o rumo a ser tomado para que

as acdes empresariais sejam coerentes com 0s objetivos estratégicos da mesma.

5 METODOLOGIA

De acordo com o exposto por Beuren et al. (2009, p. 79), a metodologia para
elaboracdo de um trabalho monografico pode ser segregada em trés tipologias:
qguanto a abordagem do problema, que abrange as pesquisas quantitativas e
qualitativas; quanto ao objetivo, podendo ser exploratéria, descritiva ou explicativa; e
guanto aos procedimentos, como ocorre no caso da pesquisa de levantamento (ou
survey), estudo de caso, pesquisa bibliografica, pesquisa experimental, pesquisa

documental e pesquisa patrticipante.

Sabendo disso, pode-se afirmar que, a partir da ideia de proposta de
implantagcdo do Balanced Scorecard num escritério contdbil em Curitiba/PR, a

pesquisa sera classificada quanto a abordagem do problema como qualitativa, uma
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vez que ndo necessita de métodos estatisticos para analise e interpretacdo dos
dados; com relacdo aos objetivos sera uma pesquisa descritiva, uma vez que a
intencdo é descrever os procedimentos para implantacdo do Balanced Scorecard;
guanto aos procedimentos, pode-se dizer que sera um estudo de caso, justamente
pelo fato da pesquisa ser aplicada em uma empresa, ou seja, € um caso isolado de
estudo. Também podemos classifica-la como documental e bibliografica uma vez
que a analise e verificacdo de documentos da empresa, bem como da literatura

disponivel, € uma etapa indispensavel para elaboracéo deste trabalho monogréfico.

6 A EMPRESA

A OK Assessoria Contabil € uma empresa familiar especializada em servi¢os
de contabilidade e gestdo empresarial. Possui sua sede localizada em Curitiba/PR e
uma filial em Matinhos/PR e conta com uma equipe de profissionais altamente
qualificados e vasta experiéncia nas areas de contabilidade, recursos humanos,
consultoria empresarial e planejamento e gestdo tributaria, tendo iniciado suas

atividades na década de 60.

A empresa possui um histérico de importantes servigos prestados a todos os
setores econbmicos, tendo em sua carteira uma diversidade de clientes, desde
microempresas até organizacdes de capital aberto, atendendo tanto a empresas do

ramo industrial, como a atividades de comércio e prestadores de servicos.

7 REFERENCIAL TEORICO

A contabilidade estd4 presente no dia-a-dia das pessoas fisicas e juridicas
como uma ferramenta necesséaria a tomada de decisdes. Através dela podemos
verificar a situacdo do patriménio da entidade, analisar sua situacdo econémico-
financeira, distinguir as melhores formas de captacéo ou investimento de recursos,

entre outras funcgdes.
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Sendo um ramo de extensa quantidade de informacdes, tal como ocorre em
outras areas do conhecimento, a contabilidade possui divisdbes por assuntos, as
quais podemos elencar a contabilidade gerencial, contabilidade de custos,

contabilidade financeira, contabilidade internacional, entre outras divisdes.

Entre os varios assuntos abordados na é&rea de ciéncias contabeis
destacamos o da contabilidade gerencial, que, conforme descreve Padoveze (2004,
p. 39), “estd relacionada com o fornecimento de informacbes para o0s
administradores”. Dessa forma, nota-se que a contabilidade gerencial possui seu
foco voltado para o setor responséavel pela direcdo das operagcbes da entidade, ou

seja, para a administracao.

Para aplicarmos o0s conceitos de contabilidade gerencial nas empresas
existem diversas técnicas, voltadas para a informacdo que se pretende obter, ou
para a situacdo que se deseja corrigir ou melhorar na empresa. Para tanto séao
utilizados indicadores financeiros, econdmicos e patrimoniais, 0s quais devem ser
acompanhados constantemente a fim de gerar valor para a empresa. De acordo com
Kaplan e Norton (1997, p. 21), a empresa que ndo mede seus indicadores nao

possui controle gerencial.

Para que seja possivel a empresa levantar um conjunto de indicadores de
desempenho € preciso primeiramente ter uma estratégia definida, a qual informe
qual é a situacdo atual da empresa, onde pretende-se chegar e quais os meios para
alcancar essa meta. Portanto, é preciso que a entidade tenha claramente definida a
sua identidade empresarial, o diagndstico institucional e o planejamento estratégico,
assuntos que serdo abordados nos tépicos a sequir.

7.1 A IDENTIDADE EMPRESARIAL

De acordo com Kaplan e Norton (2008, p. 9), para que a empresa atinja um

sistema integrado de gestédo, o primeiro passo a ser dado é o desenvolvimento da
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estratégia pelos gestores. Para que isso seja possivel, antes deve ser explorado o
conceito da identidade empresarial.

A identidade empresarial consiste no entendimento do propdésito de criacdo e
desenvolvimento de um empreendimento. Quando um grupo de pessoas decide
abrir uma empresa, é necessario que alguns critérios sejam pré-estabelecidos para
nortear o futuro do negdcio, como qual sera a atividade-fim, quais serédo os sécios ou
representantes legais, qual serd o publico-alvo, quais 0s recursos necessarios para

o desenvolvimento da atividade, entre outros.

Nesse sentido, é de extrema importancia que os gestores tenham claramente
definidas as ideias de missdo, visdo e valores, pois estes conceitos serao
responsaveis por indicar os rumos que devem ser tomados, com a finalidade de

atingir o objetivo a que se destina a entidade.

7.1.1 Definicdo de Missao, Visao e Valores

E preciso que a entidade tenha claramente definidos os conceitos de misséo,
visdo e valores, para entao elaborar sua estratégia de negécio.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 24), a missdo de uma empresa indica sua
esséncia, o motivo de sua existéncia, qual seu publico-alvo e o bem ou servico que
esta oferecendo. Assim, a descricdo da missao deve fornecer informacdes relativas
ao seu propoésito fundamental e descrever 0s objetivos para 0s quais 0s executivos e

empregados estdo voltados.

Os valores da empresa, por sua vez, abrangem os vetores que justificam as
suas acgles, ou seja, suas crencas, atitudes e carater (KAPLAN; NORTON, 2008, p.
39).

J& a visdo traduz o futuro da empresa, 0 que se espera alcangar ou em que
patamar se pretende chegar. A visdo é o plano de acédo que a entidade faz para os

proximos periodos de sua existéncia. E a partir da definicdo de visdo da entidade
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que serdo somados esfor¢os e alinhadas as competéncias necessarias para atingir
0s objetivos estratégicos, devendo ser “voltada para o0 mercado e expressar como a
empresa deseja ser vista pelo mundo” (KAPLAN; NORTON, 2008, p.40).

7.2 O DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

No planejamento estratégico ndo basta apenas o conhecimento do que se
pretende fazer, mas também €& necessario entender o ambiente em que se esta
atuando, de forma a prever fatores que possam influenciar nos resultados
esperados. Para isso, podemos recorrer a Matriz SWOT, a qual sera apresentada a

seqguir.

7.2.1 Andlise do ambiente (Matriz SWOT)

Para Kaplan e Norton (2008, p. 9), os gestores devem analisar as situacoes
impostas pelo ambiente competitivo em que atuam, verificando as informagdes
obtidas no ambiente interno (empresa), ambiente externo (politico, econdémico,
social, tecnologico, ambiental e legal) e o progresso da estratégia existente. Para
isso, pode ser utilizada a técnica da analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats, ou traduzido para o portugués, Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas), que engloba o ambiente interno a empresa ao levantar
seus pontos fortes e pontos fracos, e o ambiente externo, ao verificar as
oportunidades emergentes e as ameacas preocupantes ao negécio. A Figura 1

demonstra de forma mais didatica a ideia da técnica de analise SWOT.
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Figura 1 — Matriz SWOT

Ajuda na Atrapalha na
conquista do conquista do
MATRIZ SWOT - L
- objetivo objetivo
estratégico estratégico
Pontos Fortes Pontos Fracos
Ambiente Interno (Strengths) (Weaknesses)
S|W
O|T
Ambiente Externo Oportunld.au.jes Ameagas
(Opportunities) (Threats)

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 50)

A importancia da utilizagdo da matriz SWOT no processo da elaboragao da
estratégia consiste no resumo das questbes-chave a serem consideradas pelos
gestores e que podem impactar no desenvolvimento dos objetivos estratégicos.
Essa andlise permite, por exemplo, que 0s gestores se atentem aos pontos fortes
para 0 aproveitamento de oportunidades e para a prevengao de ameacas, sem
descuidar dos pontos fracos a serem superados pela estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 50).

7.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Uma vez identificada a identidade empresarial e feito o levantamento dos
fatores ambientais que possam influenciar na atividade-fim, é preciso elaborar o
planejamento estratégico da organizagcdo. O planejamento estratégico abrange um
conjunto de acdes planejadas pela entidade a fim de atingir determinado objetivo,
em um prazo previamente acordado entre os gestores (SANTOS, 2009, p. 7). Trata-
se, dessa forma, de um plano de acdo, com objetivos estratégicos, metas a serem
atingidas e iniciativas a serem tomadas para 0 cumprimento da estratégia. Contudo,
para entender o propoésito do planejamento estratégico, € preciso, num primeiro

momento, entender o conceito de estratégia, o qual sera apresentado na sequéncia.
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7.3.1 O conceito de estratégia empresarial

A palavra estratégia tem sua origem etimoldgica na area militar, derivando do
termo grego strategos (juncdo das palavras stratos, que significa exército e agein,
que significa liderar), que define de forma literaria “o oficio de comandar o exército”
(VIZEU; GONCALVES, 2010, p. 6). A obrigacdo de cuidar de uma equipe de
combatentes era de extrema responsabilidade e devia ser realizada por um chefe
militar que possuisse habilidades excepcionais, suficientes para torna-lo o lider da
corporagdo. Nesse contexto, trazendo o0 conceito grego para a realidade
empresarial, pode-se dizer que a estratégia € a habilidade em gerenciar um

empreendimento.

Atualmente, existem varias definicbes para a estratégia. Tavares (2000, p.
326 apud ANDREWS, 1977) afirma que a estratégia consiste na orientacdo dos
objetivos e dos planos de acdo para que a empresa consiga atingir as suas metas,
previamente definidas nos seus conceitos de missao e visdo. Em outra definicédo, a
estratégia “representa um conjunto de escolhas que define a interface entre a
organizacdo e seu ambiente” (TAVARES, 2000, p. 327). Nesse sentido, as
estratégias podem ser influenciadas pelo contexto histérico vivido pela empresa, e

também por sua experiéncia e cultura organizacional.

Quando falamos em estratégia, € comum lembrarmos do termo tética. E ndo é
por acaso. A estratégia abrange as decisdes téticas, e uma é diferenciada da outra a
partir de sua abrangéncia, ou amplitude em que afeta a organizacdo; o tempo que
leva para ser atingido; e o alcance, conforme interpretacdo de Tavares (2000, p.
328).

A estratégia pode ser definida, no entendimento de Kaplan e Norton (1997, p.

155), como “um conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos”.

Para Kaplan e Norton (2000, p. 84), a estratégia ndo deve ser um processo
engessado e unico, mas sim um componente gerencial dindmico e composto por

uma estrutura consistente, que reflita a missdo da empresa, bem como 0s seus
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valores e a sua visdo de negdcio. Essa integracdo entre a estratégia e a identidade

empresarial pode ser verificada na Figura 2:

Figura 2 — Modelo de Estratégia Empresarial

Missao
Por que existimos

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementagdo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Acionistas Satisfeitos Clientes Encantados Processos Eficazes

Forca de Trabalho
Motivada e Preparada

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 85)

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 20), a estratégia esta para 0s recursos

assim como a receita estd para os ingredientes. Ou seja, ao preparar alguma

refeicdo, segue-se uma lista de ingredientes, os quais obedecem uma ordem e um

modo de preparo, e que geram no final um determinado alimento. Assim também
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acontece com a estratégia empresarial, que se utiliza de recursos (financeiros,
tecnologicos, humanos, entre outros) para que possa atender aos objetivos

estratégicos da organizacao.

7.3.2 Principios das organizacoes focadas na estratégia

No entendimento de Kaplan e Norton (2000, p. 12), a dificuldade das
empresas ndo esta na formulacdo da estratégia, mas sim na mensuracdo e
acompanhamento das mesmas. Antigamente, demonstrativos contabeis, tais como
balanco patrimonial e demonstracédo do resultado, ja eram suficientes para o controle
dos ativos tangiveis da instituicdo. Porém, a maxima da criagdo de valor e vantagem
competitiva esta sendo cada vez mais atribuida aos ativos intangiveis, na
capacidade de geracdo de conhecimento e retencdo de capital intelectual da
organizagédo, o que nao pode ser facilmente mensurado. Sendo assim, a inclusao de
fatores ndo-financeiros na estratégia empresarial € fundamental para ampliar a

efetividade na avaliacdo do desempenho empresarial.

Dentre os inumeros estudos realizados com empresas de variados setores
econdmicos e ramos de atividades, Kaplan e Norton (2000, p. 18) verificaram que
grande parte dessas empresas atribuiram as melhorias em seus processos de
gestdo a dois fatores fundamentais: alinhamento e foco. E assim, com a aplicacéo
desses dois fatores, chegou-se a um modelo de organizacéo focada na estratégia,
composto por cinco principios, a saber:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais: Para que a estratégia possa
ser implementada, primeiramente ela precisa ser descrita. No contexto do
Balanced Scorecard, a tradugdo da estratégia ocorre por meio da
estruturacdo dos mapas estratégicos, dos indicadores de desempenho e dos
balanced scorecards, que descrevem o processo de criagcdo do valor a partir
dos itens financeiros e n&o financeiros;

2. Alinhar a organizacdo a estratégia: Nas organizacbes € comum

verificarmos a segregacdo dos departamentos de forma funcional, como
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podemos citar os setores de vendas, compras, marketing, finangas, logistica,
e assim por diante. Cada departamento da empresa possui sua estratégia.
Assim, na concepc¢do do modelo de organizacdo orientada para a estratégia,
deve haver uma integracdo entre os setores, de forma a permitir a sinergia
entre as estratégias para que “o todo exceda a soma das partes”;
Transformar a estratégia em tarefa de todos: Para obter o sucesso na
execucao da estratégia € imprescindivel que toda a organizacdo a conheca,
possibilitando que suas acfes sejam conduzidas de forma a contribuir no
éxito da estratégia. Alguns gestores temem a disseminac¢do de informacgdes
para toda a organizacdo com receio de que dados sigilosos possam
ultrapassar as barreiras da entidade, porém, € um risco que se corre. Todavia,
talvez seja menos prejudicial correr este risco, do que possuir empregados
que desconhegcam o propdésito de seus trabalhos;

Converter a estratégia em processo continuo: Kaplan e Norton (2000, p.
26) utilizam a comparacdo de um navegador, que conduz a tripulacédo
conforme a mudanca dos ventos e das correntes, visando um melhor
aproveitamento do percurso a ser utilizado para se chegar ao destino, ao
processo continuo que deve ser a definicdo de estratégia empresarial. A
revisdo da estratégia é fundamental para manter a competitividade da
empresa. Portanto, surge dai a necessidade da organizacdo em efetuar
reunides periodicas a fim de verificar uma possivel alteracdo da estratégia
conforme os rumos que a empresa deseja tomar. Destarte, pode-se inferir que
a estratégia ndo é um processo estatico, mas sim uma variavel flexivel e
passivel de alteracées;

Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva: A atuacdo dos
gestores deve ser firme e vibrante no intuito de mobilizar toda a equipe para a
mudanca, que culminard na implantacdo da estratégia. Primeiramente, os
esforcos devem ser concentrados na criagdo do impulso pela mudanga. Os
gestores precisam demonstrar a toda a entidade a necessidade e a
importancia da mudanca. O passo seguinte € a governanca, que abordara as
dificuldades na transicdo de um sistema desestruturado para uma estrutura

focada no desempenho e no cumprimento da estratégia empresarial. E, por
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fim, de forma lenta e gradual, havera o desenvolvimento e consolida¢do do
sistema gerencial estratégico.

Tais principios foram evidenciados por Kaplan e Norton nos estudos
direcionados a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de avaliagdo do
desempenho e gestao da estratégia empresarial em diversas organizacdes. Todavia,
existem diversas técnicas de avaliacdo da performance empresarial, que auxiliam os
gestores no diagnostico das acfes da organizacdo, a fim de descobrir se as mesmas
sdo coerentes com 0s objetivos estratégicos definidos no planejamento, e é sobre

este assunto que sera tratado no préximo topico.

7.4 MONITORAMENTO DA ESTRATEGIA

De acordo com Maia, Martins e Oliveira (2008, p. 129 apud HUDSON,
SMART E BOURNE, 2001), “os sistemas de medigdo do desempenho devem estar
alinhados com os objetivos estratégicos das companhias para que possam ajudar a
manter e conquistar novos mercados, além de melhorar a maneira como 0S recursos
sédo geridos”. Dessa forma, verifica-se que a estratégia por si s6 ndo € suficiente
para que a entidade possa atingir os seus objetivos, mas o controle da estratégia é
indispensavel para descobrir se as iniciativas dos envolvidos no processo de gestao
estdo indo ao encontro dos objetivos empresariais. Esse controle pode ser efetuado

por meio de ferramentas ou sistemas de medi¢cdo do desempenho.

Para Sink e Tuttle (1993, p. 146), a justificativa para medir a performance
empresarial consiste no apoio e aumento da melhoria e, para isso, € preciso saber o

gue medir e como medir.

Um sistema de medicdo do desempenho (SMD), na concepcdo de Maia,
Martins e Oliveira (2008, p. 133 apud NEELY, 1998), tem por objetivo analisar a
eficiéncia das acdes tomadas pelos gestores por meio de informacdes que sao
coletadas, analisadas, classificadas, interpretadas e disseminadas pela organizagéo.

Ou seja, trata-se de um feedback das decisbes tomadas pelos envolvidos no
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processo gerencial e que impactaram de forma positiva ou negativa na execucao da
estratégia organizacional. Sink e Tuttle (1993, p. 146) entendem que o melhor

sistema de mensuracao da performance empresarial abrange:

[...] uma combinacdo adequada de qualitativo e quantitativo, subjetivos e
objetivos, intuitivos e explicitos, fisico e légico, conhecido e desconhecido,
passivel de conhecimento e avaliacdo e nédo-passivel de conhecimento,
mente humana e ferramentas de suporte.

Existe uma gama variada de sistemas de medicdo do desempenho
disponiveis na literatura e cada uma deve ser utilizada de acordo com as
necessidades empresariais. Martins (1999, p. 74) relaciona uma série de propostas

de modelos de SMD'’s das décadas de 80 e 90, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Sistemas de Medicao do Desempenho das Décadas de 80 e 90

Modelo Fonte

OPTIM - "Operating Profit Through Time and Investment Management"

Adaptado de Sullivan (1986)

Modelo para Medi¢éo do Desempenho

Santori e Anderson (1987)

Medida do Desempenho Integral da Manufatura

Son e Park (1987)

Matriz de Medigdo de Desempenho

Keegan et al (1989)

SMART - "Performance Pyramid"

Cross e Linch (1990); McNair et al (1990)

Sistema de Medi¢cao de Desempenho para Competigdo Baseada no Tempo

Azzone et al (1991)

Sistema de Feedback de Gestdo do Desempenho

Graddy (1991)

Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1992)

Modelo para Medi¢éo do Valor Adicionado

Barker (1993)

Estrtuturas de Indicadores de Gestédo

Muscat e Fleury (1993)

Sete Critérios do Desempenho

Sink e Tuttle (1993)

Medig&o do Progresso da TQM

Cupello (1994)

Matriz do Objetivo de Desempenho

Das (1994)

Desempenho Quantum

Hronec (1994)

Performance Measurement Questionnaire (PMQ)

McMann e Nanni (1994)

Rummler e Brache (1994)

De Ron (1995)

Modelo de Medi¢cao do Desempenho para Manufatura Classe Mundial

Kasul e Motwani (1995)

Sistema de Avaliagdo do Desempenho do Negécio

Lee et al (1995)

Modelo de Medi¢do do Desempenho

Rose (1995)

Prémio da Qualidade "Malcolm Baldrige"

Bernowski (1996), Best (1997) e Brown (1997)

Medicéo de Desempenho para Gestdo por Processos

De Toni e Tonchia (1996)

Sistema de Medi¢&o de Desempenho Integrado

Bititci el al (1997)

Sistema de Medi¢cao de Desempenho Proativo

Daniels e Burns (1997)

Sistema de Medi¢ao de Desempenho Integrado e Dindmico

Ghalayini et al (1997)

Accountability Scorecard

Nickols (1997)

Strategic Scorecard

Slater et al (1997)

Fonte: Adaptado de Martins (1999, p. 75-78)
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Nesse sentido, conhecendo a relevancia da estratégia na condugéo da gestao
empresarial, da sua interpretacdo por parte de todos os colaboradores e do seu
respectivo acompanhamento e mensuragao, passa-se a entender, na sequéncia, o
mecanismo e histérico de uma dessas ferramentas de avaliacgdo do desempenho

empresarial, que foi escolhida como objeto deste estudo: o Balanced Scorecard.

7.4.1 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um sistema de gestao estratégica para administrar a
estratégia da entidade a longo prazo e alinha a missdo e visdo da empresa em
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 25).

hY

Sendo uma ferramenta de suporte a avaliacdo do desempenho e da
efetividade da aplicacdo da estratégia empresarial, o Balanced Scorecard permite
gue a estratégia seja descrita através de objetivos, metas e indicadores, os quais
facilitam o entendimento da mesma por todos os colaboradores na empresa,
validando, dessa forma, um dos principios encontrados por Kaplan e Norton em
seus estudos, ou seja, o de transformar a estratégia em tarefa de todos.

Sabendo da importancia da utilizacdo dessa ferramenta na gestao estratégica
da empresa, sera tratado a seguir o historico da criagdo do BSC e as etapas para a
elaboracao do mapa estratégico do BSC.

7.4.1.1 Breve Historico (Contextualizacdo) da Criagdo do BSC

Em meados de 1990, os executivos David Norton e Robert Kaplan se
reuniram para realizar um projeto denominado “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, que foi patrocinado pelo Instituto Nolan Norton, a
unidade de pesquisa da KPMG.
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A ideia deste projeto consistia em construir um mecanismo de avaliacdo do
desempenho empresarial que ndo considerasse apenas variaveis contdbeis e
financeiras, o que entendiam ser obsoleto ja nessa época, mas que incluisse
também itens ndo-financeiros para quantificar de forma mais abrangente o
desempenho das organizacbes. Essa alteracdo no sistema de mensuracdo do
desempenho se mostrava necessaria pois, de acordo com a opinido das empresas
participantes do projeto, a dependéncia de medidas de desempenho baseada
exclusivamente nos indicadores financeiros afetava de forma negativa a capacidade
de geracao de valor econémico das organizagdes (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
V).

O projeto teve a participacdo de varias empresas de diferentes setores da
economia, e, durante o ano de 1990, realizaram reunibes bimestrais, com a

finalidade de elaborar uma nova ferramenta de avaliacdo do desempenho.

AplOs uma série de encontros e discussfes, Kaplan e Norton, em conjunto
com as empresas participantes do estudo, chegaram a um modelo de avaliacdo do
desempenho denominado Balanced Scorecard. A proposta desse novo modelo era,
na concepc¢ao de Kaplan e Norton (1997, p. VIII),

[...] refletir o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazos, entre
medidas financeiras e n&o-financeiras, entre indicadores de tendéncias
(leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa

de desempenho.

Kaplan e Norton (2000, p. 7) afirmavam que as métricas financeiras
amplamente utilizadas ndo supriam os gestores com as informacfes necessarias
para avaliar as atividades criadoras de valor que se relacionavam com os ativos
intangiveis da organizagdo, tais como as habilidades, as competéncias dos
colaboradores (capital intelectual), os bancos de dados e as tecnologias utilizadas,
0S processos operacionais eficientes, o relacionamento com o0s clientes e a
fidelizacdo dos mesmos, a imagem da empresa perante as esferas politicas,

reguladoras e sociais, entre outros.



28

hY

Assim, obedecendo a premissa de criar um mecanismo de avaliagdo de
desempenho com medidas financeiras e nao-financeiras, o Balanced Scorecard foi
organizado de forma a analisar ndo somente uma, mas quatro perspectivas
diferentes: a financeira, do cliente, processos internos e da inovacao e aprendizado.
Por meio de um conjunto de 20 a 25 indicadores segregados nas 4 dimensdes do
Balanced Scorecard tornava-se muito mais facil de comunicar e implantar a
estratégia. As medidas balanceadas se interligavam por uma série de causas e
efeitos e, assim, indicavam como o investimento em capacitacdo dos colaboradores
ou a preocupacdo com a satisfacdo do cliente poderiam afetar diretamente o objetivo
principal das organizacdes, ou seja, a rentabilidade do seu negocio e o respectivo

retorno financeiro.

Com o término da pesquisa, o que ocorreu em dezembro de 1990, Kaplan e
Norton concluiram que o sistema equilibrado de medicdo da estratégia proposto por
eles era viavel e que a aplicacdo do mesmo traria incontaveis beneficios as
empresas que passassem a adotar o modelo. Os resultados encontrados nesse
projeto foram disseminados ao publico através de artigos e posteriormente, mais
precisamente em 1992, Kaplan e Norton langcaram seu primeiro livro, “O Balanced
Scorecard como sistema de avaliagcdo do desempenho. Mais tarde, Kaplan e Norton
vieram a publicar outros livros como “Organizacdo orientada para a estratégia”,
“Mapas Estratégicos”, “Alinhamento” e “A execugado premium”. Cada livro possuia
como foco algum dos principios das organizacdes orientadas para a estratégia —
OOFE’s.

O sucesso na aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de
avaliacdo do desempenho nas empresas objetos do estudo levou ao interesse de
outras companhias, o que consolidou o0 BSC como um sistema de gestéo estratégica
de tal sorte que alguns executivos mais arrojados o utilizavam ndo somente com a
finalidade de esclarecer e comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. IX).
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7.4.1.2 Gestéo Estratégica e o uso do Balanced Scorecard

Para que haja um controle mais efetivo das metas e resultados a serem
perseguidos pela organizacdo ¢é indispensavel que o0s gestores apliquem
mecanismos de andlise do desempenho empresarial para avaliarem se as acfes
realizadas pelos envolvidos no empreendimento estdo ocorrendo de acordo com a
estratégia. Fernandes e Berton (2005, p. 181) afirmam que o desenvolvimento de
um sistema de medicdo dos objetivos estratégicos contribui sobremaneira para a
efetividade da implementacdo das estratégias de melhoria da performance da
organizacdo, apontando as mudancas necessarias, mesmo que estas signifiguem

alteracdes na cultura organizacional.

Conforme Atkinson et. al. (2000, p. 594), “o planejamento e a estratégia da
empresa, que definem que relagbes devem ser desenvolvidas com seus
funcionarios, seus fornecedores e comunidade para ter éxito com seus clientes-alvo,
definem o enfoque e o ambito do balanced scorecard”. Com um conjunto de
informagdes quantitativas e qualitativas, o BSC consegue indicar quais 0s pontos em
gue a organizacdo deve melhorar para atingir a exceléncia em sua gestdo. Sendo
assim, nota-se que o Balanced Scorecard abrange as perspectivas mais relevantes

no universo empresarial, que podem levar a empresa ao sucesso ou ao fracasso.

Varias empresas que tiveram a implantacdo do Balanced Scorecard como
controle gerencial verificaram significativas melhoras em seu processo de gestédo, de
forma a facilitar a disseminacdo e entendimento da estratégia por toda a equipe,
possibilitando que os objetivos estratégicos almejados pelos gestores fossem
mensurados e avaliados. Entre os casos de sucesso na utilizacdo do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica e também alguns dos primeiros
casos de adocédo do BSC, Kaplan e Norton (2000, p. 14) citam a North America
Marketing and Refining Division, da Mobil Oil Corporation; a Property & Casualty
Division, da CIGNA Corporation; o Chemical Retail Bank; e a Rockwater Division, da

Brown & Root Energy Services.

As organizagbes que tiveram a adogdo do Balanced Scorecard na gestédo

estratégica atribuiram suas conquistas ao BSC. Em uma das cartas ao editor, da



30

Harvard Business Review, em marcgo e abril de 1996, uma das empresas atendidas
por Kaplan e Norton deixaram o seguinte comentario a respeito da aplicacdo do
BSC: “ O Balanced Scorecard se tornou parte integrante de nosso processo de
gestdo da mudanca. O scorecard nos induziu a olhar além dos indicadores
financeiros e a concentrar a atencdo nos fatores que criant valor econdmico”
(KAPLAN; NORTON, 2000, p. 17).

Pode-se inferir que o Balanced Scorecard contribui de forma positiva na
gestdo estratégica das empresas, uma vez que fornece subsidios para que as
mesmas possam aplicar a estratégia e mensurar 0os resultados obtidos, com a
finalidade de acompanhar se o0s objetivos estratégicos estdo de acordo com as
metas almejadas pela entidade. Uma vez que o0s objetivos estratégicos possam ser
avaliados, a entidade consegue direcionar suas acfes para 0 sucesso da estratégia

empresarial.

7.4.1.3 Etapas da construcdo do Mapa Estratégico do BSC

s

A estratégia € o ponto de partida do negdécio, porém, como verificamos
anteriormente, a estratégia precisa ser traduzida em termos que possam ser
compreendidos por toda a organizacdo. Assim, a etapa que sucede a criacdo da

estratégia € a elaboracdo do mapa estratégico.

O mapa estratégico, segundo Kaplan e Norton (2008, p. 70), fornece uma
estrutura que permite a integracdo das estratégias entre si, através de combinacdes
verticais dos objetivos da organizacao, iniciando pela perspectiva dos processos e
se conectando as perspectivas do aprendizado e crescimento, do cliente e
financeira. J4 para Rezende (2003, p. 106), o mapa estratégico formulado a partir
das quatro vertentes do Balanced Scorecard, fornece a todos os participantes da
empresa informacgdes que permitem a cada um distinguir seu papel dentro da cadeia
de geracéo de valor, e como ocorre a conexao das atividades visando um objetivo

maior.
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Nesse contexto, surge 0 conceito de temas estratégicos, que consistem na
divisdo coerente da estratégia em processos distintos, adaptados de forma a gerar
valor para os clientes. Na definicdo de temas estratégico de Kaplan e Norton (2008,
p. 85), podemos inferir que estes compdem o0s objetivos estratégicos da
organizagdo, os quais subdividem a estratégia em partes menores, de forma ldgica,
passiveis de compreensao e gerenciamento, e podem ser interligados numa relagédo
de causa e efeito, nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Ou seja, 0s
mapas estratégicos auxiliam as empresas a enxergar a estratégia de forma coesa,
integrada e sistematizada, traduzindo-a em hipoteses, objetivos, indicadores e metas
especificas (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 83-87).

Para melhor visualizacdo da estrutura do Balanced Scorecard sera
apresentada a seguir a Figura 3, contendo as perspectivas propostas por Kaplan e
Norton:



Figura 3 — Integracao entre as Perspectivas do Balanced Scorecard

VISAO E ESTRATEGIA

Perspectiva Financeira

"Se formos bem-sucedidos, como cuidaremos

de nossos acionistas?"

Objetivos |Indicadores| Metas Iniciativas

Perspectiva do Cliente

"Para realizar a visdo, como devo cuidar dos
clientes?"

Objetivos [Indicadores| Metas Iniciativas

Perspectiva dos Processos Internos

"Para satisfazer os clientes, em que processos
devo ser excelente?"

Objetivos [Indicadores| Metas Iniciativas

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

"Para realizar a visdo, como a organizagdo deve
aprender a melhorar?"

Objetivos [Indicadores| Metas Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 89)
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Uma vez compreendido o proposito da estruturacdo do mapa estratégico, €
necessaria a abordagem, de forma individualizada, das perspectivas no Balanced
Scorecard para definicAo dos objetivos estratégicos que norteardo as ag¢fes da

empresa, visando o sucesso da estratégia formulada pelos gestores.

7.4.1.3.1 Perspectiva Financeira

Para Rezende (2003, p. 99), “organiza¢des que falham na geracédo de valor
econdbmico tendem a sofrer migracao de recursos e capital para seus competidores,
ainda que sejam capazes de sustentar, por algum prazo, bom desempenho nas
demais perspectivas”. De forma bem sucinta, Rezende nos mostra que o objetivo
maior das empresas, sendo a geracdo de lucro, € o retorno do investimento aos
acionistas, opinido esta compartilhada também por Kaplan e Norton (2008, p.100),
que acreditam que o objetivo maior de toda empresa € a criacdo de valor duradouro
para os acionistas e demais partes interessadas.

A perspectiva financeira abrange os itens tangiveis da estratégia na forma de
resultados, os quais sao obtidos através da aplicacao dos indicadores financeiros ja
conhecidos pelos gestores, como o retorno sobre o investimento ou ROI (Return on
Investment), EBITDA (Earning Before Interests, Taxes, Depreciation and
Amortization) ou margem liquida. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 49), “qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito
gue culminam com a melhoria do desempenho financeiro”. Dessa forma, entende-se
gue o0s objetivos estratégicos enquadrados na perspectiva financeira constituem a
métrica fundamental no scorecard, mas também dependem de um conjunto de

outros objetivos estratégicos para ser atingido.

Dentre os principais temas estratégicos utilizados na construcdo do mapa
estratégico, considerando a perspectiva financeira, Rezende (2003, p. 100) destaca
0 crescimento da receita, aumento na produtividade, reducdo de custos e a

aplicacao de aplicacdo de recursos em comparacao aos investimentos realizados.
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Em pesquisa desenvolvida junto a um escritério de contabilidade de
Floriandpolis, que relaciona a contribuicdo do Balanced Scorecard na gestédo
estratégica, Vieira e Petri (2014, p. 8) apontam como temas financeiros 0 aumento
da rentabilidade e do faturamento da empresa. Observa-se que a utilizacédo isolada
desses indicadores seria insuficiente para formar uma avaliacdo robusta do
desempenho empresarial, pois considera apenas os itens financeiros da entidade.
Porém, ndo podemos excluir sua importancia no mapa estratégico e no Balanced
Scorecard, visto que se tratam dos objetivos maiores da organizacdo, mas que
dependem da execucao de outros objetivos, presentes nas outras perspectivas do

BSC, conforme apresentado a seguir.

7.4.1.3.2 Perspectiva de Clientes

De acordo com Rezende (2003, p. 100), a perspectiva dos clientes possui
como foco a orientacdo da organizacdo para os mercados e produtos que serao
suas fontes de recebiveis, e, por sua vez, influenciardo no atendimento aos objetivos
financeiros da empresa. O que significa dizer que a perspectiva de clientes, atrelada
as outras, impacta diretamente nos objetivos financeiros da entidade. Uma empresa
gue possui clientes satisfeitos consegue expandir suas receitas simplesmente com a
introducdo da variavel de marketing positivo, uma vez que os consumidores podem
indicar a empresa a terceiros. Todavia, como tudo possui dois lados, da mesma
forma, se a empresa néo ficar atenta as necessidades dos clientes, estes podem
acabar migrando para a concorréncia em busca de produtos que atendam suas

preferéncias.

Para mensurar os atributos da perspectiva de clientes, Kaplan e Norton (1997,

p. 71) elencam um grupo de medidas essenciais, a saber:

1. Participacdo de Mercado: Reflete a propor¢cdo de negdcios que a empresa

detém no mercado em que atua;
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2. Captacgéo de Clientes: Mede a quantidade de novos clientes de uma unidade
de negdcios, num determinado periodo de tempo, em valores relativos ou
absolutos;

3. Retencédo de Clientes: Identifica a proporcdo de clientes que mantiveram
relacionamento continuo com a empresa,;

4. Satisfag@o dos Clientes: Mensura o nivel de satisfacdo dos clientes a partir
de mecanismos de pesquisa de desempenho dentro da proposta de valor
oferecida pela organizacéo;

5. Lucratividade dos Clientes: Mede o lucro liquido gerado por cliente ou
grupo de clientes.

Além das variaveis ligadas diretamente ao cliente, também existem aquelas
que influenciam de forma indireta na avaliacdo do desempenho pela 6ética do
consumidor, que seriam os atributos dos produtos e servigcos (tempo de entrega,
qualidade e preco), o relacionamento com os clientes (pds-vendas, atendimento e
garantias) e a imagem e reputacdo da empresa perante o mercado (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 77). Esses atributos poderiam também ser enquadrados em
qualquer outra perspectiva do BSC.

No atributo dos produtos e servi¢os, a organizacdo deve buscar entender a
necessidade do cliente no que diz respeito ao fornecimento de bens ou servicos,
analisando se o seu publico-alvo possui como fator motivador para 0 consumo o
preco competitivo ou o diferencial dos produtos em relacdo a concorréncia. Ou
ainda, se o fator critico para a escolha do fornecedor fosse a agilidade e cuidado na
entrega. Por exemplo, certas pessoas preferem adquirir produtos através da
Internet, devido a agilidade no processo, a reducdao do preco do bem em
comparacao a sua aquisicdo em loja fisica e também pela comodidade de efetuar a
compra no conforto de casa. Nesse sentido, empresas que possuem essa
funcionalidade acabam ganhando um nicho de mercado e obtendo destaque perante

as outras entidades que ndo possuem esse tipo de negociacao.

Ja no atributo de relacionamento com o cliente, verificamos que este pode ser

outro diferencial que possibilita a alavancagem das vendas e retencao/fidelizacéo do
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cliente. Atribuindo a maxima de que “a primeira impressao € a que fica” aos
negécios, verificamos que muitas empresas que focam seus esforcos no excelente
atendimento aos clientes, e fazem disso sua estratégia de vendas, acabam por se
destacar no mercado, uma vez que cliente bem atendido pode ser um forte indicio
de cliente continuo. Outra forma de encantar os clientes é a atencao no pds-vendas,
com uma politica de garantias e trocas que venha de encontro as necessidades do
consumidor. De acordo com os estudos de Kaplan e Norton (1997, p. 83) com a
empresa Kenyon Stores, chegou-se a concluséo de que os fatores criticos para uma

experiéncia de compra perfeita seriam os seguintes:

1. Lojas com 6tima aparéncia e estilo moderno;

2. Recepcédo do cliente por funcionarios de boa aparéncia, bem vestidos e
sorridentes;
Clara divulgacao das promocgdes especiais;
Funcionarios com conhecimento consideravel do produto que estdo
oferecendo;

5. Clientes lembrados pelo nome;
Agradecimentos e convites para retorno a loja.

Sendo assim, é possivel identificar a integracdo entre as perspectivas do
Balanced Scorecard, uma vez que para atingir a exceléncia no atendimento a
empresa precisa dispor de funcionarios qualificados, ou seja, € indispenséavel a
verificacdo dos processos internos e do aprendizado e conhecimento para que haja

o atendimento singular aos clientes.

Por fim, no entendimento de Kaplan e Norton (1997, p. 80), a imagem e
reputacdo da empresa no mercado € um fator determinante na perspectiva de
clientes, considerando que a publicidade e qualidade dos produtos oferecidos

constituem os valores intangiveis que atraem os clientes para a empresa.

Vieira e Petri (2014, p. 8) consideraram como objetivo estratégico da
perspectiva do consumidor a satisfacédo do cliente, a prospeccéo de novos clientes e
a fidelizac&o dos atuais, bem como o cumprimento de prazos solicitados. Este ultimo

objetivo poderia ser enquadrado também na perspectiva dos processos internos.
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7.4.1.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Considerando a vertente dos processos internos, a geracao de valor pode ser
resumida em quatro elementos: inovacdo, atendimento ao cliente, operacdes e

logistica e regulacao e ambientalismo (REZENDE, 2003, p. 102).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 97), “na perspectiva dos processos internos
da empresa, 0s executivos identificam os processos mais criticos para a realizagéo
dos objetivos dos clientes e acionistas”. Assim, os processos internos séo a bussola
orientadora do sucesso da estratégia empresarial, pois definem os rumos que a
empresa deve tomar e como esta deve agir diante das situacfes para alcancar a
exceléncia no mercado. E muito comum, nessa perspectiva, as organizacdes
focarem na melhoria dos processos operacionais ja existentes, porém, também é
importante levar em consideragdo o desenvolvimento de solucdes para as
necessidades atuais e futuras dos consumidores, investindo na inovacdo e no mix

de produtos e servicos.

Entre os atributos identificados que possuem impacto nos processos internos,
Kaplan e Norton (1997, p. 101) destacam trés que, segundo eles, sdo 0S processos
principais e podem ser adaptados a qualquer negé6cio. Sao eles: inovacéo,
operacdes e servigo pés-venda.

No processo de inovacdo, a empresa busca identificar junto ao mercado o
que se espera de determinado produto ou servico, a fim de atender de forma
exemplar a necessidade e as expectativas do consumidor, que ocorre por meio da

criacao de novos produtos e servicos.

O processo operacional, por sua vez, € o foco principal das empresas,
considerando que € de comum interesse a reducdo de custos de producdo, a
eficiéncia na logistica e a exceléncia no processo de producdo ou execucéo do bem

ou do servigo.

O terceiro estagio da perspectiva dos processos internos levantado por

Kaplan e Norton, do servico pdés-venda, constitui importante ferramenta para
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conquista do cliente. Como objetivos de implantacdo/alteracdo no processo de pos-
vendas podemos citar a assessoria prestada pela empresa na correta utilizacdo do
produto; o rapido retorno no caso de possiveis insatisfacbes com relacdo a alguma
carateristica do bem; a disponibilizacdo de trocas e garantias na hipotese de falha
ou mau funcionamento do item; a avaliacdo do servico prestado ou do bem adquirido
por meio de canais de atendimento via telefone ou internet; entre outros

mecanismos.

Como atributos da perspectiva interna, podemos citar também a reducéo no
tempo de servico, a eliminacdo de desperdicios, o controle dos processos em
andamento e a melhoria na comunicacao entre os setores (VIEIRA; PETRI, 2014, p.
8). Note-se que os dois primeiros atributos estdo vinculados ao objetivo maior de
reducdo dos custos, ao passo que os dois seguintes estao atrelados a melhoria no
processo operacional, porem ambos com a finalidade de obter um panorama da
empresa no que diz respeito aos seus processos internos, que possibilitam a

geracado de valor aos clientes e aos acionistas.

7.4.1.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Tendo abordado as perspectivas financeira, de clientes e dos processos
internos, agora precisamos entender sobre a dimensdo que fundamenta a
estratégia: a perspectiva do aprendizado e conhecimento. No entendimento de
Rezende (2003, p. 103), a vertente do aprendizado e conhecimento “proporciona a
identificacdo dos ativos intangiveis necessarios ao exercicio pleno das atividades

organizacionais e das relagdes com os consumidores”.

E de senso comum que toda empresa necessita de uma estrutura basica para
o0 seu funcionamento. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 106), as necessidades
basicas empresariais para a execugdo da sua missdo consistem nas competéncias
estratégicas, tecnologias aplicadas e o clima para o desenvolvimento da atividade-

fim.
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As competéncias estratégicas séo traduzidas num conjunto de habilidades e
conhecimentos estratégicos que possibilitam que os colaboradores entendam e
apliguem a estratégia. Essa categoria estad fortemente ligada a capacitacdo dos
funcionarios, e, por sua vez, pode influenciar na produtividade, retencéo e satisfacéo
dos mesmos. Para exemplificar essa situacdo tomemos como base uma empresa
prestadora de assessoria e consultoria em temas ligados ao direito empresarial.
Para fazer o diagndstico dos clientes e propor solucdes para seus problemas, é
preciso que o funcionario tenha pleno conhecimento da situagcdo em que esta
atuando, que pode ser adquirido por meio de treinamentos, pesquisas e
compartilhamento de informacdes entre a equipe. Uma vez que o funcionério esteja
apto para avaliar os problemas da empresa, ele o fara com muito mais eficiéncia e
seguranca. Isso acaba refletindo na produtividade deste funcionario e também na
satisfacdo do mesmo, por se sentir valorizado pelo investimento que a empresa fez
em seu treinamento e especializagdo, além de contribuir como peca fundamental

para o alcance do objetivo maior da entidade para a qual trabalha.

Considerando as competéncias necessarias aos funcionarios para o correto
desempenho de suas funcdes, Kaplan e Norton (2008, p. 155) indicam trés
condicbes que conduzem ao entendimento e aplicacdo da estratégia empresarial,

conforme seguem:

Conhecimento é o que a pessoa sabe, compreensao conquistada por meio
da educacédo e da experiéncia. Significa o0 dominio de um campo de estudo,
de uma profissdo, de uma disciplina técnica ou de uma &rea de expertise

concentrada.

Habilidade é o conhecimento de como fazer algo de maneira consistente e
eficaz, como operar um equipamento complexo, executar uma auditoria,
desenvolver plano financeiro para um cliente, facilitar uma reuniéo ou fazer

uma visita de vendas.

Valores sdo comportamentos, tracos e motivacfes com que as pessoas
executam suas tarefas. Os valores podem ser descritos como focados nos

clientes, pragmaticos, inovadores ou voltados para determinado objetivo.
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Como grupo de medidas essenciais para os funcionarios, podemos destacar a
satisfacdo dos funcionarios, a retencdo dos mesmos e a produtividade gerada pelos
colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 134).

Ainda no que diz respeito aos funcionarios, existe a categoria do clima para o
desenvolvimento da atividade-fim, que pode ser vinculada a motivacéo da equipe, ao
empowerment e ao alinhamento. Kaplan e Norton (1997, p. 142) s&o enfaticos ao
mencionar que a motivacdo é um fator crucial para que os funcionarios contribuam
da melhor forma para o sucesso organizacional, assim como a liberdade para decidir
ou agir em situacdes que dependem dos mesmos. Assim, uma vez que OS
empregados estejam alinhados a estratégia empresarial, preparados para coloca-la
em pratica e motivados pela perspectiva de sucesso empresarial, culminando com
um plano de incentivos ou recompensas pelo desempenho favoravel, pode-se
concluir que a empresa alcancard& um desempenho desejavel, impactando

positivamente nas outras dimensdes do Balanced Scorecard.

Por fim, no que diz respeito as tecnologias aplicadas, é indispensavel que a
organizagdo conte com uma infraestrutura adequada a sua estratégia, como
sistemas de informacédo, redes e bancos de dados apropriados e regulados, de
forma a atender as necessidades de gerenciamento das informacdes estratégicas da
mesma. Nessa categoria se enquadram também os maquinarios utilizados na
producdo ou execucao do bem ou servico. Um conjunto de ferramentas obsoletas
levam a desvalorizacdo do produto, que pode levar ao descontentamento do
consumidor e influenciar de forma negativa na demanda pelo produto e,
consequentemente, na rentabilidade da empresa. Em contrapartida, o0s
investimentos em novas tecnologias capazes de melhorar 0s processos internos
acabam agregando maior valor ao produto e, por sua vez, alavancam as vendas e

projetam o aumento na demanda.
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8 O ESTUDO DE CASO

O presente estudo foi realizado num escritério de contabilidade de
Curitiba/PR, conforme apresentado anteriormente. Para a execucdo do mesmo
foram necessarias algumas reunides com o0s gestores da empresa, 0S quais se
mostraram extremamente solicitos, atendendo prontamente todas as ddvidas ou
guestionamentos que iam surgindo ao longo do tempo. Também foram
encaminhados alguns questionarios, a fim de levantar o planejamento estratégico e
0s objetivos empresariais que serviram de base para a elaboracdo desta proposta
de Balanced Scorecard.

Ressalta-se que a empresa nao possui, até o presente momento, nenhum
controle relativo a andlise do desempenho e medicdo da estratégia empresarial.
Contudo, devido a um processo de reformulacdo dos papeis gerenciais, a
organizacao entendeu a necessidade de possuir alguma metodologia que a permita
acompanhar se a estratégia esta sendo efetivamente aplicada e quais as acdes

influenciam de forma positiva ou negativa no desempenho empresarial.

Posto isto, serdo apresentados a seguir o resultado das informacdes colhidas
junto a empresa no que diz respeito ao seu planejamento estratégico, seus objetivos
e metas empresariais, e as iniciativas ou acdes necessarias ao atendimento dos

objetivos estratégicos.

8.1 Planejamento Estratégico da Empresa

Para viabilizar a elaboracdo do Balanced Scorecard, primeiramente €
necessario entender o proposito a que a empresa se destina, suas aspiracdes
guanto ao futuro e o ambiente em que ela esta inserida, conceitos estes que se
apresentam através do seu planejamento estratégico. Dessa forma, através de
formulario encaminhado aos gestores da empresa estudada, obtivemos suas

definicdes de misséo, viséo e valores, e também dos fatores internos e externos que
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influenciam, na Gtica dos gestores, diretamente no negdcio da empresa, as quais
apresentamos no Quadro 2.

Quadro 2 — Planejamento Estratégico da OK Assessoria Contabil

Areade Prestacao de servicos de contabilidade, recursos humanos, escrituragao e assessoria fiscal,
atuagdo planejamento tributario, assessoria e consultoria em gestao empresarial.

"Prestar servigos de assessoria e consultoria contabil, fiscal e
trabalhista com exceléncia, agilidade e precisdo."

Missao

"Ser, em nosso segmento, uma empresa respeitada, valorizada e que
sejamos referéncia para o mercado."

"Nosso valores sdo: Compromisso, Respeito, Etica, Honra, Dignidade,
Pré-atividade, Senso de Equipe e Profissionalismo."

Valores

Identidade Empresarial

Cordialidade junto aos clientes; Foco na necessidade dos clientes;
Resposta rapida ao diversos questionamento dos clientes;
Investimento em treinamento e especialiagdao dos funcionarios; Pro-
atividade por parte dos gestores; Aprimoramento nos sistemas de

Pontos Fortes gerenciamento do envio de documentos e guias aos clientes
(controles internos); Investimento em novas ferramentas de Tl para
otimizar os processos internos; Melhoria das instalagdes para melhor
atendimento ao cliente; Capacitag¢do dos gestores; Atencgdo as
alteragdes na legislagdo pertinente a atividade.

Falta de comprometimento da equipe; Desaten¢do na execugao de
algumas tarefas; Auséncia de preocupacdo por parte do colaborador
com as rotinas da empresa, gerando atrasos e multas; Falta de
envolvimento e pré-atividade da equipe; Gestores executando
atividades operacionais em virtude da auséncia de representantes
dos departamentos capacitados para o atendimento ao cliente.

Pontos Fracos

Participagdo em reunides de negdcios com empresas do setor,
visando a disseminag¢do dos servigos oferecidos; Realizagdo de
palestras e workshops a fim de ampliar a gama de servigos;

Competitividade no mercado devido a constante atualizagdo
Oportunidades profissional; Crescimento na crise através do diferencial no servigo
executado; Aumento dos mecanismos de fiscalizacdo por parte dos
municipios, estados e Unido, de forma que as empresas necessitem
cada vez mais de um profissional contabil eficiente que possa auxiliar
no cumprimento das obrigagdes acessorias exigidas pelo fisco.

Diagnostico Institucional (Analise SWOT)

Aviltamento dos honorarios praticados pela concorréncia; Enorme
quantidade de prestadores de servigcos da area (forte concorréncia);
Desvalorizagdo do servigo do profissional contdbil; Vinculagdo do
contador exclusivamente como um membro fiscalizador do
cumprimento das obrigagcdes para com os érgao publicos (fisco);
Inadimpléncia dos clientes devido a crise econémica instalada.

Ameagas

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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8.2 Objetivos Empresariais e Mapa Estratégico

Uma vez estruturado o planejamento estratégico, o proOXimo passo € a
construcdo do mapa estratégico, o qual deve apontar os objetivos estratégicos da
entidade e sua interligagdo, de forma a facilitar o entendimento por todos os
componentes da organizacéo. Considerando os dados obtidos junto aos gestores da
OK Assessoria Contabil, apresentamos a seguir 0s objetivos empresariais reunidos
no mapa estratégico da empresa, agrupado conforme a proposta das quatro

perspectivas geradoras de valor do Balanced Scorecard.

Figura 4 — Mapa Estratégico da OK Assessoria Contabil
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Ao analisar os objetivos estratégicos e a integracdo dos mesmos no mapa
estratégico da empresa objeto deste estudo, percebe-se que, em regra geral, certos
objetivos contribuem para a ocorréncia do outro. Por exemplo: O funcionario que se
encontra plenamente capacitado para o exercicio de suas funcdes provavelmente
possui preparo suficiente para comunicar-se de forma excepcional com o cliente. Por
sua vez, um cliente que tenha sido bem atendido, mantem relacionamento continuo
com a empresa e pode indicar outros clientes, aumentando dessa forma o

faturamento da empresa.

8.3 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho constituem a parte mensuravel do Balanced
Scorecard pois se baseiam nos objetivos formulados e destacados no mapa
estratégico para converter o desempenho da organizacdo em numeros, absolutos ou
relativos, permitindo assim que o0s gestores possam estabelecer metas e
acompanhar se a empresa esta indo de encontro as suas estratégias. Sendo assim,
tendo construido o mapa estratégico, e, portanto, o direcionador da estratégia
empresarial, serdo apresentados, na sequéncia, os indicadores de desempenho que
acompanham os objetivos empresariais, conforme pode ser verificado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Indicadores de Desempenho — OK Assessoria Contabil

Perspectivas

Objetivos Estratégicos

Indicador

Variagdo do Faturamento (Faturamento em X2 - Faturamento em

Equipamentos

Maximizar o Faturamento 1
X1) / Faturamento em X1
51 Retorno sobre os Investimentos - ROI (Lucro Liquido em X1/
= "~ |Patriménio Liquid X1
% Maximizar a Rentabilidade aiimeno g o'em = ), = — =
@) 22 Percentual de Inadimpléncia (Inadimpléncia em X1/ Receitas
= . )
<Z( Totais em X1)
[ 31 Impacto das Despesas Operacionais em Relagdo a Receita Bruta
Redugdo das Despesas ) (Despesas Operacionais em X1/ Receita Bruta Total em X1)
Operacionais e Financeiras 3.2 Impacto das Despesas Financeiras em Relagdo a Receita Bruta
’ (Despesas Financeiras em X1/ Receita Bruta Total em X1)
Captagdo de Novos Clientes 4 [Quantidade de novos clientes em relagdo ao periodo anterior
@ Substituicdo de Clientes 5 Quantidade de clientes "indesejaveis" em relagdo a quantidade de
i
= "Indesejaveis" clientes totais
w . s . . T N
= uantidade de pessoas fisicas ou juridicas que deixaram de ser
o Fidelizagdo do Cliente 6 Q_ ’p ! -l
clientes no periodo
Média das Notas da Pesquisa de Satisfagdo: Y das notas obtidas
Satisfacdo do Cliente 7 . . q K ¢do: 2 /
qguantidade de pesquisas respondidas
Cumprimento de Prazos das N X 3
e 8 |N2de prazos ndo atendidos no periodo
Obrigagées Fiscais
" e B E ek 9.1 |N2de documentos reimpressos no periodo
% Materiais 9.2 Tempo de duragdo do toner no periodo / Tempo de duragdo do
= "~ |toner esperado
= - = -
= Percentual de confirmagdes de recebimento de documentos por
%] Controle de Envio de Documentos 10 . ¢ P
Q parte dos clientes
g Melhoria na Comunicagdo entre 1 Ne de solicitagdes atendidas pelos funcionarios / N2 total de
8 Funciondrio e Cliente solicitagdes de informagdes pelos clientes
& Autonomia do Cliente para 12 Quantidade de clientes que j3 utilizam a ferramenta Sage CND /
emissdo de CND Quantidade total de clientes
Redugdo no Tempo de Servigo 13 |N2de procedimentos automatizados
o Capacitagdo dos Colaboradores 14 [Média anual de horas em treinamento por funcionario
[
& X ~ L. Média das Notas da Pesquisa de Satisfacdo: § das notas obtidas /
s Satisfagdo dos Funcionarios 15 . . K
= quantidade de pesquisas respondidas
w
w
= Produtividade dos Funcionarios 16 |Receita Bruta/ Quantidade de Funcionéarios
w
o ~ . T . .. . 7.
g Retenc¢do de Conhecimento 17 |Indice de rotatividade de funciondrios anual
N
=) Melhoria nos Sistemas de
= N 18 [Despesas com Tl / Faturamento
= Informagdo
< Modernizagdo e Atualizacdo dos 19 Peridiocidade em que sdo substituidos/renovados os

equipamentos de informatica (Hardwares)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Os indicadores foram elaborados em conformidade com o mapa estratégico

da empresa, buscando identificar todos ou a maioria dos aspectos que influenciam

na performance da organizagédo. O painel inicial do Balanced Scorecard foi aplicado
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na empresa objeto deste estudo, e, através das respostas dos gestores, foram
obtidos resultados que indicam o panorama atual da empresa, 0s quais sao

apresentados na sequéncia.

8.3.1 Resultados Obtidos

Quadro 4 — Painel do Balanced Scorecard e situacao atual da empresa

Perspectivas Objetivos Estratégicos Indicador Situacdo Atual
L Variacdo do Faturamento (Faturamento em X2 - Faturamento em
Maximizar o Faturamento 1 12,29%
X1) / Faturamento em X1
21 Retorno sobre os Investimentos - ROI (Lucro Liquido em X1/ <%
< . A A
E Maximizar a Rentabilidade Patrimonio quu'do.em )fl) - - — -
o 29 Percentual de Inadimpléncia (Inadimpléncia em X1/ Receitas 7%
E " |Totais em X1) 5
o 31 Impacto das Despesas Operacionais em Relagdo a Receita Bruta 60%
Redugdo das Despesas : (Despesas Operacionais em X1/ Receita Bruta Total em X1) 3
Operacionais e Financeiras a7 Impacto das Despesas Financeiras em Relagdo a Receita Bruta 1%
i (Despesas Financeiras em X1 / Receita Bruta Total em X1) ?
Captagdo de Novos Clientes 4 |Quantidade de novos clientes em relagdo ao periodo anterior 15
n Substitui¢do de Clientes 5 Quantidade de clientes "indesejaveis" em relagdo a quantidade de 20
w
E "Indesejaveis" clientes totais
w . ’ . . sy .
= uantidade de pessoas fisicas ou juridicas que deixaram de ser
o Fidelizagdo do Cliente 6 Q_ ,p ) q 5
clientes no periodo
Média das Notas da Pesquisa de Satisfagdo: Y das notas obtidas
Satisfagdo do Cliente 7 K . 9 K Gao: 3 / 9,00
quantidade de pesquisas respondidas
Cumprimento de Prazos das
? . L 8 |N2de prazos ndo atendidos no periodo 2
Obrigac0es Fiscais
g . .
" Rl e SesmrliFede 9.1 |N2de documentos reimpressos no periodo 0
% Materiais 92 Tempo de duragdo do toner no periodo / Tempo de duragdo do 1més
E " |toner esperado
= ) Percentual de confirmagdes de recebimento de documentos por
[%] Controle de Envio de Documentos 10 X 5%
9 parte dos clientes
g Melhoria na Comunicagdo entre 0l Ne de solicitagdes atendidas pelos funcionarios / N2 total de 0%
2 Funcionario e Cliente solicitagbes de informagdes pelos clientes )
& Autonomia do Cliente para 1 Quantidade de clientes que jd utilizam a ferramenta Sage CND / 20%
emissdo de CND Quantidade total de clientes ’
Redugdo no Tempo de Servigo 13 [N2de procedimentos automatizados 4
o Capacitacdo dos Colaboradores 14 [Média anual de horas em treinamento por funcionario 20
=
=z o - =~ "
Média das Notas da Pesquisa de Satisfagdo: Y das notas obtidas
E Satisfacdo dos Funcionarios 15 K X q i cao: 3 / 6,55
5 quantidade de pesquisas respondidas
1%]
w
5 Produtividade dos Funcionarios 16 [Receita Bruta / Quantidade de Funciondrios 10.000
w
o .
9( Retengdo de Conhecimento 17 |Indice de rotatividade de funcionarios anual 20%
N
=) Melhoria nos Sistemas de
s - 18 |[Despesas com Tl / Faturamento 15%
= Informagdo
< Modernizagdo e Atualizagdo dos e Peridiocidade em que s3o substituidos/renovados os 4anos
Equipamentos equipamentos de informatica (Hardwares)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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Para fins de célculos da perspectiva financeira, uma vez que os indicadores
consideram o resultado da empresa no periodo, optou-se por considerar como X1 o
exercicio de 2015, por se tratar de um periodo recente para a analise e cujos valores
estdo fechados de acordo com o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio da organizacdo. Apenas no indicador 1 — Variacdo do
Faturamento —, a entidade optou por considerar os periodos de Janeiro a Maio de
2015 e Janeiro a Maio de 2016 como X1 e X2, respectivamente, por entender que tal

indicador deve possuir um horizonte temporal mais recente.

Os indicadores utilizados na perspectiva financeira consideraram os principais
aspectos que impactam o resultado empresarial e suas disponibilidades em
caixa/banco, ou seja, a variacdo do faturamento, o retorno sobre o investimento, a
inadimpléncia dos clientes, e a representatividade das despesas operacionais e
financeiras na receita bruta da empresa. Ao analisar a variagdo do faturamento,
obteve-se o percentual de 12,29% comparando os periodos de Jan-Mai/2015 e Jan-
Mai/2016. Com relacéo ao retorno sobre o investimento, obtido pela relacdo entre o
Lucro Liquido e o Patriménio Liquido, ambos referentes ao exercicio de 2015, a
empresa apresentou um ROI (Return On Assets ou Retorno Sobre o Investimento)
de 5%. Quanto a inadimpléncia, foram verificados o0s registros contabeis da
organizacdo no ano de 2015 e identificado o percentual de 7% de valores pendentes
de recebimento em relacdo as receitas totais do periodo. Ja as despesas
operacionais e financeiras representaram 60% e 1%, respectivamente, das receita

brutas totais em 2015.

No que diz respeito aos indicadores da perspectiva de clientes, a entidade
buscou identificar a qualidade de sua carteira de clientes e a fidelizag&o dos clientes
atuais, através dos indicadores que mediram a captacdo de clientes, a substituicao
de clientes considerados “indesejaveis” a organizacao, a fidelizagao e a satisfagao
dos clientes. No indicador “Captacdo de Novos Clientes”, a entidade percebeu a
prospeccado de 15 novos consumidores de Janeiro a Maio/2016, em relacdo ao
mesmo periodo do ano anterior, e também identificou no quesito “Fidelizacdo do
Cliente” que 5 pessoas fisicas e/ou juridicas deixaram de ser clientes no mesmo

periodo. No indicador “Substituicdo de Clientes Indesejaveis”, a entidade identificou
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em sua carteira 20 clientes nessa situacdo até o més de Maio/2016. Para identificar
a satisfacdo do cliente de forma a tornd-lo mensuravel, a entidade efetuou a
aplicacdo de um modelo de questionario de satisfacdo do consumidor, obtendo uma
nota média através do somatério das notas dos questionarios respondidos e
dividindo pelo total de questionarios aplicados. Dessa forma, a empresa obteve a
nota 9,00 na avaliacdo dos clientes atuais, o que indica que os mesmos, em média

encontram-se, de forma geral, satisfeitos com a empresa.

Para a perspectiva dos processos internos, a organizacao buscou relacionar
0s processos internos de forma a identificar possiveis falhas que impactam
negativamente no atendimento aos objetivos empresariais. Entre esses processos
foram identificados como fatores criticos de sucesso, cuja mensuracdo é
indispensavel: o cumprimento de prazos das obriga¢cfes fiscais, a reducdo no
desperdicio de materiais, o controle no envio de documentos, a melhoria na
comunicacdo entre funcionario e cliente, a autonomia do cliente na emissdo de

certiddes negativas e a reducéo do tempo de servico.

No indicador “Cumprimento de Prazos das Obriga¢des Fiscais”, a empresa
identificou, desde o inicio do ano de 2016 até o més de maio, que houveram 2 casos
em que os prazos nao foram atendidos, o que acarretou em incidéncia de juros e
multas aos clientes atendidos, que foram suportadas pela entidade a fim de evitar

dissabores em suas relagbes comerciais.

No quesito de “Reducao no Desperdicio de Materiais” foram verificados dois
recursos que impactam nas despesas operacionais da entidade: a utilizacdo de
folhas com a reimpressao de documentos e a durabilidade do toner da impressora.
No primeiro, a entidade contabilizou 0 (zero) documentos reimpressos e, no

segundo, foi obtido o tempo de 1 més como duragdo maxima do toner.

Na avaliagao do item “Controle de Envio de Documentos” a empresa obteve a
confirmacédo do recebimento de documentos por parte dos clientes em 5% dos casos

em que foram solicitadas as confirmacgdes.
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Para o indicador “Melhoria na Comunicagao entre Funcionario e Cliente”, a
entidade buscou identificar os casos em que as informagdes solicitadas pelos
clientes, as quais dependiam exclusivamente das atividades desempenhadas pelos
colaboradores, foram respondidas pelos mesmos. A entidade ndo possuia tal
controle e, por conta disso, ndo foi possivel responder ao quesito. A relevancia deste
indicador consiste na valorizagcdo do funcionério, que se sente apto a discutir com o
cliente situacbes em que possa ajudar, e também no redirecionamento de
responsabilidades, uma vez que o colaborador responsavel pelo fechamento fiscal
e/ou contdbil de tal cliente seja responsavel também pela comunicacdo e
esclarecimento de duvidas deste mesmo cliente. Porém, conforme identificado na
OK Assessoria Contabil, devido a falta de pré-atividade e capacitacdo da equipe, as
atividades desempenhadas pelos colaboradores sdo anunciadas aos clientes pelos

gestores, quando deveriam ser 0s préprios colaboradores a exercerem tal funcéo.

No indicador “Autonomia do Cliente para Emissédo de CND”, a organizagao
identificou que 20% dos seus clientes atuais ja fazem uso da ferramenta Sage CND,
a qual possibilita que o proprio cliente emita as certiddes negativas em tempo hébil e

conforme a sua necessidade.

O indicador “Reducdo no Tempo de Servigo” foi avaliado a partir do numero
de procedimentos realizados pela empresa que foram automatizados, obtendo assim
um total de 4 procedimentos. Tal como a autonomia do cliente em determinadas
atividades, a automatizacdo de processos auxilia a empresa na reducdo do tempo
do servico prestado. Se a entidade consegue reduzir as horas necessarias ao
desempenho de determinada atividade, essas horas podem ser aplicadas a outros
processos, impactando na prospeccdo de novos clientes e, como consequéncia,

projetando seu resultado.

A perspectiva do aprendizado e crescimento foca nos recursos intangiveis da
organizacao e é indispensavel na avaliacdo do desempenho empresarial. Para esta
vertente, a entidade considerou avaliar o capital intelectual e o suporte tecnolégico.
Os indicadores utilizados possuem como proposta a mensuracdo da capacitacao

dos colaboradores, da satisfacdo e produtividade dos funcionarios, da retencdo do
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conhecimento, da melhoria nos sistemas de informacdo e da modernizacdo e

atualizacdo dos equipamentos de informatica.

Para avaliar a capacitacdo dos colaboradores foi efetuada a média anual de
horas em treinamento por funcionario, através do somatorio do total de horas gastas
em treinamento do pessoal no ano de 2015 e dividindo pela quantidade de
funcionarios no mesmo periodo, obtendo dessa forma o total de 20
horas/ano/funcionario. Considerando que a carga horaria diaria € de 8 horas, pode-
se concluir que sdo utlizados 2,5 dias por ano, por funcionéario, a titulo de
treinamento e capacitacao profissional.

No que diz respeito ao item “Satisfagdo dos Funcionarios”, a entidade aplicou
entre os colaboradores um modelo de questionario de satisfacdo do colaborador,
obtendo uma nota média através do somatério das notas dos questionarios
respondidos pela equipe e dividindo pelo total de questionarios aplicados. Assim, a
empresa identificou que perante a avaliacdo de seu corpo de funcionarios, possui a
média 6,55, o que demonstra certa insatisfacdo de seus funcionérios e apresenta
tendéncia de descontinuidade na organizacédo, fator este que serve de diagndstico

corporativo para avaliar também o grau de motivacdo do colaborador.

O indicador “Produtividade dos Funcionarios” demonstra a relagao entre a
receita bruta do periodo e a quantidade de funcionarios que contribuiram para a
geracdo dessa receita. Considerando a média mensal de receita bruta no ano de
2015, a entidade obteve a informacdo de que a produtividade de seus funcionarios

gira em torno de R$10.000,00/funcionario/més.

No quesito “Retencao de Conhecimento”, a empresa buscou identificar qual a
rotatividade dos colaboradores por ano. Para isso, foram verificados o0s
desligamentos de funcionarios do ano de 2015 em comparacdo com a quantidade
total de colaboradores, obtendo o equivalente a 20%. Ou seja, a cada 5 funcionarios,

1 deles acabou se desligando da empresa no periodo analisado.

No que tange a avaliacdo do suporte tecnoldgico, a entidade identificou dois

indicadores: o de “Melhoria nos Sistemas de Informacao” e o de “Modernizacao e
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Atualizagdo dos Equipamentos”. No primeiro indicador, a relagdo entre as despesas
com Tl e o faturamento resultou em 15%, o que indica que a entidade precisa
investir uma parte relevante do seu faturamento na revisdo de seus softwares e
sistemas operacionais. No segundo indicador, a periodicidade da renovacdo dos

equipamentos de informatica (Hardware) efetuada pela organizacéo € de 4 anos.

Uma vez que o objetivo geral do Balanced Scorecard € a medi¢cdo do
desempenho empresarial, e tal objetivo ja foi alcancado, a proOxima etapa abrange a
proposta para viabilizar o alcance do objetivo empresarial, que sera realizada
através da definicdo de metas e iniciativas, as quais serdo apresentadas no topico a

seqguir.

8.4 Metas e Iniciativas

Um sistema de avaliagdo do desempenho empresarial sé pode ser util a
organizacao se for utilizado como mola propulsora da mudanca. Nesse sentido, se a
empresa mede o seu desempenho, mas ndo estabelece metas e iniciativas, de nada
adianta a avaliacdo. No intuito de tornar a mensuracao da performance util a tomada
de decisdo dos gestores, foi solicitado aos mesmos a elabora¢cdo de um conjunto de
metas e acdes, agrupadas por indicador do Balanced Scorecard, a fim de tornar
clara o cenario atual da empresa e o cenério desejavel dentro de um certo horizonte
temporal. O conjunto de metas e acfes definidos pelos sécios sdo apresentadas no
quadro 5.
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do Balanced Scorecard

iciativas

Quadro 5 — Metas e in

Perspectivas

Objetivos Estratégicos

Variagdo do Faturamento (Faturamento em X2 - Faturamento em

Situagdo Atual

Aumento de 50% até

Equipamentos

equipamentos de informatica (Hardwares)

Maximizar o Faturamento 1 12,29% Marketing / Palestras / Consultoria / Reajuste dos honorérios
X1) / Faturamento em X1 12/2017
Retorno sobre os Investimentos - ROI (Lucro Liquido em X1/ o Aumento de 50% até . X
< 2.1 o 5% Aumentar a receita e reduzir as despesas
P . Patrimonio Liquido em X1) 12/2017
= Maximizar a Rentabilidade —L — — -
O Percentual de Inadimpléncia (Inadimpléncia em X1/ Rec Redugdo para 1% até . .
zZ 22 X 7% Cobranga mais efetiva
M Totais em X1) 12/2017
o Impacto das Despesas Operacionais em Relagdo a Receita Bruta Redugdo para 35% até .
= 31 60% Reduzir as despesas e otimizar a estrutura
Redugdo das Despesas (Despesas Operacionais em X1/ Receita Bruta Total em X1) ’ 12/2017 P
Operacionais e Financeiras 12 Impacto das Despesas Financeiras em Relagdo a Receita Bruta 19 Redugdo para 0,5% até | Negociagdo com o banco e conscientizagdo dos funcionarios quanto a
"~ |(Despesas Financeiras em X1/ Receita Bruta Total em X1) ) 12/2017 incidéncia de multas
" . . . N X . Aumento de 50% até . . . "
Captagdo de Novos Clientes 4 |Quantidade de novos clientes em relagdo ao periodo anterior 15 12/2017 Investimento em prospecgdo e divulgagdo da empresa
Substituicdo de Clientes Quantidade de clientes "indesejéveis" em relagdo a quantidade de Redugdo para 5 até .
& . 8 . 5 ) ) ! Al 20 caop Substituicdo dos mesmos
= Indesejaveis' clientes totais 12/2017
= . . Quantidade de pessoas fisicas ou juridicas que deixaram de ser Redugdo paraOaté | Conscientizar os clientes da qualidade dos servigos que sdo prestados
O Fidelizagdo do Cliente 6 X , 5
clientes no periodo 12/2017 e dos valores cobrados
. Média das Notas da Pesquisa de Satisfagdo: § das notas obtidas Aumentar para 10,00 Estudo das sugestdes e criticas efetuadas no questionario para
Satisfagdo do Cliente 7 K ) ; . go:3 / 9,00 , P ¢ . . d P
quantidade de pesquisas respondidas até 12/2017 melhoria dos servigos prestados
Cumprimento de Prazos das N ) , Redugdo para 0 até Acompanhamento das rotinas dos funcionarios, implantagdo de
. 8 [N2de prazos ndo atendidos no periodo 2 . e L -
Obrigagdes Fiscais 12/2016 controles internos e distribuigdo igualitaria das atividades
. ; . N Conscientizagdo da equipe quanto ao desperdicio de materiais, com
= 9.1 |N2de documentos reimpressos no periodo 0 Manter a situagdo atual . . . R R
@ Redugdo no Desperdicio de relagdo ao impacto financeiro e ambiental
o .
= Materiais Tempo de duragdo do toner no periodo / Tempo de duragdo do . o " ) e ~ -
< 9.2 P 5 ? / P E 1més Prolongar para 1,5 més Redugdo na quantidade de cdpias/impressdes desnecessarias
= toner esperado
< X Percentual de confirmages de recebimento de documentos por Aumento para 100% até | Educar o cliente sobre aimportancia do trabalho em conjunto entre o
] Controle de Envio de Documentos [ 10 . 5% . .
2 parte dos clientes 12/2017 contador e empresa no que diz respeito aos prazos
m Melhoria na Comunicagdo entre @ N2 de solicitagdes atendidas pelos funcionarios / N2 total de 0% Aumentar para 75% até | Incentivar a pré-atividade da equipe e motivar os funciondrios no
m Funcionario e Cliente solicitagdes de informagdes pelos clientes ’ 12/2017 atendimento ao cliente
& Autonomia do Cliente para Quantidade de clientes que j utilizam a ferramenta Sage CND / Aumento de 100% até X .
. 12 X K 20% Disponibilizar a ferramenta a todos os clientes
emissdo de CND Quantidade total de clientes 12/2017
N i . . Aumento para 8 até . . .
Redugdo no Tempo de Servigo 13 |N2de procedimentos automatizados 4 12/2018 Disponibilizar a Plataforma Sage aos clientes
Aumento de 50% até Patrocinar treinamentos aos funcionarios, motivando os mesmos
° Capacitagdo dos Colaboradores 14 |Média anual de horas em treinamento por funciondrio 20 5 , ) R R
= 12/2017 através do investimento na carreira
o . . Média das Notas da Pesquisa de Satisfagdo: § das notas obtidas / Aumentar para 10,00 | Identificar os pontos negativos sob a dtica dos funciondrios e estudar
S Satisfagdo dos Funcionarios 15 . . . 6,55 , - ~
5 quantidade de pesquisas respondidas até 12/2017 as criticas e sugestdes dadas pelos mesmos
w N . . N o .
i} L. . . L Aumento para 15.000 Incentivar os funciondrios quanto a prospecgdo de novos clientes,
& Produtividade dos Funciondrios 16  |Receita Bruta / Quantidade de Funcionarios 10.000 ) P ) d X P n‘ .@ .
o até 12/2017 motivando-os através do exercicio de gestdo
o . Redugdo para5% até | Estimular o funcionario no que diz respeito a suaimportancia dentro
a Retengdo de Conhecimento 17 |indice de rotatividade de funcionarios anual 20% GoP : . o, g v. P o
I 12/2017 da organizagdo e motiva-lo para o crescimento pessoal e profissional
m Melhoria nos Sistemas de Redugdo para 10% até | Investimentos em equipamentos mais avangados, permitindo assim a
& N 18 [Despesas com Tl / Faturamento 15% .
2 Informagdo 12/2017 redugdo nas despesas com Tl
< Modernizagdo e Atualizagdo dos Peridiocidade em que sdo substituidos/renovados os ) Manter os equipamentos de Hardware e Software sempre atualizados
19 4anos Reduzir para 2 anos

de forma a otimizar o desempenho dos colaboradores

Elaborado pela autora (2016)

Fonte
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Uma vez levantados os aspectos que interferem na realizacdo da estratégia
empresarial e tendo procedido a mensuracgdo voltada para a situacao e dados atuais
da empresa, passa a ser de muita valia a proposicdo de um cenario esperado em
curto, médio e longo prazos, bem como a definicdo de planos de acdo a fim de
atingir o cenério planejado. Dessa forma, no quadro 5 pode-se verificar que a
entidade estabeleceu metas e iniciativas para cada indicador do Balanced
Scorecard, buscando a melhoria de seus processos, a motivacdo dos colaboradores,
trazendo-os para perto e criando um ambiente favoravel aos mesmos, 0
reconhecimento e satisfagdo dos seus consumidores, e, por consequéncia,

projetando as vendas e o retorno para 0s SOcCIOS.

Com relacdo a perspectiva financeira, dentro dos objetivos estratégicos de
aumento do faturamento, aumento da rentabilidade e reducdo das despesas
operacionais e financeiras, a entidade verificou que a variagdo do faturamento foi de
12,29% no periodo analisado, e como meta espera-se que tal indicador apresente
um aumento de 50% até Dezembro/2017, e para atingir tal situacdo serdo voltados
esforcos para a realizacdo de palestras, consultorias e maior participacdo em
seminarios com clientes e marcas parceiras, bem como um maior investimento em
marketing e a revisdo dos honorarios praticados, refletindo a situacdo atual da
economia e as necessidades empresariais. Ja o retorno sobre os investimentos
verificado no periodo representou 5% do patriménio liquido da entidade, com
expectativa de um aumento de 50% até Dezembro/2017, através do aumento do mix

de receitas e da reducao das despesas com menor relevancia para a organizagao.

A inadimpléncia também é um fator que interfere na situacdo financeira das
empresas, motivo pelo qual deve ser constantemente acompanhada e, se possivel,
reduzida ao menor indice possivel. No caso estudado, verificou-se que a
inadimpléncia do periodo representou 7% das receitas totais. A meta definida pelos
gestores para a inadimpléncia, considerada como aceitavel, foi de 1%, considerando
como data limite Dezembro/2017. Para isso, a empresa vai ser mais rigorosa na
cobranca dos honorarios e mais seletiva nos que diz respeito aos consumidores
classificados como mal pagadores, além de buscar uma solucéo junto ao cliente que

possa beneficiar a ambos.
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No que diz respeito ao objetivo estratégico de reducdo das despesas, a
organizacdo identificou que a representatividade das despesas operacionais e
financeiras, em relacdo a receita bruta no periodo analisado, totalizou 60% e 1%,
respectivamente. As metas da organizacdo sdo de reducdo das despesas
operacionais para um percentual de 35% da receita bruta e, para as despesas
financeiras, uma redugédo para um percentual de 0,5% da receita bruta, ambas
definidas considerando o prazo até Dezembro/2017. Para isso, as acdes corretivas a
serem tomadas consistem na reducdo das despesas desnecessarias ao
desenvolvimento das atividades principais da organizagcdo, a otimizagcdao da
estrutura, atraves da melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, a negociacao junto
as entidades financeiras de taxas mais atrativas ao negocio e a conscientizacao dos
colaboradores a respeito da incidéncia de multas no descumprimento dos prazos

legais para as obrigacdes fisco-contébeis.

Na perspectiva dos clientes, a entidade considerou como indicadores a
captacao de novos clientes, a substituicdo dos clientes “indesejaveis”, e a fidelizacao
e satisfacdo do cliente. No indicador que mede a captacdo de novos clientes, foi
identificado no periodo analisado a inclusdo de 15 (quinze) novos clientes, e a meta
para Dezembro/2017 abrange um aumento de 50% na quantidade de novos clientes
em relacdo ao periodo anterior, sendo efetuados investimentos em divulgacdo da
empresa e prospeccao de clientes, bem como o incentivo aos colaboradores quanto
a participacdo na captacao de novos consumidores.

No indicador que mensura a substituicdo de clientes “indesejaveis”, a
empresa buscou reunir as situagcdes em que ha muita dificuldade no recebimento
dos honorérios, ou quando o cliente nao colabora com a contabilidade no sentido de
fornecer a documentacdo necessaria e negligencia a aplicacdo das normas
contdbeis vigentes. Dessa forma, foram identificados no periodo 20 (vinte) clientes
enquadrados nessa situacdo. A meta da empresa € de reduzir esse numero para 5
(cinco), considerando o prazo até Dezembro/2017. Para tanto, serdo necessarios
esforcos no sentido de educar tais clientes para a situagdo desconfortavel gerada

entre as partes e buscar uma alteracado/reducéo dos fatores negativos, com a
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possibilidade de manter o cliente ou, em caso extremo, negociar o encerramento do

contrato com 0S mesmos.

Para avaliar a fidelizac&o do cliente a entidade utilizou o critério da quantidade
de pessoas fisicas ou juridicas que deixaram de ser clientes no periodo,
encontrando, para este indicador, um total de 5 (cinco) clientes. A expectativa € de
reducdo desse numero para 0 (zero) até Dezembro/2017, ou seja, a meta da
entidade € de manter os seus clientes, evitando o encerramento de prestacdo dos
servicos aos mesmos, salvo se for identificado que a continuidade do contrato com
determinados clientes for prejudicial ou desinteressante para a organizagéo. Por fim,
para avaliar a satisfacdo dos clientes foi aplicado entre 0s mesmos um questionario
com 21 questbes acerca de assuntos como atendimento, capacitacdo dos
colaboradores, esclarecimento de ddvidas, aparéncia e organizacdo do escritério,
entre outros assuntos, a fim de avaliar a satisfagdo do cliente em relacdo aos
servicos prestados e a estrutura oferecida. Devido ao prazo curto, ndo foi possivel a
obtencéo de resposta a todos os questionarios, porém, uma vez que o indicador se
baseia na média das notas atribuidas, foi possivel identificar uma nota média de
acordo com uma amostra de participantes/respondentes. Dessa forma, foi verificado
que, em média, a empresa recebeu nota 9,00 em relacdo a satisfacdo dos clientes.
A meta para este indicador é de alcancar, na média, a nota 10,00, até
Dezembro/2017. Para melhorar este indicador, a organizacao pretende efetuar um
estudo das criticas e sugestdes efetuadas nos questionarios a fim de identificar
fatores passiveis de mudanca/melhoria, bem como monitorar periodicamente a
opinido dos clientes no intuito de oferecer sempre um servico e qualidade, uma

estrutura adequada e buscar a exceléncia.

Para a perspectiva dos processos internos, a empresa identificou como
objetivos estratégicos a avaliacdo do cumprimento dos prazos das obrigacdes
fiscais, a reducdo no desperdicio de materiais, o controle do envio de documentos
aos clientes, a melhoria na comunicacdo entre funcionario e cliente, a autonomia do
cliente na emissdo de certidfes negativas de débitos e a reducdo no tempo do
servigo prestado. No acompanhamento do cumprimento de prazos das obrigagbes

fiscais foi identificado, no periodo analisado, que a entidade deixou de atender os
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prazos 2 (duas) vezes, sendo que o ideal seria que todos os prazos fossem
atendidos a fim de evitar a incidéncia de juros e multas aos clientes, que por sua vez
sdo repassados a organizacdo. Assim, a meta para este indicador € de 0 (zero)
casos de falhas no cumprimento dos prazos até Dezembro/2016. O prazo foi
definido de forma mais recente por conta da estrutura financeira da empresa, de tal
sorte que a reducado ou eliminagdo das despesas financeiras com multas punitivas
pode ser inclusive convertida em beneficios aos funcionarios. Para tornar essa
situacdo possivel, a empresa efetuara o acompanhamento das rotinas dos
colaboradores, a implantacdo de controles internos e distribuicdo igualitaria das
atividades e empresas atendidas entre a equipe.

No indicador de reducédo no desperdicio de materiais, foi verificado que, nas
atividades desenvolvidas pelo escritério, 0s recursos mais utilizados sédo o papel
sulfite e o toner. Para avaliar a reducdo do desperdicio de tais recursos, foram
levantados os indicadores para medir o numero de documentos reimpressos no
periodo e o tempo de duracdo do toner. Na primeira situacdo a organizacdo nao
contabilizou reimpressdes de documentos, e a meta para este indicador € de manter
a quantidade de documentos reimpressos em 0 (zero), conscientizando todos na
empresa no que diz respeito a reducdo do desperdicio de materiais, visando a
reducdo no impacto financeiro e ambiental. JA na segunda situacdo, conforme
acompanhamento dos gestores, a vida util do toner utilizado na impressora é de 1
més. A expectativa é de prolongar esse tempo para 1,5 més, no curto prazo,

incentivando a reducdo no numero de cépias ou impressdes desnecessarias.

Para avaliar o controle no envio de documentos a entidade utilizou como
critério o percentual de confirmacdes de recebimento de documentos por parte dos
clientes. Dessa forma, foi identificado que a taxa de retorno ou confirmacdo de
recebimento de documentos gira em torno de 5% no periodo analisado, e a meta
para Dezembro/2017 é de que este percentual aumente para 100%. Para isso, a
acdo a ser desenvolvida consiste em educar o cliente sobre a importancia do
trabalho em conjunto entre o contador e empresa, no sentido de atender os prazos

previstos na legislacao fiscal/contébil/tributaria vigente.
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No item que mede a melhoria na comunicagéo entre funcionario e cliente, a
entidade busca identificar os casos em que as escrituragdes contabeis e demais
procedimentos sédo efetuados pelos colaboradores, mas a divulgacédo de resultados
e esclarecimento de davidas sdo efetuadas pelos gestores. A intencdo no meédio
prazo é de que os proprios funcionarios, os quais detém o conhecimento a respeito
das movimenta¢cfGes das empresas que atendem, possam comunica-las diretamente
ao cliente, diminuindo desta forma a interferéncia dos gestores no atendimento
operacional. Para avaliar essa situacdo, o indicador a ser utilizado consiste na
relacdo entre 0 numero de solicitagbes de informacdes por parte dos clientes e o
namero de solicitacdes atendidas pelos funcionarios. Todavia, ndo foi possivel
verificar a situacdo atual para este indicador, uma vez que a organizacdo nao
possuia este tipo de controle. A meta estabelecida para este item é de 75% até
Dezembro/2017, sendo necessario o0 incentivo a pro-atividade da equipe e

motivacao dos funcionarios no atendimento ao cliente.

Sobre a autonomia dos clientes na emissdo de certidbes negativas de
débitos, foi identificado que 20% dos clientes utilizam a ferramenta Sage CND, a
qual foi adquirida pela empresa no intuito de facilitar e acelerar o processo de
emissdao de CND’s. A empresa espera que até Dezembro/2017 o percentual de
clientes que utilizam a ferramenta seja alavancado para 100%, através da

disponibilizacdo e negociagcao da prestacao do servigco a todos os clientes.

No indicador de reducédo do tempo de servigco verificou-se que a organizacao
possui 4 (quatro) procedimentos automatizados, 0s quais contribuem
consideravelmente para a otimizacédo do tempo do servigo prestado. A expectativa é
de que 8 (oito) procedimentos sejam automatizados até Dezembro/2017, através da

disponibilizacdo da Plataforma Sage aos clientes.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento foram relacionados como
objetivos estratégicos a capacitacdo dos colaboradores, a satisfacao e produtividade
dos funcionérios, a retencdo do conhecimento, a melhoria nos sistemas de

informagé&o e a modernizacdo e atualizagdo dos equipamentos.
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Para mensurar a capacitacdo dos colaboradores foi levantada a média anual
de horas em treinamento por funcionério, obtendo, na situacéo atual, uma média de
20 horas. O cenario projetado pela empresa para Dezembro/2017 € de que esse
tempo seja aumentado em 50%, por meio do patrocinio de treinamento aos
funcionarios, motivando os mesmos através do investimento na carreira. J4 a
satisfacdo dos colaboradores foi mensurada seguindo a mesma técnica que avaliou
a satisfacdo dos clientes: a aplicacdo de questionario de satisfacdo. O questionario
para avaliar a satisfacdo dos funcionarios abrange uma série de questdes relativas
ao modo como o colaborador enxerga a organizagdo, em aspectos como imagem da
organizagdo, ambiente de trabalho, horéario de trabalho, oportunidades dentro da
organizacdo, equipamentos de trabalho, entre outros assuntos. Para tanto, o
funcionario precisava atribuir um grau de satisfacao de 1 a 5, onde 1 significa “muito
insatisfeito” e 5 significa “muito satisfeito”. Ao final do questionario, por sua vez, foi
solicitado que o colaborador atribuisse uma nota de 1 a 10 para a empresa. Dessa
forma, ap6s a aplicacdo do questionario entre os funcionarios, a empresa
apresentou a nota média 6,55, o que indica que no geral os funcionarios tendem a
estar insatisfeitos com a organizacdo. A expectativa da empresa até Dezembro/2017
€ de aumentar essa avaliacao para a nota média 10,00, através da identificacdo dos
pontos negativos sob a otica dos funcionarios e promover discussées e debates
envolvendo toda a equipe, a fim de avaliar as criticas e sugestbes dadas pelos

mesmaos.

Com relacdo a produtividade dos funcionérios, a entidade verificou que a
média de receita bruta por funcionario no periodo analisado foi de R$10.000,00 (dez
mil reais). Através do incentivo aos colaboradores quanto a prospec¢do de novos
clientes e da motivacdo dos mesmos através do exercicio da gestdo, a empresa
almeja atingir um montante de geracao de receita bruta de R$15.000,00 (quinze mil

reais) mensais por funcionéario até Dezembro/2017.

7

A retencdo de conhecimento na empresa € um fator crucial para o seu
destaque no mercado. Uma vez que o capital intelectual € o principal recurso
utilizado na prestacdo de servigcos contabeis, a retengcdo do conhecimento e de

funcionarios altamente capacitados € indispensavel para o sucesso empresarial.
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Posto isto, a mensuragdo do capital intelectual, embora seja dificil, € necessaria a
todo empreendimento. Dessa forma, no indicador de retencdo do conhecimento, o
critério utilizado foi o indice de rotatividade de funcionarios anual, encontrando um
total de 20% de desligamentos em relacdo a quantidade total de funcionarios no
periodo analisado. A expectativa € de reduzir essa taxa para 5% até
Dezembro/2017, através do estimulo ao funcionario no que diz respeito a sua
importancia dentro da organizacdo e da motivacdo do mesmo no sentido do seu

crescimento pessoal e profissional.

Os ultimos dois indicadores da perspectiva dos aprendizado e crescimento
dizem respeito a estrutura e equipamento necessarios ao desempenho das
atividades do escritério. No indicador de melhoria nos sistemas de informacdo, a
empresa buscou identificar o impacto das despesas com Tecnologia da Informacgao
(T1) em relagéo ao faturamento, a fim de identificar se os gastos com manutencéo e
atualizacdo dos softwares estao representando uma fatia relevante do faturamento,
para identificar possiveis substituices de sistemas. Foi identificado o percentual de
15% de despesas com Tl em relacdo ao faturamento da empresa e a meta para
Dezembro/2017 é reduzir essa taxa a 10%. Para isso, serdo necessarios alguns
investimentos em equipamentos mais avancados, permitindo dessa forma a reducéo
nas despesas com TI. Ja& no indicador de modernizacdo e atualizacdo dos
equipamentos, a preocupacdo estad centrada nos equipamentos de hardware da
empresa, ou seja, 0s computadores, monitores, teclados, mouses, impressoras,
entre outros. Para avaliar esse item, foi utilizado como critério o tempo que leva para
gue os equipamentos de informética sejam substituidos/renovados. Na situacéo
atual da organizacao, os equipamentos de informatica sdo renovados, em média, a
cada 4 (quatro) anos. A expectativa da empresa é de reduzir este prazo para 2 (dois)
anos, a fim de manter a atualizacdo dos equipamentos, seguindo as tendéncias de

mercado e otimizando o desempenho dos colaboradores.
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9 CONCLUSAO

Verifica-se que a frase tdo comum da cultura popular “Em casa de ferreiro o
espeto € de madeira” aplica-se perfeitamente no dia-a-dia dos escritérios de
contabilidade, uma vez que estes sdo responsaveis pela gestdo dos negdcios de
incontaveis empresas, de todos o0s setores da economia, todavia, quando
guestionados a respeito de sua propria gestado, sdo certeiros em afirmar que existem
falhas ou auséncia de controles internos. Nesse sentido, a execucao deste trabalho
teve por foco justamente a mudancga desse paradigma, através da aplicacdo de um
estudo de caso, de modo a propor uma ferramenta de avaliacdo da gestdo e da

performance empresarial em um escritério de contabilidade da cidade de Curitiba.

Através de reunides e troca de e-mail com os gestores, foi possivel levantar
as informacdes necessarias a elaboracao do painel do Balanced Scorecard, a fim de
mensurar o desempenho atual da organizacéo e identificar os pontos de melhoria,
visando o alcance dos objetivos estratégicos e, por sua vez, 0 sucesso da estratégia

empresarial.

Com a estruturacdo da identidade empresarial, foram identificados o motivo
de ser da empresa, suas aspiracdes quanto ao futuro e suas qualidades através das
definicbes de missao, visédo e valores. Posteriormente foi estruturada a Matriz SWOT
para relacionar as influéncias dos ambientes internos e externos a organizacao, que
culminam nos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, a fim de
efetuar o diagndstico institucional da empresa. Por fim, reconhecendo a importancia
do planejamento estratégico nas organizacbes, procedeu-se a abordagem do
monitoramento da estratégia empresarial, a qual revelou o Balanced Scorecard

como importante ferramenta para avaliacdo da performance empresarial.

Importante ressaltar que a alimentacdo das informacbes do painel do
Balanced Scorecard deve ser continua e periodica, uma vez que 0S cenarios
econdmicos estdo em constante alteracdo e impactam diretamente na estratégia
empresarial. Considerando que a estratégia empresarial pode ser flexivel, os

indicadores, metas e iniciativas devem acompanhar essa flexibilidade a fim de refletir
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com eficiéncia e eficacia os rumos que a empresa deve tomar para obter o sucesso

em suas atividades e perpetuar o negdcio.

Adicionalmente, caso a empresa julgue necessario, podem ser utilizadas
outras ferramentas para complementar a avaliacdo do desempenho, a fim de

otimizar o processo de gestao.



62

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMADEU, Maria Simone Utida dos Santos. et al. Manual de normalizagdo de
documentos cientificos de acordo com as normas da ABNT. Curitiba: Editora UFPR,
2015.

ATKINSON, Anthony A. et al. Contabilidade Gerencial. S&o Paulo: Atlas, 2000.

BEUREN, llse M.; RAUPP, Fabiano M. Metodologia da pesquisa aplicavel as
ciéncias sociais. In: COLAUTO, Romualdo D.; LONGARAY, André A.; PORTON,
Rosimere A. B.; RAUPP, Fabiano M.; SOUZA, Marco A. B.; BEUREN, llse M. (Org.).
Como elaborar trabalhos monograficos em contabilidade: teoria e pratica. 3. ed. Sédo
Paulo: Atlas, 2009. p. 76-97.

FERNANDES, Bruno H. R.; BERTON, Luiz H. Administracdo Estratégica: da
competéncia empreendedora a avaliacdo do desempenho. 1. ed. Sao Paulo:
Saraiva, 2005.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acao: balanced scorecard.
22. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A execucado premium: a obtencédo de
vantagem competitiva através do vinculo da estratégia com as operac¢des do

negécio. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo orientada para a estratégia:
como as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente

de negocios. 17. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000.

MAIA, Jonas L.; MARTINS, Roberto A.; OLIVEIRA, Gerusa, T. de. O papel da
medicdo de desempenho no processo estratégico: uma tentativa de sintese teorica.

Revista Eletronica Sistemas e Gestdao — Universidade Federal de Sao Carlos



63

(UFSCar), Sédo Paulo, v. 3, n. 2, p. 129 - 146, maio/ago. 2008. Disponivel em:
<http://www.lti.pro.br/userfiles/downloads/O%20papel%20da%20medicao%20de%20

desempenho%20n0%20processo%20estrategico.pdf>. Acesso em: 11 jun. 2016.

MARTINS, Roberto A. Sistemas de Medicdo do Desempenho: um modelo para
estruturacdo do uso. 1999. 248 f. Tese (Doutorado em Engenharia) — Curso de PG4s-
graduacdo em Engenharia, Area de Concentracéo: Engenharia de Producéo, Escola
Politécnica da Universidade de Séao Paulo, Sao Paulo. Disponivel em:
<http://www.dep.ufscar.br/admin/upload/ARTIGO_1150068086.PDF>. Acesso em:
11 jun. 2016.

PADOVEZE, Cldvis L. Contabilidade Gerencial: um enfoque em sistema de

informacao contébil. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

PETRI, Sérgio M.; VIEIRA, Rafael T. A Contribuicdo do Balanced Scorecard na
gestdo estratégica de um escritério de contabilidade. Revista Pensar Contabil -
CRCRJ, Rio de Janeiro, v. 16, n. 60, p. 4 - 13, maio/ago. 2014. Disponivel em: <
http://www.atena.org.br/revista/ojs-2.2.3-08/index.php/pensarcontabil/article/viewFile
/2194/1925 >. Acesso em: 27 abr. 2015.

REZENDE, José F. Balanced Scorecard e a gestdo do capital intelectual:
alcancando a performance balanceada na economia do conhecimento. 6. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2003.

SANTOS, Marcelo W. dos. Estudo de caso para proposta de um modelo de
Balanced Scorecard na empresa American Glass Products do Brasil Ltda. 2009. 26
f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Monografia) — Curso de Especializacdo em

Gestao Empresarial, Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2009.

SINK, D. Scott; TUTTLE, Thomas C. Planejamento e medi¢cdo para a performance.

Traducédo de Elenice Mazzilli e Lucia Faria Silva. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1993.

TAVARES, Mauro C. Gestdo Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.



64

VIZEU, Fabio; GONCALVES, Sandro A. Pensamento Estratégico: origens, principios

e perspectivas. Sao Paulo: Atlas, 2010.



65

ANEXOS

Anexo 1 — Modelo de Questionario de Satisfacdo dos Clientes

QUESTIONARIO DE SATISFACAO PARA CLIENTES

Identificacdo do Respondente (opcional):

Data: / /

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

Prezado cliente,

Estamos encaminhando este questiondrio para avaliarmos a qualidade de nossos
servicos e nosso atendimento, bem como identificarmos possiveis pontos de

melhoria Nos NOSSOSs Processos.

Solicitamos que preencha com o mdximo de rigor e honestidade, pois somente

assim poderemos melhorar os servicos prestados.

Este questiondrio versa um conjunto de temdticas relativas ao modo como o cliente
percepciona a organizacdo de modo a aferir o grau de satisfacdo do mesmo com

a organizacdo e com os servicos desenvolvidos.

Este questiondrio é de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, serd
efetuado de forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o que

significa que o seu anonimato serd respeitado.

Composto por 21 questdes objetivas, as respostas serdo realizadas atribuindo uma

nota de 0 a 10 para cada item de avaliacdo, marcando com um “x”" no campo

que corresponde ¢ sua nota.

Agradecemos por sua colaboracdo.
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1. Cortesia no atendimento telefénico

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Cortesia/educacdo no atendimento pessoal

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. Facilidade de comunicagdo com nosso escritério

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Eficiéncia na solugcéo de problemas e/ou solicitacbes




8. Exatidao das guias de recolhimento de encargos e impostos

9. Exatiddo da folha de pagamento e seus complementos

0 2
0 2
0 2

2

11. Cumprimento do prazo contratado

1
1
1
0 1

8 4 5 6 7 8 9 10

8 4 5 6 7 8 9 10
10. Apresentacdo visual dos nossos funcionarios

3 4 5 6 7 8 9 10

3 4 5 6 7 8 9 10

12. Atendimento aos requisitos de seguranca de dados e fisica do nosso escritorio
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16. Receptividade e esclarecimentos as duvidas técnicas

19. Padréo visual de nosso site

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

20. Utilidade das informac¢des contidas em nosso site

Sugestdes/Criticas/Elogios (opcional):

Muito obrigado por sua colaboracao!
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Anexo 2 — Modelo de Questionério de Satisfacdo dos Funcionarios

QUESTIONARIO DE SATISFACAO PARA COLABORADORES

Identificacdo da Organizagcdo:

Identificacdo do Respondente (opcional):

Data: / /

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

Este questiondrio versa um conjunto de temdticas relativas ao modo como o
colaborador percepciona a organizacdo de modo a aferir o grau de satisfacdo do

mesmo com a organizacdo e de motivacdo sobre as atividades que desenvolve.

E de toda conveniéncia que responda com o mdximo de rigor e honestidade, pois
s6 assim € possivel a sua organizacdo apostar numa melhoria continua dos servicos

que presta.

Ndo hd respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Este questiondrio € de natureza confidencial. O fratamento deste, por sua vez, serd
efetuado de forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o que

significa que o seu anonimato serd respeitado.

As respostas serdo realizadas marcando um “x” no nUmero que representa sua
opinido a respeito do questionamento, sendo 1 para “Muito Insatisfeito”, 2 para

“Insatisfeito”, 3 para “Pouco Satisfeito”, 4 para “Satisfeito” e 5 para “Muito Satisfeito”.

No questionamento a respeito da satisfacdo com o estilo de lideranca, marcar um
“x" no campo se vocé concorda ou discorda do apontamento, e, posteriormente,

marcar um “x" no nivel de satisfacdo para cada item.
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1. Satisfacdo global dos colaboradores com a organizagao

_ Grau de Satisfagéo ;
Satisfagao com: TTE s AT Sugestdes de melhoria

Imagem da organizacdo

Desempenho global da organizacéo

Papel da organizacdo na sociedade

Relacionamento da organizagdo com os

cidadaos e a sociedade

Forma como a organizacao gerencia 0s

conflitos de interesse

Nivel de envolvimento dos colaboradores

na organizagao e na respectiva missdo

Envolvimento dos colaboradores em

atividades de melhoria

Mecanismos de consulta e dialogo entre
colaboradores e gestores

2. Satisfagcdo com as condi¢cdes de trabalho

_ Grau de Satisfagéo ;
Satisfacdo com: Sugestdes de melhoria
1123 |4]|5

Ambiente de trabalho

Modo como a organizagédo lida com os

conflitos, queixas ou problemas pessoais

Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar o trabalho com a

vida familiar e assuntos pessoais

Possibilidade de conciliar o trabalho com

assuntos relacionados a saude

Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias

profissionais

Igualdade de tratamento na organizagéo
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3. Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

Grau de Satisfacao

Satisfagao com: Sugestdes de melhoria
1123 |4]|5

Politica de gestéo de recursos humanos

existente na organizacao

Oportunidades criadas pela organizagéo

para desenvolver novas competéncias

Acdes de formacao que realizou até o
presente momento

Mecanismos de consulta e diadlogo

existentes na organizacao

Nivel de conhecimento que possui dos

objetivos da organizacdo

4. Niveis de motivacéao

Grau de Motivagéo

Motivacao para: Sugestdes de melhoria
112 |3|4]|5

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalhos em equipe

Participar de ag6es de formacgéo

Participar em projetos de mudanca na

organizagao

Sugerir melhorias

5. Satisfagdo com o estilo de lideranga

Grau de Satisfacéo

Sugestbes de
1(2|3(4]|5 melhoria

Satisfagdo com:

Concordo
Discordo

O gestor
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Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de

mudanca

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestbes de melhoria

Delega competéncias e

responsabilidades

Estimula a iniciativa e criatividade das
pessoas

Encoraja a confianga mutua e o

respeito

Assegura o desenvolvimento de uma

cultura de mudanca

Promove agdes de formacéo e

atualizagéo profissional

Reconhece e premia os esforgos

individuais e das equipes

6. Satisfacdo com as condicdes de higiene, seguranca, equipamentos e servicos

. Grau de Satisfacao ;
Satisfacdo com: Sugestdes de melhoria
1123 |4]|5

Equipamentos de informatica disponiveis

(teclados, mouses, impressoras, monitores)

Softwares utilizados

Equipamentos de comunicagao disponiveis

Condicdes de higiene

Condi¢bes de seguranca

Servicos de refeitorio/alimentacéo
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Atribua nota de 1 a 10 para a sua visao global a respeito da organizagdo marcando um “x”

1 2 3 4 S 6 7 8 9 10

Muito obrigado por sua colaboracao!




