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RESUMO

Ceccon, A. (2019). Desenvolvimento do Balanced Scorecard como instrumento
integrado ao planejamento estratégico de um escritorio de contabilidade. Monografia
Apresentada ao Curso de Pds-Graduacdo em Controladoria do Departamento de
Ciéncias Contabeis do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal
do Parana. Curitiba.

O objetivo deste trabalho foi apresentar um sistema de gestdo integrado ao
Planejamento Estratégico, baseado nos principios do Balanced Scorecard (BSC),
para avaliar o desempenho de um escritério de Contabilidade. Analisando o seu
comportamento no mercado em que atua, identificando e corrigindo possiveis falhas.
O BSC é um sistema de gestao de desempenho decorrente da estratégia da empresa,
sendo um dos instrumentos da Contabilidade Gerencial capazes de auxiliar na
administracdo a longo prazo. A falta da utilizacdo de controles gerenciais nas
pequenas empresas ainda € grande, contudo tem aumentado significativamente a
busca por instrumentos que auxiliam na gestdo mais adequada dos negocios. A
metodologia aplicada nesse trabalho foi estudo de caso, realizado em um pequeno
escritorio de contabilidade, onde foram coletados os dados com base nas quatro
perspectivas de Kaplan e Norton (1997), foram definidas em quatro reunides e
entrevistas informais com os sécios da empresa, além da observacgao das atividades
da organizacéo. Constatou-se que o BSC pode auxiliar a empresa na transmissao da
sua estratégia de uma forma clara a todos. Além disso, contribuira também para a
otimizacdo dos processos internos e no relacionamento com os clientes, atendendo-
os com qualidade e melhorando seu desempenho no mercado em que esta inserida.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Balanced Scorecard; Contabilidade
Gerencial.



ABSTRACT

Ceccon, A. (2019). Development of the Balanced Scorecard as an integrated
instrument for the strategic planning of an accounting office. Monografia Apresentada
ao Curso de Poés-Graduacdo em Controladoria do Departamento de Ciéncias
Contabeis do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana.
Curitiba.

The objective of this work was to present an integrated management system to the
Strategic Planning, based on the principles of the Balanced Scorecard (BSC), to
evaluate the performance of an Accounting office. Analyzing its behavior in the market
in which it operates, identifying and correcting possible flaws. The BSC is a
performance management system derived from the company's strategy, being one of
the tools of Managerial Accounting capable of assisting in long-term management. The
lack of use of management controls in small companies is still large, however, the
search for instruments that help in the most adequate management of the business
has significantly increased. The methodology applied in this work was a case study,
conducted in a small accounting office where the data were collected based on the
four perspectives of Kaplan and Norton (1997), were defined in four meetings and
informais interviews with the partners of the company, besides observing the activities
of the organization. It was found that the BSC can assist the company in transmitting
its strategy in a clear way to all. In addition, it will also contribute to the optimization of
the internal processes and the relationship with the customers, attending them with
quality and improving their performance in the market in which it is inserted.

Keywords: Performance evaluation; Balanced Scorecard; Management accounting.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes contabeis exercem um papel fundamental na sociedade, pois
entregam informacgdes relevantes para a tomada de deciséo, tanto financeira como
administrativa, além, de atender aos interesses de governos federal, estadual e
municipal. Diante disso, € essencial que os profissionais da contabilidade sempre
procurem alternativas para aperfeicoar seu conhecimento, se atualizando
constantemente, ser proativo e conectado as inovagdes tecnoldgicas no cenario
corporativo e contabil, o que pode ser fundamental para a sobrevivéncia da empresa
nesse mercado atual tdo agressivo e concorrido. (OLIVEIRA NETO, 2001)

De acordo com Dias Filho (2000) a contabilidade deve atribuir aos seus
usuarios dados necessarios para tomada de decisdes mais acuradas, por meio das
demonstragdes contabeis e analises de natureza econdmica, financeira, fisica, e de
produtividade, com relagao a entidade objeto de contabilizagao.

Com as transformagdes politico-econdémicas dos paises assim como novidades
tecnolégicas em constante crescimento vem modificando o ambiente dos negdcios,
globalizag&o de produtos e servigos, surgimento de blocos econémicos, preocupagao
com o0 meio ambiente, qualidade de vida das pessoas, tem feito com que os
contadores tenham outras preocupagdes além do principal objeto que € obter lucro.
(SANCOVSCHI, 2003)

Nesse contexto, afirmam Peter e Certo (2005), que as empresas contabeis
estdo se adaptando para manter-se competitivas no mercado, passando a investir
mais em novas tecnologias, buscando investir em ferramentas que venham a
contribuir para otimizagado dos processos, aumentando a produtividade e a qualidade
de seus produtos e servigos, agregando valor aos seus colaboradores e clientes.

E essencial que se tenha ao maximo de conhecimento nas diferentes areas de
atuacao, possibilitando um maior controle de suas atividades e conduzindo a empresa
no rumo desejado. Segundo Peter e Certo (2005) toda empresa necessita de controle
estratégico e acompanhamento, para tornar possivel a implantagdo de um processo
de aprendizagem que garanta a preservacao do diferencial competitivo das empresas.

Quando sao definidas as metas da organizagao, o entendimento da equipe se torna
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mais claro e com isso, 0s recursos e as acdes serao direcionados no alcance do seu
proposito.

Dentre as ferramentas vinculados a Contabilidade, encontra-se o Balanced
Scorecard (BSC) como uma ferramenta complementar ao planejamento estratégico.
O BSC auxilia a tomada de decisdao dos gestores, por meio de um conjunto de
indicadores, proporcionando uma visdo ampla de toda a organizagdao. Permite
detalhar a estratégia da empresa de forma clara e com uma visao equilibrada por meio
de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; aprendizado e
crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1997)

Sendo assim, o presente trabalho tem como objetivo a elaboragdo de um BSC
para um escritorio de contabilidade, com o intuito de auxiliar na execucdo do
planejamento estratégico que se encontra em desenvolvimento. Com base nesse
contexto, a questao que norteia esse estudo é: como pode ser desenvolvido um BSC

integrado ao planejamento estratégico de um escritério de contabilidade?

1.1 OBJETIVOS

Orientado pelo problema de pesquisa exposto, este estudo tem como principais

objetivos os listados a seguir:

1.1.1 Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo geral o desenvolvimento do Balanced Scorecard
como instrumento integrado ao planejamento estratégico de um escritério de

contabilidade.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Revisar literatura correlata ao tema;
b) Identificar a estrutura organizacional do escritério objeto do estudo;
c) Definir a metodologia aplicada para o desenvolvimento do BSC;

d) Apresentar uma proposta de desenvolvimento do BSC na empresa



12

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se principalmente pela caréncia de instrumentos
de gestdo em pequenas empresas, em especial aos escritérios de contabilidade,
objeto de estudo, pois apresentam dificuldade para a otimizagado dos seus processos
e um gerenciamento mais eficiente dos seus negdcios. O atual momento empresarial
caracteriza-se pela questdao da competitividade, a globalizacdo dos mercados que
colocou enfoque da concorréncia e da competitividade em um elevado grau de
importancia. (PADOVEZE, 2003)

As ferramentas de gestado entdo cada vez mais presentes nesse cenario, pois
€ um diferencial no mercado, possibilitando acompanhar o ambiente interno e externo
por intermédio de seus colaboradores, observando clientes e fornecedores, para uma
analise intensa do seu ambiente de atuagado. Para Lima (2001 apud SOUZA, 2003),
existem diversos instrumentos adequados para medir a eficiéncia dos processos e
cabe aos profissionais de contabilidade passar informacdes relevantes e confiaveis
aos gestores da organizagao.

Nesse sentido, afirmam Kaplan e Norton (1997), o “Balanced Scorecard €, para
os gestores, um instrumento completo que traduz a visdo e a estratégia da empresa
num conjunto coerente de medidas de desempenho”. Ainda segundo os autores o
Balanced Scorecard é utilizado como ferramenta auxiliar no desenvolvimento do
planejamento estratégico, possibilitando aos gestores uma visdo ampla do negdcio,
apresentando de forma mais clara a toda organizagao o que cada area deve fazer, se
a intensificagdo ou a reducdo de recursos e esforgos para alcancar as metas
pretendidas.

A ampla concorréncia entre empresas com grande potencial de investimento,
capazes de oferecer servigos diferenciados e especializados, faz com que empresas
menores busquem alternativas criativas para que seus produtos e servicos também
sejam qualificados, conquistando a fidelidade de clientes, além de melhorar o
gerenciamento dos seus negocios. (PORTER, 1999)

A aplicagcado do Balanced Scorecard permite que a empresa desenvolva seu
planejamento estratégico através de métricas, capazes de medir o desempenho de
todos os departamentos, contribuindo para que a equipe execute suas estratégicas.

Kaplan e Norton (1997), acrescentam que para atingir os objetivos financeiros é
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necessario que a organizacao defina metas de superagao para seus processos de
atendimento aos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Nesse contexto, a implementacdo de instrumentos de gestdo de controle e
desempenho baseado nos fundamentos do Balanced Scorecard, assegura que a
empresa investigada avalie o seu desempenho e corrija possiveis falhas no

desenvolvimento de suas atividades e procedimentos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com base nos objetivos propostos, faz se necessario uma revisao bibliografica
sobre os pontos levantados nessa pesquisa. As fontes utilizadas foram livros, revistas,
dissertagdes, teses e demais publicacdes que estao relacionadas com a Contabilidade
Gerencial, o Planejamento Estratégico e ao Balanced Scorecard, dando énfase as
suas quatro perspectivas.

Gil (1994) destaca que a pesquisa bibliografica fornece muitas informagdes
relevantes, possibilitando a utilizacdo de dados de varias outras publicacbes, com
isso, auxiliando na construgcdo, ou na melhor definigdo do quadro conceitual que

envolve o objeto de estudo proposto.

2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL

Devido ao aumento na concorréncia por um espago no mercado, aliado as
mudancgas tecnoldgicas, € essencial que as organizagdes procurem capacitar suas
equipes e otimizem seus processos, melhorando os seus servigos e produtos.

Nesse novo contexto do mundo dos negdcios, somente as informagdes
financeiras nao sao suficientes, para uma gestao eficaz e eficiente da empresa. Com
isso, faz-se necessario a utilizacdo da contabilidade gerencial que contribui de
maneira satisfatéria, fornecendo informacdes valiosas que auxiliam na interpretacao
dos resultados da organizagdo, dando apoio a tomada de decisdo por parte dos
gestores (ATKINSON et al.,, 2000). De acordo com o mesmo autor, outro fator
essencial € a comparacdo da empresa com 0s concorrentes, por meio da
contabilidade gerencial é possivel levantar dados do mercado para compreender
melhor o contexto em que atua, possibilitando a criagdo de cenarios para projetar o
futuro de suas atividades e da organizagdo como um todo.

Segundo afirma Crepaldi (2002, p. 18) a contabilidade gerencial é “voltada para
a melhor utilizagdo dos recursos econdmicos da empresa, através de um adequado
controle dos insumos efetuado por um sistema de informacgao gerencial”. Para o autor
a fungdo financeira do controle também pode ser conhecida como contabilidade

administrativa, que é encarregada pela elaboragdo de relatorios utilizados pela
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administracdo na tomada de decisdes internas. A contabilidade administrativa
apresenta possiveis cenarios para o futuro, mas € baseada em informacdes passadas
geradas pela contabilidade financeira.

Para Atkinson et al. (2000), os gestores buscam na contabilidade gerencial
dados relevantes para a tomada de deciséo, avaliando se as informacdes estao de
acordo com o proposito da empresa, levando a todos os envolvidos o conhecimento
do seu desempenho necessario para atingir suas metas. O mesmo autor afirma que
a informagéao gerencial contabil participa de varias fungdes organizacionais diferentes:
controle operacional, custeio do produto e do cliente, controle administrativo e controle

estratégico. O Quadro 01 demonstra as fungdes de informagao gerencial contabil.

Quadro 1:Func¢des da informacao contabil

Fungodes da informagao contabil

Controle Fornece informagéao (feedback) sobre a eficiéncia e a qualidade das

Operacional tarefas executadas.

Custeio do produto Mensura os custos dos recursos para se produzir, vender e entregar

e do cliente um produto ou servigo aos.

Controle Fornece informagao sobre o desempenho financeiro e competitivo

administrativo de longo prazo, condigdes de mercado, preferéncia dos clientes e
inovagdes tecnoldgicas.

Controle Fornece informagdes sobre o desempenho financeiro e competitivo

estratégico de longo prazo, condigdes de mercado, preferéncias dos clientes e

Inovagoes tecnoldgicas.

Fonte: Atkinson et al (2000, p 45).

A contabilidade gerencial apresenta uma ligacdo de modo direto ao
planejamento estratégico e ao controle de uma organizagao, seja ela de pequeno,
médio ou grande porte, todos sdo instrumentos que fornecem informagdes para a
tomada de decisao na empresa.

Neste contexto, tendo em vista atender as demandas do processo de gestao
estratégica, segundo Ott (2004), desenvolveu-se a contabilidade gerencial estratégica
que esta ligada ao processo de coleta de dados na contabilidade financeira, de custos
e gerencial, fundamentando as decisGes de nivel estratégico que visam as acdes
futuras e de longo prazo. Para o autor é necessario que se relacione com o ambiente
externo, buscando subsidios no mercado com fornecedores, concorrentes, produtos,

entre outros.
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Segundo Padoveze (2010), em meados dos anos 2000, a contabilidade
gerencial passa a fornecer informacgdes relevantes e controle dos sistemas de
informagdes para o acompanhamento da estratégia. Dessa forma, possibilita uma
analise do ambiente empresarial interno e externo da organizagdo, auxiliando o
desenvolvimento do planejamento estratégico e a identificacdo das suas principais
ameacas e oportunidades, comparando-as com seus pontos fortes e fracos, na
elaboracao de cenarios e no controle de metas por meio do Balanced Scorecard.

Conforme afirma Horngren (2004), a principal fungdo da contabilidade
gerencial é fornecer informagdes para criagdo de estratégias, especialmente a longo
prazo. No entanto, a contabilidade gerencial precisa apresentar um comportamento
estratégico por intermédio de um controle agil e com informagdes fidedignas, é

essencial que as informagdes gerenciais sejam sempre atualizadas e tempestivas.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Devido as constantes mudangas que estao ocorrendo no mundo dos negocios,
planejar é uma forma de aumentar significativamente as chances de a organizagao
prosperar € aumentar sua lucratividade.

Segundo afirma Silva (2003), existem trés aspectos que tém apressado as
transformacdes econdmicas, politicas, sociais e culturais no mundo: a globalizagéo
crescente da economia, o fluxo de informacdes alavancado pela explosdo das
comunicagdées e a matriz tecnoldgica, impulsionada pela Revolugdo Técnico-
Cientifica. Nesse contexto organizacional, as empresas estdo se voltando para seus
processos de uma forma mais dinamica, uma vez que as distancias temporais e
espaciais ficaram menores e menos significativas.

Para Padoveze (2012), o planejamento estratégico deve ser a etapa inicial do
processo de gestdo, na qual a empresa formula ou reformula suas estratégias
empresariais dentro de uma visédo especifica do futuro. Ainda segundo o autor, a
estratégia da empresa precisa estar alinhada com todos os objetivos funcionais e
divisionais, estes, devem originar-se de suas metas, que por sua vez, precisam ser
baseadas e integradas com a missdo da organizacdo. Padoveze (2012) inclui

exemplificando uma Figura, a qual demonstra essa integracéo.
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Figura 1: Objetivos funcionais e estratégicos

Missao da
empresa

> Objetivos da P
empresa ~
Estratégias da
> . <
empresa
)I\ Objetivos A
funcionais
Objetivos Objetivos de Objetivos Objetivos
operacionais — marketing ¢ > financeiros pessoais
Estratégias Estratégias de Estratégias Estratégias
operacionais — marketing financeiras — pessoais

Fonte: Padoveze (2012, p. 102).

Um dos primeiros passos do planejamento é identificar qual € a perspectiva do
empresario, seus propositos de curto e longo prazo. Apds essa definicdo partimos
paro o passo seguinte do planejamento, que € o estudo da melhor estratégia para o
alcance dos objetivos. (OLIVEIRA ,2001, p.46). Segundo o autor, o Planejamento
estratégico “é um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo
a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimiza¢ao na relagao da
empresa com o ambiente”.

De acordo com Atkinson et al. (2000) a organizacéo precisa definir em quais
nichos de mercado pretende operar, investigando as demandas e seus principais
concorrentes. Essas encolhas permitem aos gestores avaliar quais sdo as principais
necessidades de seus possiveis clientes e quais serdo as dificuldades encontradas

para atender com qualidade seu publico alvo.
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No planejamento estratégico € possivel construir etapas para alcangar os
objetivos tragados, identificando o ambiente onde a empresa atua e diagnosticando
as principais oportunidades e as ameacgas que envolvem as circunstancias onde
pretende operar, além da inclusdo de alguma estimativa de risco em relagdo aos
cenarios encontrados.

Para Cavalcant (2001, p.19), os cenarios sao como as histérias que dao algum
significado aos acontecimentos, nao se tratando de administrar o futuro, mas gerar
informagdes que permitam indicar os caminhos mais adequados a serem seguidos.

O objetivo € avaliar o cenario no qual a empresa estara atuando, relacionando
as possibilidades de interferéncia dos fatores internos e externos. Para isso, podemos
fazer projecbes de possiveis situacées que venham a ocorrer no futuro com a
instituigao.

Conforme matéria publicada pela revista Exame (2015), pela especialista em
empreendedorismo Cynthia Serva, podemos citar cinco pilares que a empresa

necessita para materializar o desenvolvimento de um planejamento estratégico de

sucesso:
1. Definir o objetivo alinhado com a missao, visao e valores da empresa;
2. Verificar os pontos fortes e fracos;
3. Fazer uma analise de mercado, verificando as ameagas e

oportunidades;
4. Elaborar um plano de acéo;
5. Monitorar cada passo do seu desenvolvimento;

Para Kotler (2000) a misséao da empresa precisa apresentar o que ela ira
oferecer aos seus clientes, em relacéo aos seus produtos ou a prestacao de servico,
expondo suas caracteristicas do negdcio, os principais pontos a serem abordados
com o proposito de atender as expectativas dos seus clientes. Ainda de acordo com
o autor, as metas devem ser reduzidas e ndo cumulativas, determinando uma doutrina
para cada elemento envolvido na empresa, com isso transmite uma maior confianca
e compromisso com os seus clientes, fornecedores, colaboradores etc.

Na visdo, a empresa deve mostrar o que ela pretende realizar com as suas
atividades, sendo necessario determinar prazos para a obtencao dos resultados e que

estes sejam condizentes com a capacidade da organizagdo. “A visdo tradicional
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presume que a empresa sabe o que fazer e que o mercado comprara unidades
suficientes para lhe dar lucros.” (KOTLER, 2000, p.106)

Os valores de uma organizagéo representam principios éticos que norteiam
todas as a¢des da mesma, os valores compdem-se de regras morais que simbolizam
os atos de seus fundadores, administradores e colaboradores em geral.
(KOTLER,2000)

Os trés itens citados a cima devem ser a base de inicio para um bom
planejamento estratégico, contudo, mais importante do que estabelecer €, implanta-
los e conduzi-los no propdsito que a organizagao almeja.

Para analisarmos o ambiente interno e externo da organizagdo, uma das
ferramentas mais utilizada pelas empresas do mundo todo é a matriz SWOT, (ROJO
& COUTO, 2008). A SWOT foi originada dos termos em inglés, Strenghts,
Weaknesses, Opportunities e Threats, resultado da avaliagdo do seu ambiente
interno, forcas e fraquezas e o ambiente externo, oportunidades e ameacas.

Para Kotler (2000), a empresa precisa estar constantemente avaliando suas
forcas e fraquezas internas. Entretanto, ndo ha necessidade de consertar todos os
pontos negativos, nem exaltar todos os pontos fortes, o principal propésito da
organizacgao é aproveitar as oportunidades baseando-se nos recursos disponiveis ou
deve analisar com maior intensidade as oportunidades, para as quais necessite
desenvolver com mais impeto, além de monitorar suas ameacas.

Segundo Oliveira (2002), as analises dos pontos internos da organizagao tém
por objetivo colocar em evidéncia suas qualidades e deficiéncias, possibilitando a
comparagao com as demais empresas do setor e expectativas do mercado. No que
diz respeito ao ambiente externo, ainda conforme afirma Oliveira (2002), tem como
finalidade a identificacdo de oportunidades e ameacas que os fatores ambientais
poderao trazer no futuro para a empresa.

Oliveira (2004), afirma que uma analise interna da empresa deve ser realizada
com base no seu desempenho:

a) Funcgdes: marketing, financas, produgéo e recursos humanos;

b) Aspectos organizacionais: estrutura organizacional e seus
desdobramentos;

c) Processos: como estdo definidos e se operacionalizam para dar apoio

as decisdes empresariais;
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d) Niveis de controle e avaliagdo: eficacia, eficiéncia e sistema de
gerenciamento das informagdes da empresa,;

Apos a identificacdo dos pontos fortes ou fracos, e das oportunidades e
ameacas da organizagéo, esta pode definir os objetivos estratégicos que visem a sua
sobrevivéncia, manutencdo ou seu desenvolvimento, além de estabelecer um plano
de acao para implementa-los. De acordo com Padoveze (2003), a estratégia a ser
seguida precisa estar em conformidade com a missao, metas e objetivos da empresa,
basicamente € uma visdo a longo prazo que podera ser defina em um intervalo de
tempo. Esse plano estratégico, segundo o mesmo autor, deve apresentar claramente
0s objetivos que a empresa tem e como ela precisa proceder para alcanga-los, com o
maior numero de informagbes quantitativas das metas incorporadas no plano
estratégico.

Segundo Padoveze (2003), para a empresa obter sucesso em seu
planejamento estratégico, ela precisa realizar um acompanhamento dos produtos e
servicos do seu negocio, verificando as tendéncias de mercado e a situagao
econbémica do pais. Esse monitoramento possibilita a empresa avaliar as
oportunidades e ameagas do ambiente, bem como evidenciar os pontos fortes e fracos
da companhia. Possibilita-se, com isso, avaliar se € necessario rever suas metas,
mudancas de estratégia e uma avaliagao sobre a eficacia de métricas e indicadores

que deverao ter sido pré-definidos.

2.3 BALANCED SCORECARD

No atual mercado contabil a busca pela sobrevivéncia e prosperidade nos
negocios requer que os gestores tenham um amplo conhecimento de onde atuam,
obtendo informacdes necessarias para a tomada de decisdo na empresa. Para tanto,
faz se necessario que a organizagao busque ferramentas para a otimizagéo dos seus
processos e adequacao as suas demandas, assim qualificando os servigos prestados.

Conforme Chiavenato (1981, p.196) explica, existem varias ferramentas e
meétodos de analise de desempenho, e cada um apresenta algumas vantagens e
desvantagens, com isso, € necessario avaliar qual € mais adequado para cada tipo

de organizagéo.
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Para dar suporte a gestao estratégica € fundamental que a empresa possua
instrumentos capazes de auxiliar os gestores a enfrentar mudangas que venham a
ocorrer no cenario onde atuam, procurando o crescimento, a continuidade e
prosperidade dos negocios (COSTA, 2006).

Para alcangar os objetivos que foram planejados é necessario que seja feito
um controle para garantir a sua execugao. Segundo Terence (2002, p.34), o controle
pode ser definido como agdes que precisam ser tomadas para que se consiga realizar
0s objetivos propostos, e caso isso ndo ocorra, o controle possibilita aos gestores
realizar corregdes no processo de acordo com o que foi planejado.

Nesse sentido, o instrumento Balanced Scorecard que sera demonstrado a
seguir, traz uma abordagem estratégica de avaliagdo de desempenho e comunicacao
da estratégica para todos os envolvidos, voltada para um sistema organizacional,
supondo como sera o futuro da organizagao. Kaplan e Norton (1997) ressaltam que a
implementagdo da estratégia contribui para que todos os envolvidos, voltem suas
atencdes no alcance dos objetivos a longo prazo.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu com o objetivo de auxiliar no processo de
elaboracdo e monitoramento da Gestdo Estratégica, sua implantagcao possibilita ter
um panorama geral de todos os objetivos idealizados pela organizagdo, atingindo
todos os seus niveis.

Conforme Kaplan e Norton (1997), o BSC “deixa claro que as medidas
financeiras e nao-financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para os
funcionarios de todos os niveis da organizacao.

O BSC teve sua origem por Robert Kaplan, professor de Harvard (Estados
Unidos), e por David Norton, principal executivo do Instituto Nolan Norton, no inicio da
década de 90. Por um longo periodo a avaliacdo do desempenho das empresas
esteve baseado exclusivamente em indicadores econdmicos e financeiros. Um
sistema de gestdo capaz de medir o desempenho de suas agdes é relevante, pois
apenas as medidas financeiras ndo sao suficientes para transmitir informacdes
satisfatorias para uma boa tomada de decisdo, com isso, ndo agregando valor
econdmico futuro para a organizagao (KAPLAN; NORTON, 1997).

A falta de informacdes mais completas e confiaveis motivou Kaplan e Norton o

desenvolvimento de novos estudos e pesquisas:
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) Apenas 5% do nivel operacional da empresa possuem conhecimento de
sua estratégia.
o No nivel de gerencia somente 25% recebem incentivos quando atingem

sua meta organizacional.

o 60% das organizagdes nao incorporam orgamentos a estratégia.
o 85% dos executivos gastam menos de uma hora por més discutindo a
estratégia.

O Balanced Scorecard além de ser um sistema gerencial de processos,
também possui um sistema de gestao estratégica possibilitando gerenciar a empresa
a longo prazo, conforme podemos observar na Figura abaixo (KAPLAN; NORTON,
1997).

Figura 2: O Balanced Scorecard como estrutura para agao estratégica

Esclarecendo e
Traduzindo a Visiio e a
Estratégia

- Esclarecendo a visio

- Estabelecendo o consenso

Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo | Estratégico

Vinculagoes - Articulando a visdo

= Comunicando e educando Ralanced compartilhada

- Estabelecendo metas ] | - Fornecendo feedback

= Vinculando recompensas Scorecard estratégico

a medidas de desempenho | - Facilitando a revisio e o

aprendizado estratégico
Planejamento e
Estabelecimento de metas
- Estabelecendo metas

= Alinhando imciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)

O Balanced Scorecard possibilita que as empresas sejam capazes de
transformar o plano estratégico em agéo, por meio de metas e indicadores, visando a
integracado e balanceamento de todos os setores, ou seja, € um desdobramento do

planejamento estratégico em metas que sejam tangiveis e mensuraveis para toda a
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organizagao. Segundo Kaplan e Norton (1997, p.2), “o Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de

desempenho que serve de base para um sistema de medigao e gestado estratégica”.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que:

0 Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de negdcios
além das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos podem agora
avaliar até que ponto suas unidades de negdcios geram valor para os clientes
atuais e futuros, e como devem aperfeigcoar as capacidades internas e os
investimentos necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos, visando a
melhorar o desempenho futuro. (KAPLAN; NORTON, 1997, p.8).

Os mesmos autores apresentam quatro perspectivas de medida que devem ser
implementadas para o desenvolvimento do BSC: Clientes, Processos internos,
Aprendizado e crescimento e Finangas. Kaplan e Norton (1997) argumentam que
gquando combinadas essas quatro perspectivas, os gestores conseguem compreender
a organizagao como um todo, melhorando os inter-relacionamentos existentes entre
o desempenho operacional e financeiro, proporcionando varias melhorias, inclusive

no processo de tomada de decis&o. A Figura 3 apresenta as quatro perspectivas:

Figura 3: As quatro perspectivas do BSC

Financeira
ﬁ Maximizacéo dos lucros e ﬂ
relagao custo/eficiéncia

Clientes Processos internos

Controle e otimizagao
dos processos

Aprendizado e Crescimento
Capazes de apoiar as novas
tecnologias e qualidade no
local de trabalho

Satisfagdo dos clientes

Fonte: Kaplan e Norton (Adaptado), 1997

Segundo Kaplan e Norton (1997), na perspectiva financeira, o BSC realiza o
processo da definicdo da estratégia, realizando a ligagdo dos dados financeiros com

as outras perspectivas, para que no longo prazo se obtenha éxito no desempenho
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econdmico desejado. Na visao os autores, a perspectiva financeira serve como base
para as demais, pois € com a melhora no desempenho financeiro que possibilita
verificar se as decisdes tomadas pelos gestores entdo condizentes com o seu
propoésito. Entre os principais indicadores Kaplan e Norton (1997) apontam
fundamentais o retorno sobre o investimento, a lucratividade, aumento/mix de receita
e a produtividade da reducéao de custos.

No que tange os clientes, na concepgédo do BSC, Kaplan e Norton (1997),
afirmam que as empresas devem definir os nichos de mercado que vao atuar, pois
sd0 esses 0s responsaveis pelos meios de produgcdo que iram gerar receita
pretendidos pela empresa. Os autores realgam a importancia da formulacdo e da
implantacdo de medidas fundamentais para o alcance do resultado pretendido, como
fidelizagao do cliente, a sua satisfagao e posteriormente a aquisi¢cao de outros novos
clientes. Com esses indicadores os gestores conseguem avaliar o seu negdcio, definir
as estratégias para seus clientes, gerando um maior retorno financeiro futuro. A
perspectiva do BSC auxilia na estratégia da empresa, direcionando para um segmento
especifico de clientes ou mercado onde atual, e todos os membros da organizacao
precisam estar engajados com o0 mesmo proposito.

Kaplan e Norton (1997), destacam que na perspectiva dos processos internos
a maioria das empresas procuram aprimorar Seus processos operacionais para
melhorar seu desempenho. O BSC ajuda a empresa a identificar os processos que
mais contribuem para a satisfacdo dos clientes, gerando resultados satisfatérios no
que diz respeito aos objetivos financeiros. Com isso, agregando valor aos processos
internos por meio da otimizacdo e inovacdo de técnicas, que consiste no
desenvolvimento de solugdes para as necessidades atuais e futuras dos
colaboradores e clientes.

A perspectiva de aprendizado e crescimento, no ponto de vista de Kaplan e
Norton (1997), estabelece apoio na elaboracdo dos objetivos financeiros, de clientes
e dos processos internos, fornecendo informagbes com a finalidade de gerar o
crescimento e melhorias de longo prazo. Apesar de nao ser desenvolvida como as
demais perspectivas do BSC, o aprendizado e crescimento, origina-se sobretudo dos
funcionarios, dos sistemas e do alinhamento organizacional. O desempenho de
qualidade exige por parte da organizagdo um investimento expressivo em cada uma

dessas perspectivas, além de adicionar no BSC, as melhorias de resultado desses
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investimentos. O aprendizado e crescimento e a satisfacdo dos funcionarios séo
apontadas por Kaplan e Norton (1997), como medidas essenciais na retengao e na
sua lucratividade.

Em seguida a elaboragao do BSC, Kaplan e Norton (1997) conceituam que o
mesmo deve ser comunicado a todos os integrantes da organizacgao, facilitando a
definigdo de metas e o acompanhamento do plano estratégico.

Filgueiras, Barros e Gomes (2010), apontam que a realizagao do BSC envolve
a estratégia em termos operacionais a partir da visdo da organizagdo, sendo o
desenho dos mapas operacionais. E preciso que a estratégia definida esteja alinhada
com os objetivos individuais aos definidos pela organizagdo como um todo, e que os
mesmos sejam comunicados no sentido vertical e horizontal da empresa. Os recursos
devem ser alocados de acordo com a estratégia da organizagao, sendo monitorados

em um processo continuo e de aprendizado.
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3 METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa, por estar relacionada aos objetivos e ao problema
a ser investigado, requer do pesquisador certos cuidados, haja vista a complexidade
no uso dos métodos e técnicas a serem utilizados para a realizacido satisfatoria da
pesquisa (SILVA, 2003).

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, que, de acordo com Cervo
(1983, p.57) “é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia, grupo ou
comunidade para examinar aspectos variados da sua vida”.

Devemos reconhecer os pontos positivos e negativos da pesquisa de estudo
de caso, nao existe uma formula pronta, depende muito do assunto abordado Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977) afirmam que o estudo de caso reune informacgdes
relevantes e suficientes para compreender a situacdo como um todo, possibilitando
ao pesquisador apresentar um resultado fidedigno. O detalhamento e a riqueza das
informacdes que possibilitam a identificacdo dos problemas relacionados € uma
possivel resolucdo do assunto abordado.

Conforme Yin (2010), o estudo de caso utilizado como método de pesquisa é
um dos caminhos mais desafiadores das ciéncias sociais. E necessario no inicio
realizar uma minuciosa revisao da literatura, além do cuidado para nao fugir das
questdes ou objetivos da pesquisa, O estudo de caso de eventos da vida real, permite
aos investigadores reter as caracteristicas abrangentes e significativas do estudo. Na
visdo de Yin (1981, apud Roesch 1999), o estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa que busca examinar um fenébmeno contemporaneo dentro do seu contexto.

No que diz respeito a pesquisa quanto aos procedimentos, os métodos
selecionados para este estudo foram o da pesquisa bibliografica e o da documental.
A pesquisa bibliografica sera realizada por meio de um levantamento em sites, dos
livros e artigos cientificos relacionados ao problema da pesquisa, seguido por uma
selecdo das principais fontes de referéncias. De acordo com Silva (2003, p, 60) a
pesquisa bibliografica &€ importante por que “explica e discutem um tema ou problema
com base em referéncias tedricas ja publicadas em livros, revistas, periédicos, artigos

cientificos etc”. .
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O estudo de caso foi realizado em um pequeno escritério de contabilidade que
sera denominado neste trabalho como CSC Contabilidade, localizado em Curitiba,
fundado em 2010 e atualmente conta com cinco socios e dois colaboradores formando
seu quadro funcional.

Na realizacdo deste estudo foram utilizados instrumentos de pesquisa que
ajudaram no seu desenvolvimento. De acordo com Colauto e Beuren (2003) os
instrumentos de pesquisa dependem dos objetivos de onde o pesquisador pretende
chegar, e do ambiente a ser pesquisado.

Com isso, além da pesquisa bibliografica e documental, foi utilizado a
observagéao por parte do pesquisador, que de acordo com Gil (2002) o pesquisador
pode atuar como membro do grupo em que esta sendo estudado. Assim sendo, esse
trabalho teve a participagcdo do pesquisador junto com os demais socios da empresa,
conversando e interpretando os resultados e acontecimentos.

A coleta de dados foi realizada com referéncia nas obras de Kaplan e Norton
(1997), utilizando-se do roteiro por eles estabelecidos em suas obras que tratam do
BSC.

Os dados foram coletados de dezembro 2018 a marco de 2019, por meio de
trés entrevistas informais com os socios no proprio escritério da empresa, além de
quatro reunides apresentadas no item 4.2, por meio de um levantamento das
informagdes relevantes das atividades da empresa, para dar prosseguimento ao
estudo desenvolvido. Também foram utilizadas pesquisas bibliograficas em sites da
internet para obtencdo de um maior numero de dados relacionados ao estudo
proposto.

Com relagao a revisdo da literatura, foi realizada uma busca bibliografica em
livros, revistas, teses, dissertagbes e demais publicagdes relacionadas as estratégias
empresariais, gestao estratégica e ao Balanced Scorecard, o que permitiu uma melhor
compreensao do estudo efetuado.

As andlises dos resultados foram baseadas no estudo de caso realizado e
buscou-se encontrar a resposta da pergunta, do presente estudo, fazendo a conexao

das informacgdes geradas e os objetivos propostos.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste tépico sdo apresentados e analisados os dados da pesquisa, que foi
realizada em uma pequena empresa de Contabilidade, dando énfase ao
desenvolvimento do Balanced Scorecard como instrumento integrado ao
planejamento estratégico do escritério. Primeiramente sera apresentada um breve
historico sobre a empresa, a sua estrutura hierarquica e posteriormente as etapas
para o desenvolvimento do estudo. Os resultados foram levantados através de
reunides entre os sécios da CSC Contabilidade e por fim, a analise e discussao dos

dados levantados com base no estudo feito.

4.1 A EMPRESA

O presente estudo foi realizado em uma pequena empresa de contabilidade
que procura prestar servigos especializados aos seus clientes, esta localizada na
cidade de Curitiba — PR. Atualmente presta servico a 50 empresas nos mais diversos
ramos, sendo a sua grande maioria optantes pelo regime tributario do Simples
Nacional.

A escritério foi fundada em dezembro de 2010, por dois jovens que
trabalhavam juntos em uma empresa fornecedora de sistemas de gestdo empresarial
e tinham como ideia principal fazer algo diferente dos escritorios de contabilidade
tradicionais. A partir de 2016 ingressaram mais trés sécios que reunem em suas
caracteristicas principais o foco no atendimento ao cliente, o compromisso com a
realizagao da entrega do servigo contratado e no resultado dos clientes. Atualmente a
empresa conta com um total de cinco soécios e dois colaboradores na formacao de sua

equipe.

4.1.1 Estrutura Hierarquica

A estrutura organizacional da empresa ¢é distribuida por departamentos e nao

por niveis hierarquicos, conforme podemos observar na Figura 4. A entidade possui
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departamento de Administragao, que cuida do financeiro do escritorio e de toda a parte

comercial e estratégica do negocio, além de uma maior proximidade com os clientes.

Figura 4: Organograma da empresa

Departamento
Pesssoal

Administrativo Contabil Fiscal Societario BPO

Fonte: Elaborado pelo autor

O Departamento Contabil é responsavel por integrar todos os processos das
empresas, e apresentar o resultado do negécio. A area Contabil realiza o registro dos
recebimentos, as despesas e os custos, apresentando ao final do processo as
demonstragdes contabeis pertinentes a cada periodo.

No Departamento Fiscal é realizada a apuracédo dos impostos de acordo com o
regime tributario de cada empresa. Cumpre as obrigagdes que a legislagdo determina
€ que a carga tributaria das empresas seja a menor possivel, sem deixar de atender
as regras determinadas na legislacéo de cada tipo de tributo e contribuicéo.

O Departamento Pessoal realiza o calculo da folha de pagamento da empresa
e as obrigacdes acessodrias. E esta area que orientara sobre quais beneficios os
funcionarios tem direitos, quais sdo as agdes cabiveis no caso do ndo cumprimento
do contrato de trabalho ou das regras da empresa. Ajudar a lembrar das férias, dos
prazos de periodo de experiéncia, vencimentos de exames médicos, entre outros.

O Departamento Societario cuida de todo o processo de abertura e fechamento
da empresa, registro nos respectivos o6rgaos competentes, orienta, planeja e
assessora 0 empresario nas questdes legais e societaria, além de representar a
pessoa juridica em reparticdes publicas federais, estaduais e municipais.

O BPO (Business Process Outsourcing — Terceirizagao de Processos de
negdcios), € uma modalidade de terceirizagdo onde o escritorio cuida das financas de
empresas, clientes ou ndo da contabilidade, como se estivesse dentro da empresa,
utilizando de praticas e técnicas para que o empresario se sinta mais seguro para

tomar decisdes, baseando-se em fatos e ndo em achismo.
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Segundo Beltrame (2005), a divisdo por departamentos tem como principal
objetivo unir funcdes e atividades que sejam compativeis, com isso, permitindo aos
gestores a otimizagao dos processos e a eficiéncia de sua gestao.

As decisdes que envolvem uma maior demanda de tempo e de desembolso
financeiro sdo tomadas apds reunides entre os socios, ou seja, a administragdo da

empresa nao é centralizada em uma unica pessoa.

4.2 PROCESSO DE ELABORAGAO DO BSC

Na elaboracao do BSC foi utilizado as quatro perspectivas iniciais criadas por
Kaplan e Norton (1997), citadas na secao 2.4 deste trabalho, pois em concordancia
entre os sdcios chegou-se a conclusao que as perspectivas atenderiam a necessidade
para a composicao deste trabalho.

Conforme definem Kaplan e Norton (1997), iniciou-se coleta de dados apos
reunioes peridédicas na empresa, foi estabelecido que essa coleta seria executada em

quatro reunides que estado descritas a seguir, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Reunides para a coleta de dados

Verificar a situagao atual da empresa em relagéo ao mercado e identificar o

4a i
reunido . . .
planejamento estratégico que encontra-se em desenvolvimento.

AN Avaliar o ambiente interno e externo da CSC Contabilidade.

De acordo com os objetivos propostos, definir as diretrizes e os fatores-chave de
sSucesso.

32 reuniao

CEN TG TEGCI Traduzir a estratégia em termos operacionais

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.1 1 Reuniao — Situagao atual e as perspectivas de futuro da empresa

O objetivo desse tdpico é verificar juntamente com todos os sdcios a situagao
que se encontra a CSC Contabilidade, em relagdo ao mercado em que atua e qual a
expectativa para os proximos anos.

Atualmente a empresa encontra-se no seu ponto de equilibrio e o0 seu objetivo
a médio prazo é dobrar o faturamento, porém de forma sustentavel, mantendo a
qualidade do servigco e o0 bem-estar de seus colaboradores. A seguir sdo apresentados
a Missao, Visao e os Valores da CSC Contabilidade, que foram definidos pelos socios

durante o desenvolvimento do planejamento estratégico.

e Missao: Prestar servicos de contabilidade de forma confiavel, aliando
solugdes tecnoldégicas capazes de aumentar a seguranga na tomada de decisao,
mitigando riscos e promovendo prosperidade de nossos clientes.

e Visdo: Ser reconhecida nacionalmente, no meio empresarial, como
referéncia em servigos de contabilidade consultiva.

e Valores: Respeito; Integridade; Transparéncia; Qualidade; Incorruptivel;

Etica; Responsabilidade; Humildade.

4.2.2 22 Reuniao — Avaliar o ambiente interno e externo da empresa

De acordo com Kotler (2000), para se obter sucesso nos negoécios & preciso
avaliar constantemente o ambiente interno e externo da organizagdo. Umas das
ferramentas mais utilizadas em empresas do mundo todo, segundo afirmam Rojo &
Couto (2008), é a analise SWOT.

Na identificagdo do ambiente interno da CSC Contabilidade foi levado em conta
principalmente as ferramentas e os recursos disponiveis, além da satisfagdo e a
qualificacdo de seus colaboradores. Ja no ambiente externo foi verificado o mercado
de atuacgao e os principais concorrentes, além de mudancas politicas, inovagdes
tecnolégicas e alteragdes nas necessidades e demanda de seu publico alvo, conforme
Quadro 3.



Quadro 3: Matriz SWOT

AJUDA ATRAPALHA
;.% FORCAS (STRENGHTS) FRAQUEZAS (WEAKNESS)
B |Comprometimento da equipe Falta de padrdo no processo
£ |atendimento Retrabalho
E Ponto Comercial Objetivo claro (foco)
E Tecnologia Manual do cliente
:ét Conhecimento Técnico Cliente de baixo valor agregado

Cursos e atualizagOes constantes

AJUDA ATRAPALHA
£
g MNovas tecnologias Mudangas tributarias

MNovas oportunidades de servigos Instabilidade econdmica

E Concorrencia parada no tempo Contabilidade online (baixo custo)
E Uso de redes sociais Suporte na tecnologia
E Valor intelectual

Fonte: Kaplan e Norton (Adaptado),1997

4.2.3 32 Reuniao — Definindo as diretrizes e os fatores-chave de sucesso

Na terceira reunido, foram traduzidas aos socios informacgdes sobre o BSC para
esclarecer possiveis duvidas em relacdo a estrutura do sistema e sua elaboracgao.
Apos a identificagdo que a empresa esta em conformidade com a sua miss&o, viséo
e valores, passou-se a desenvolver as diretrizes estratégicas e posteriormente os
fatores chaves de sucesso (KPl — Key Performance Indicators), como podemos

observar no Quadro 04.

4.2.4 Diretrizes Estratégicas:

o Apresentar um nivel de exceléncia onde possamos decidir quem nds
iremos atender;

o Consolidacao da CSC Contabilidade com uma posicao notavel, sendo
reconhecida como referéncia no cenario contabil;

o Ser gerenciada por profissionais competentes e comprometidos com os
resultados e que todos tenham orgulho de pertencer a empresa;

° Manter a empresa em crescimento e satisfazer os socios;

° Aumentar a retencao e fidelizacao dos clientes;



° Foco nos resultados dos clientes;
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o Melhorias internas continuas com objetivo de otimizar processos

internos, para alcangar metas e resultados eficientes;

° Promover a inovagao de produtos e servicos;

Quadro 4: Diretrizes estratégicas e Fatores-chave de sucesso KPI’s

DIRETRIZ ESTRATEGICA KPI's

Apresentar um nivel de exceléncia
onde possamos decidir quem nos
iremos atender;

Implementar ferramentas para integragao dos processos

Mensuragéo de clientes que tenham interesses
alinhados com o tipo de senigo personalizado no qual
estamos oferecendo

Fazer um levantamento das necessidades de gestéo dos
clientes

Consolidagao da CSC Contabilidade
com uma posig¢ao notavel, sendo
reconhecida como referéncia no
cenario contabil;

Constante monitoramento do Market Share (participagao
de mercado) da CSC Contabilidade

Diwlgacao da marca

Ser gerenciada por profissionais
competentes e comprometidos com
os resultados e que todos tenham
orgulho de pertencer a empresa;

Pesquisa de satisfagdo de clima organizacional

Cursos e treinamentos

Fornecer beneficio extra para o cumprimento das metas

Manter a empresa em crescimento e
satisfazer os soécios;

Expadir a carteira de clientes

Aumentar o lucro

Diminuir a inadimpléncia

Aumentar a retencéo e fidelizagao
dos clientes;

Aumentar a satisfagdo dos clientes

Fornecer relatorios diferenciados para a tomada de
decisgao em curto prazo

Melhorias internas continuas com
objetivo de otimizar processos
internos, para alcangar metas e
resultados eficientes;

Pesquisa interna com os funcionarios para medir os
impactos de novos processos de melhoria

Reducéo de retrabalho

Melhorar e padronizar os processos internos

Promover a inovagao de produtos e
Senigos;

Oferecer um senigo de BPO financeiro (Business
Process Outsourcing - Terceirizagao de Processos de
Negdcio)

Ter profissionais capacitados para o uso de novas
ferramentas

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5 4° Reuniao — Traduzir a estratégica em termos operacionais

Na quarta reunido, foram agrupados os KPI's de acordo com as perspectivas

do BSC, com isso, foi possivel demonstrar as prioridades e as relagdes de causa-
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efeito. Com a distribuicao e identificagdo dos KPI's nas perspectivas do BSC, foi
tracado indicadores de desempenho para possibilitar a mensuragao do sucesso ou
nao de cada item. Apds a identificagdo dos indicadores de desempenho, foram
definidos os target/objetivos que deverdo ser cumpridos para a obtengédo do sucesso
da estratégia definida. Conforme alertam Kaplan e Norton (2001), os targets precisam
estar de acordo com a visao da empresa, deve conter prazo e numero a ser atingido.

Por fim, foi realizado o processo de cascateamento do BSC formulado que tem
como proposito promover o alinhamento entre metas gerais da alta administragdo com
as metas operacionais das demais areas funcionais e dos funcionarios.

Para Kaplan e Norton (2001) o alinhamento dos objetivos definidos para a alta
administracdo com os objetivos de cada departamento, permite que a organizagao
obtenha diretrizes sobre o nivel de desempenho de cada area e como essas devem

contribuir para o alcance do sucesso organizacional como um todo.
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Para implementar as agdes definidas no Painel Estratégico de Formulagao do
BSC, a empresa precisa transforma-las em um plano de a¢ées. Uma das ferramentas
utilizadas para implementagdo e acompanhamento € o SW2H que ira complementar
0 processo de execucao.

De acordo com Marshall et al. (2006), os 5W sao correspondentes das palavras
em inglés: What (o que sera feito); Who (por quem sera feito); Where (onde sera feito);
When (quando sera feito) e Why (por quem sera feito) e os 2H correspondem a: How
(como sera feito) e How much (quanto custa). Para o autor a utilizagdo adequada
dessa ferramenta possibilita 0 mapeamento e a padronizacido dos processos, além de

viabilizar procedimentos baseados em indicadores.

4.3 MAPA ESTRATEGICO DA EMPRESA

O mapa estratégico representa uma cadeia légica das relagdes de causa e
efeito que conecta os resultados almejados pela empresa, além de descrever o
processo de transformacao de ativos intangiveis em resultados alcancaveis para os
clientes. Com isso, possibilitando a geragédo de resultados financeiros. Fornece aos
executivos uma forma clara de gerenciamento entre a formulagédo e a execugao da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 2000).

Por meio do painel estratégico de desempenho elaborado, foi possivel
visualizar as rela¢des de causa e efeito existentes nos objetivos estratégicos de cada
perspectiva, possibilitando que a organizagcdo tenha foco para alcancar o que foi
planejado. Essas relagdes podem ser observadas na representagao grafica do mapa

estratégico conforme a Figura 5.
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O mapa estratégico formulado contribui na transmissao da sua estratégia e
para um entendimento comum de todos, apresentando as causas e efeitos dos
objetivos estratégicos que foram definidos, possibilita também uma visualizacdo de
como 0s objetivos se inter-relacionam.

Com relacédo aos objetivos estipulados para a perspectiva Financeira,
constatou-se que expandir a carteira de clientes e fornecer beneficios extra para o
alcance de metas aos seus colaboradores, podera resultar em um aumento no lucro
e consequentemente uma melhora no fluxo de caixa.

Com a expansao da carteira de clientes e que estes estejam satisfeitos com os
servigos ofertados, havera um aumento no lucro, com isso, o objetivo estipulado para
a melhora no fluxo de caixa na perspectiva Financeira sera alcancado. A reducao da
inadimpléncia é outro fator chave, sendo um objetivo estipulado para a perspectiva de
Clientes, seu alcance podera acontecer por medidas voltadas diretamente aos clientes
inadimplentes, como por exemplo, desde o bloqueio de servicos prestados a esses
clientes até a quitagado de seus débitos ou em algumas situagdes mais extremas a
suspencgao de seus contratos, que permita a empresa destinar esse tempo de servigo
a procura de novos clientes.

Dentro da perspectiva de Processos Internos, quando a organizagdo tem
profissionais mais qualificados e motivados, os objetivos tendem a ser alcangados
com mais facilidade. Com a melhora no atendimento e uma diferenciacao dos servigos
prestados, possibilita a empresa um retorno positivo de seus clientes, gerando uma
maior fidelizagao e, assim sendo, indicagao de novos clientes através dos comentarios
positivos dos clientes satisfeitos. Outro fator importante € prospectar clientes que
tenham interesses alinhados com os propdsitos da empresa que € fornecer servigos
e ferramentas diferenciadas, permitindo dessa forma, a padronizacado dos processos,
reducao de retrabalho e posteriormente refletindo em uma maior lucratividade.

No que tange a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, quando os
colaboradores sao mais capacitados e motivados em seu ambiente de trabalho,
possuindo ferramentas adequadas, tornardao os processos internos mais eficientes,
aumentando a retorno financeiro gerado por cada um e aperfeicoando as relagoes
com os clientes. Também é essencial utilizar pesquisas internas com os funcionarios

para medir os impactos de novos processos de melhoria.
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4.4 SOBRE A ELABORACAO DO SISTEMA DE GESTAO

A avaliagao de desempenho por meio de um novo sistema, precisa ser levado
em conta uma série de fatores, principalmente na composi¢cdo organizacional que
influéncia sobre as mudancas no processo que é exercido pelos colaboradores. Na
atual pesquisa foram realizadas apenas etapas de elaboragéo do sistema de gestéao,
sendo fundamental uma dedicagao maior para a implementacao propriamente dita do
sistema. E necessario transmitir a todos os envolvidos na empresa, o conhecimento
da estratégia utilizada e a sua importancia para que todos estejam engajados em
busca do mesmo propésito. Na elaboragao do novo sistema de gestdo teve como base
as fases recomendadas por Kaplan e Norton (1997, 2000, 2001), divididas em quatro
reunides.

Durante as reunides foram verificados a situagado da empresa no seu ambiente
interno e externo, o seu posicionamento no mercado e se a sua estratégia esta
alinhada com a missao e os valores da organizag¢ao. Depois de analisadas a situagao
da empresa, deu-se o desenvolvimento do Balanced Scorecard como instrumento
integrado ao planejamento estratégico. Em seguida, de acordo com os objetivos
propostos iniciou-se a construcdo das diretrizes e os fatores chaves de sucesso,
separando os KPl,s por perspectivas, Indicadores, Target e area responsavel para
realizacao e alcance das metas estabelecidas.

Por fim, apds a obtengéo dessas informagdes, foi elaborado o painel estratégico
de formulacdo do BSC e o mapa estratégico da empresa que tem a finalidade de
apresentar a relagdo de causa e efeito dos objetivos estratégicos pretendidos pela
organizagao.

O estudo nao teve a finalidade de implementar o modelo proposto, contudo ha
de se destacar a importancia por parte dos gestores que através dessa pesquisa, seja
possivel ter uma visdo mais clara de onde se encontra a empresa hoje, permitindo um
acompanhamento, um maior controle e contribuindo para as suas decisdes futuras em
relagdo ao mercado em que atua. Todos dentro da organizag&o precisam se envolver
com o BSC, responsabilizando cada area para o alcance das metas pretendidas, néo
havendo manipulagdo dos dados.

Os resultados devem ser repassados em reunides mensais, passando a todos

os envolvidos os indices obtidos para que todos possam avaliar a evolu¢do, ou nao,
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de cada indicador. Também €& necessario uma avaliagdo constante na estratégia
defina, verificando se a mesma, esta alinhada com os indicadores utilizados e fazendo
alteragdes caso seja necessario. Dessa forma espera-se que todos na empresa se

envolvam com o BSC e que a empresa alcance o objetivo pretendido.

4.5 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Diante do exposto, sugere-se que organizacédo objeto de estudo, no primeiro
momento, continuei o estudo realizado, visando a implementagao do modelo proposto
com a integragao de todos os membros da empresa.

Por se tratar de uma nova ferramenta de gestdo, deve-se ponderar a
racionalidade limitada dos gestores em seus diferentes departamentos, analisando a
necessidade de amadurecimento, no processo de desenvolvimento do sistema de
avaliacdo e desempenho ao longo do tempo, com a experiéncia de sua utilizagéo e
com a visualizacdo de novas necessidades e corregdes.

Com base no referencial tedrico apresentado nesse trabalho, segue algumas
sugestdes para 0os proximos passos:

a) Determinar o responsavel pela medi¢cdo de desempenho (Papalexandris et al.,

2005)

b) ldentificar e corrigir lacunas existentes nos processos internos (Papalexandris

et al., 2005)

c) Mapear os processos de gestdo de desempenho (Papalexandris et al., 2005)
d) Desenvolver iniciativas estratégicas baseadas nos indicadores de desempenho

(Papalexandris et al., 2005)

e) Reavaliar periodicamente o sistema de avaliagdo de desempenho, tendo em

vista mudangas organizacionais e ambientais, especialmente frente a

mudangas politicas e tributarias pelas quais o Escritorio de Contabilidade esta

sujeito (Papalexandris et al., 2005).
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5 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo geral o desenvolvimento do Balanced
Scorecard como instrumento integrado ao Planejamento Estratégico de um escritorio
de Contabilidade. Almejando o aumento nas suas receitas e a consolidagado da
empresa como referéncia no cenario contabil, o estudo de caso foi composto pela
elaboragao de instrumentos gerenciais, visando a exceléncia na prestacao de servigos
oferecidos aos clientes.

Levando em consideragdo esse contexto, a pesquisa buscou demonstrar a
importancia Balanced Scorecard como um artefato de controle gerencial capaz de
auxiliar no desenvolvimento do planejamento estratégico, apontando as etapas que
sao essenciais para o seu desenvolvimento de curto e longo prazo, além de
demonstrar de que maneira ocorre a implementag¢ao dentro da organizagéo.

No estudo de caso, verificou-se com o auxilio do BSC que uma das maiores
dores da empresa tem sido a falta de padronizagdo em seus processos, causando
muitas vezes o retrabalho, tais procedimentos acabam desviando o foco da instituicao
e causando um baixo valor agregado aos seus clientes, prejudicando com isso, a
qualidade do servico oferecido. Essa falha no processo vem dificultando a empresa
na tomada de decisao por parte dos socios, fica a duvida por exemplo, se a atual
equipe esta preparada para atender uma maior demanda como é almejada pela
organizacado em seu planejamento estratégico.

Na continuacdo do atual estudo, juntamente com as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard elaboradas por Kaplan e Norton, buscou-se definir os indicadores
que melhor se encaixavam com os objetivos do escritdrio, objeto de estudo.

O BSC Contribuiu de forma significativa na traducao da estratégia em etapas,
e no acompanhamento de cada uma, permitindo aos gestores verificar a eficiéncia de
cada acao e realizando possiveis melhorias quando necessario. Na implementacao
do plano de ag¢des foi apresentado o SW2H, citado no tépico 4.2.5, apontado para
auxiliar na execugao das agoes.

Por ultimo, foi apresentado o mapa estratégico com base nos objetivos da
empresa, possibilitando demonstrar as suas relagdes de causa e efeito. A utilizagao

do mapa estratégico, respeitando as caracteristicas do negocio, permite um melhor
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entendimento dos processos e no relacionamento com os clientes, agregando valor
no longo prazo.

Diante do exposto, sugere-se que o escritdrio objeto de estudo, primeiramente
avalie como esta sendo desempenho no processo interno e consequentemente a
entrega de valor dos servigos ofertados aos seus clientes, além de verificar se essa
ferramenta € capaz de cumprir com o intuito da organizagdo, avaliando o seu
desempenho como um todo.

Se a entidade considerar a utilizagdo de uma nova ferramenta de avaliagao de
desempenho, e que esta seja compativel com a missdo da empresa auxiliando na
implementagcdo de sua estratégia, recomenda-se ponderar a adogado do Balanced
Scorecard para tal finalidade, tendo em vista os resultados alcancados com a
experiéncia nesse estudo.

Tendo em vista que n&o houve tempo habil para implementagao do sistema de
gestao proposto, o objetivo geral desse trabalho foi alcangado pelo desenvolvimento
do Balanced Scorecard como instrumento integrado ao planejamento estratégico de
um escritério de contabilidade, capaz de auxiliar na comunicagao e acompanhamento
da estratégico e no levantamento de seus pontos falhos. Contribuindo também, na
melhora dos processos internos, na motivagao e capacitagao dos colaboradores, e
com isso, refletindo na qualidade de atendimento aos clientes, atendendo as suas
necessidades de desempenho no mercado onde atuam.

A elaboracgao desse trabalho, juntamente com o comprometimento dos socios,
possibilita a implementacao do sistema de gestdo de desempenho, com estimativas

baseadas no Balanced Scorecard.
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