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RESUMO

Este relato técnico tem como objetivo apresentar a proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard em um escritério contabil para monitoramento do planejamento estratégico que esta
sendo implementado e consequentemente mensuracdo de resultados. Durante o processo de
planejamento estratégico, a empresa a reconheceu a necessidade de desenvolver uma
ferramenta de mensuracao e controle da performance de seus objetivos estratégicos. Por meio
reunides e etapas elaboradas pelos socios, gestores e consultores, foi possivel a elaboracdo de
um mapa estratégico, com 19 objetivos estratégicos e 21 indicadores de desempenho,
contemplando as quatro perspectivas do balanced scorecard e a relagdo de causa e efeito entre
0s objetivos. Como principal contribuicdo, apresenta-se com essa pesquisa um roteiro de
elaboracdo do BSC e uma sugestéo de objetivos e indicadores que podem ser usados.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Escritdrio contabil. Proposta de implementagéo.

ABSTRACT

This technical report aims to present the proposal to implement the Balanced Scorecard in an
accounting office to monitor the strategic planning being implemented and consequently
measurement of results. During the strategic planning process, the company recognized the
need to develop a tool for measuring and controlling the performance of its strategic objectives.
Through the meetings and stages elaborated by the partners, managers and consultants, it was
possible to elaborate a strategic map, with 19 strategic objectives and 21 performance
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indicators, contemplating the four perspectives of the balanced scorecard and the relation of
cause and effect between the objectives. As a main contribution, this research presents a road
map of the BSC and a suggestion of objectives and indicators that can be used.

Keywords: Balanced Scorecard. Accounting office. Proposal for implementation

1 INTRODUCAO

Em torno de um complexo ambiente competitivo, gerir as organizagdes é téo
complicado quanto pilotar uma aeronave. Os gestores, assim como o0s pilotos, necessitam de
indicadores sobre diversos aspectos do ambiente e desempenho organizacional; sem isso, ndo
teriam como permanecer no rumo da exceléncia empresarial. O BSC proporciona a esses
gestores as ferramentas de que precisam para alcangar, no futuro, o sucesso (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Muitas organizagdes do setor publico e privado usam o BSC porque ajuda a avaliar e
ilustrar sua estratégia e as relacGes de causa e efeito entre acdes e objetivos. O BSC acaba
fornecendo uma estrutura para o pensamento integrado e consequentemente a criacao de valor
(MASSINGHAM, MASSINGHAM e DUMAY, 2019)

O BSC permite com que os gestores tomem decisfes acompanhando uma quantidade
pequena de objetivos em vez de uma quantidade enorme de relatérios. Com uma linguagem
simples e Unica, fez com que a estratégia se tornasse clara para todos funcionarios da
organizacdo (AKKERMANS e VAN OORSCHOT, 2005)

Assim, o Balanced Scorecard (BSC) age como componente principal de coesdo do
processo de aprendizado estratégico, através da experimentacdo e adequacdo da estratégia. A
troca de informagGes sobre o desempenho motiva os gestores a trabalharem com suas equipes
para apontar os problemas, analisar as mudancas e identificar as oportunidades que possam
surgir, transformando isso em um método continuo (FALLEIROS; SILVA; MERGULHAO,
2014).

Mesmo assim, conforme Quesado, Gusman e Rodrigues (2016), existem inimeros
problemas ligados a implementacdo do BSC, sendo alguns deles a elaboracdo e execucdo da
estratégia, o estabelecimento de objetivos e indicadores ou metas, a determinacéo de relacGes
de causa-efeito e a cultura de negdcios. Em consequéncia desse cenario, a gestdo do
desempenho nas organizacGes obtém relevancia, especialmente na formacdo de indices de
desempenho atrelados aos propdsitos empresariais; entretanto, € necessario assumir que nédo €
um trabalho fécil estipular um conjunto de indices que estejam de acordo com as concepgdes e
metas da empresa, dado que estas variam caso a caso (GARCIA et al., 2013).

A execuc¢do bem-sucedida do BSC requer um envolvimento melhor das perspectivas
financeiras e ndo financeiras com as relacdes estratégicas (DIAS, LIMA e ROSA, 2014).

Sendo assim, tem-se como objetivo deste relatorio técnico a descri¢do da implantacao
do sistema BSC em uma prestadora de servicos contébeis.

A atual analise justifica-se, pois, segundo Oliveira (2015), quando se desenvolve e
estabelece corretamente um plano de objetivos na organizacéo, as vantagens sdo consideraveis.
No entanto, tudo dependerd muito do empenho dos gestores em seguir esses objetivos.

Lugoboni et al. (2016), constataram que 0s gestores consideram os indicadores de
desempenho importantes para a organizagdo, no entanto nem todos utilizam esses indicadores
para mensurar a estratégia e facilitar a tomada de decisdo, dois objetivos para o uso de
indicadores demonstrados na literatura de forma recorrente.

Além disso, Vieira e Petri (2014), sugerem que existe a necessidade de compreender o
processo de implementacdo do BSC e seus resultados em empresas de prestacdo de servigos
contébeis, possibilitando confrontar e demonstrar a utilizagdo e 0s impactos na gestdo dessas
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empresas.

Segundo dados do CFC (2018), no estado de S&o Paulo existem 19.812 organizagdes
contabeis e 66.010 escritorios em todo o Brasil. De acordo com Moreira et al. (2012), diversas
questBes podem surgir a respeito dos fatores criticos para a inser¢do de modelos de gestdo como
0 BSC. Como ha grande complexidade no processo de implementacdo existe a necessidade
realizar investigagOes para compreender as dificuldades e sucessos.

Na sequéncia desta pesquisa apresenta-se 0s conceitos de Balanced Scorecard, e suas
perspectivas, a gestdo de escritdrios contdbeis, estudos correlatos, metodologia, contexto e a
realidade investigada, resultados obtidos e analises e conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 BALANCED SCORECARD

O BSC como um diferencial, é concentrado estrategicamente nas concepc¢des de
financas, clientes, crescimento e processos internos, fazendo com que a integracdo das metas e
das iniciativas dessas concepgdes formassem a base da ferramenta, que interliga de forma
estratégica o propdsito da organizacdo (MANICA et al., 2017).

Originado em 1992 por Kaplan e Norton, o BSC abrange o planejamento, na medida em
que traduz as estratégias e a missao da organizacdo em um conjunto de critérios de desempenho
concebidos em uma relagéo de causa e efeito, servindo de apoio para um sistema de avaliagéo
e gestdo estratégica; proporcionando a implantacdo, a supervisdo e a analise das estratégias
empresariais (GALAS; PONTE, 2006).

Uma organizacdo em ambiente agressivo deve ser continuamente inovadora para
permanecer competitiva, o que requer uma andalise abrangente para reconhecer e explorar as
mudancas do mercado e um regime intensivo de averiguacdo, complementado por um
planejamento curto e flexivel (BARRINGER; BLUEDORN, 1999).

Constata-se 0 BSC como um principio estratégico dos processos para gerar beneficio
competitivo entre as organizacgdes e o0 proveito de indicadores qualitativos e quantitativos de
forma balanceada (MARQUES; OLIVEIRA, 2008).

De acordo com Saraiva e Alves (2017), o modelo do BSC apresentou algumas mudancas
desde o0 ano de 1992, que podem ser demonstradas no quadro abaixo:

Quadro 1 — Evolucdo do BSC

PERIODO SISTEMA EVOLUCAO

1992-1993 Medicio de desempenho Conjl{n_to de propositos e critérios com um direcionamento
especifico.

1993-1997 Comunicacio Propagacdo dos objetivos estratégicos para os colaboradores da

organizacao.
O BSC toma forma como sistema de implementacéo de estratégias,

1997-2004 Avaliacdo global e individual modificando-as em indicadores especificos e gerando valor nos
intangiveis.
2004-2008 Gesto estratégica Usufruido como parte do suporte a tomada de decisdo e de base a

gestdo da organizagao.

Incorpora os membros do capital intelectual da organiza¢do com a
A partir de 2008 | Avaliacdo do sistema de gestdo sequéncia da estratégia, onde inicia-se um caminho transparente
para o éxito da gestdo.

Assume sua parte nas relagdes com clientes e fornecedores da
organizacao, na gestdo de aliangas estratégicas.

A partir de 2010 | Gestéo de aliancgas estratégicas

Fonte: SARAIVA; ALVES, 2017.

A implantacdo do BSC requer quatro processos para relacionar objetivos estratégicos
de curto, médio e longo prazo: entendimento da visdo da organizacdo para ajudar a criar
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consenso em torno da estratégia; método de comunicacao e associagdo que necessita da atuacdo
de diferentes gestores, reduzindo a assimetria de informacdes; melhor compreensdo dos
objetivos estratégicos de longo prazo; e maior engajamento com o alcance das metas
(HERATH; HERATH; BREMSER, 2010).

O BSC se divide em 4 perspectivas, sendo elas a perspectiva a) financeira; b) clientes;
c) processos internos e d) aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997). Cada
perspectiva compreende um agrupamento de indicadores caracteristicos em relacdo aos
atributos e as demandas especificas da organizacdo com foco na visdo e na estratégia
(FREZATTI; RELVAS; JUNQUEIRA, 2010).

Com a evolugdo do BSC, foi possivel identificar metas orcamentérias alinhadas aos
indicadores estratégicos, o que é fundamental para que as acdes executadas na organizacao
estejam alinhadas com a estratégia organizacional, e tornou-se mais compreensivel a
participacdo de cada elemento na concretizacdo dos objetivos organizacionais (BORNIA;
LUNKES, 2007).

As perspectivas sdo apresentadas abaixo:

a) Financeira

Como parcela da perspectiva financeira, um indicador é elaborado para verificar a saude
econémico-financeira de uma empresa, com a finalidade de reconhecer os indutores cruciais
que causam impacto, e consolidar a gestdo econdémica da empresa como fator relevante do
controle de gestdo (RIVERA et al., 2009).

Para Lima e Tomé (2018), uma decisdo financeira tomada inadequadamente pode
acarretar problemas relevantes, arriscando o progresso da empresa com seus colaboradores e
clientes, tendo em vista que, com impasses financeiros, a organizacdo podera ser vista com
menor valor e até chegar a faléncia.

b) Dos clientes

Através da aplicacdo do BSC, no que diz respeito a perspectiva do cliente, notam-se que
as reais necessidades deste sdo reconhecidas, e a satisfacdo é considerada um indicador de
desempenho de uma organizacdo (JIMENEZ et. al, 2018).

Os colaboradores tém percepcao da valia da proximidade com o cliente, observando seu
contentamento e estabelecendo um elo para que o cliente seja mantido na empresa por um maior
periodo (GARCIA et al., 2013).

c) Dos processos internos

Segundo Chaves et al. (2017), ter uma perspectiva conjunta de gestdo de processos de
negdcio e analise de desempenho organizacional pode possibilitar a elaboracdo de um conjunto
de procedimentos de melhoria significativa no ambiente decisorio, podendo significar
vantagem competitiva.

Para Rivera e Leon (2003), o controle de gestdo ndo é, por si sO, satisfatorio para a
exceléncia da funcao financeira da organizacéo; € preciso associa-la com as demais perspectivas
para atingir a qualificacdo, o controle e a melhora constante do sistema.

d) De aprendizado e crescimento
A conexdo da cultura organizacional com a perspectiva de aprendizado e crescimento

do BSC ¢é desconhecida, porém, as organiza¢Ges que utilizam o BSC sdo mais abertas a
aprendizagem e ao crescimento organizacional (OLIVEIRA; PINHO; SILVA, 2018).
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Obter conhecimento € um fator-chave de sucesso na competitividade de um ambiente
econémico, considerando a relagdo entre criagdo de conhecimento e sucesso organizacional
(MEHRALIAN; NAZARI; GHASEMZADEH, 2018). A metodologia de feedback e
conhecimento envolve a revisdo da estratégia e sua implementacdo (HERATH; HERATH,;
BREMSER, 2010).

De acordo com Cavazotte, Moreno Jr. e Turano (2015), é possivel identificar a juncéo
positiva entre a aprendizagem continua na cultura das empresas e 0 comportamento dos
colaboradores associados as oportunidades de crescimento nas organizagoes.

Como proposto por Vieira e Petri (2014), os escritorios contdbeis possuem
particularidades que carecem de estudos, sobretudo aos aspectos relacionados ao uso do BSC.
O préximo capitulo se propde a discutir a gestdo destas organizaces.

2.2 ESCRITORIOS CONTABEIS

A contabilidade é de grande importancia para todos os portes de organizagdes. A
importancia ndo é apenas fiscal, mas também de gerenciamento do negdcio, uma vez que 0S
contadores tém um papel relevante em estimular o processo empresarial, demonstrando suas
habilidades gerenciais em prol da administracdo adequada da empresa, desde que estejam aptos
para esse tipo de servico (FERREIRA et al., 2018).

2.2.1 Gestao do escritorio contabil

Os socios de escritérios de contabilidade devem se atentar ao gerenciamento de seu
escritdrio, que deve se dirigir a qualidade e basear-se na cooperacdo de seus colaboradores, com
0 proposito de alcancar a lucratividade manté-la por meio da avaliagdo da satisfacdo e dos
interesses dos clientes, dos colaboradores e da sociedade (SHIGUNOV, 2004).

Os gestores aprendem que trabalhar em conjunto exige organizacdo interna,
coparticipacdo na troca de informacdes e administracdo conjunta, o que demanda preparacao
de relatérios de atividades e supervisdo das acdes planejadas, com a utilizacdo de ferramentas
de gestdo pelos gestores que acabam fortalecendo o futuro do negécio (RODRIGUES; LEMOS,
2009).

Conforme analise efetuada através do quadro “Profissionais e organizagdes ativos nos
Conselhos Regionais de Contabilidade”, disponibilizado pelo Conselho Federal de
Contabilidade (CFC, 2018), observa-se que houve um aumento de profissionais ativos para esse
ramo, desde 2014 até 2016, de 5,46%, enquanto para 0 mesmo periodo o percentual de
escritorios contabeis ativos apresentou um aumento de 27,68%. 1sso mostra que 0 mercado de
prestacdo de servicos contabeis esta em crescimento, e fazendo-0s perceber que precisam ser
inovadores e flexiveis para se manterem ativos no mundo dos negocios.

2.3 ESTUDOS CORRELATOS

O Quadro 2 refere-se aos estudos similares de implantagdo do BSC para monitoramento
do planejamento estratégico em empresas prestadoras de servicos contabeis ou em outras
pequenas e medias empresas (PMESs). Dentre esses estudos, destaca-se o de Vieira e Petri
(2014), por apresentar a contribuicdo do BSC na gestdo estratégica de um escritdrio contabil.
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Quadro 2 — Estudos anteriores sobre BSC

PRINCIPAIS OBJETIVOS OU

'éL/i‘L%RES OBJETIVO DO ARTIGO RESULTADO INDICADORES
ESTRATEGICOS
Implantar o0 BSC em uma
. . | empresa prestadora de servigos | Defini¢do de objetivos e, no | Indicadores:
Vieira e Petri P . - ,. ) )
contdbeis e analisar  as|planejamento  estratégico, | - Rentabilidade;
(2014) . ; « .
colaboragfes desse sistema para | execucao de alguns ajustes | - Faturamento.
0 apoio da gestdo estratégica
Econdmicas e financeiras:
- Margem de contribuicéo;
- Receitas com clientes atuais;
- Receitas com novos clientes;
- Custo administrativo total.
De mercado e clientes:
- Quantidade de novos clientes;
- Aplicagdo, manutencdo e
gerenciamento de metodologia de
Apresentar a contribuicdo do CRM.
Fagundes BSC no alcance dos objetivos | Implementacéo e -
etal. (2018) | estratégicos de uma | amadurecimento do BSC | D¢ Operagoes € processos
organizago Internos: _
- Reducdo da quantidade de horas
de refatoracéo;
- Aumento do desempenho
operacional da area de midias.
De aprendizado e crescimento:
- Percentual positivo da avaliacdo
dos subordinados;
- Capacitacdo interna por centro
de responsabilidade.
. ~ - Acompanhamento e gestdo com
Analisar e expor a percepcédo . . o N
. Ambiente empresarial com | agilidade e transparéncia;
dos envolvidos sobre a - . .
. : expectativas a longo prazo, | - Planejamento estratégico com
aplicacdo do BSC, depois de - )
Borba et al. . ~. | estabelecendo um | foco e continuidade;
quatro anos da sua implantacéo, ; . . .
(2018) procedimento continuo de |- Planejamento operacional com
observando o progresso das . Lo )
~ g desenvolvimento dos | otimizagéo dos recursos;
acoes estratégicas na - - -
o processos internos. - Alinhamento organizacional
organizacao. . L
com alinhamento e priorizacéo.
Reconhecer os aspectos criticos A aplicagdo do modelo BSC | Cultura organizacional;
S é custosa, uma vez que se : .
para a aplicagdo do BSC, - Comprometimento gerencial;

. ) A trata de um processo de -
Moreiraetal. | através da analise de uma N - Comprometimento de
A ~ . | transformacéo A

(2012) organizagdo que ndo conseguiu N . funcionérios;
B organizacional cujo fator x .
finalizar seu processo de| =. . - Evolucdo no sistema de
. . critico € a mudanca da|. X
implantacéo. informagéo.

cultura organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Com base nas alegac¢@es quanto ao emprego do BSC em inimeros tipos de organizagdes,
nota-se que sua utilizacdo, na maior parte dos casos, é indicada como favoravel para a gestéo
das organizag6es, colaborando no perfilhamento de estratégias organizacionais com propositos
e metas a serem definidas (KRUGER et. al, 2018).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem carater exploratorio, uma vez que faz o levantamento da literatura
para aplicar ao estudo de caso em questdo. Entende-se como pesquisa 0 processo racional e
sistémico tendo como objetivo possibilitar solu¢bes aos problemas que sdo apresentados (GIL,
2010).

Quanto aos procedimentos, trata-se de um relato técnico-cientifico, na empresa DJ
Contabilidade Contadores Associados Ltda. Vista como um método formal, a pesquisa pode
ser apontada como pensamento reflexivo que necessita de um trato cientifico para compreender
a realidade ou expor parcialmente a verdade (MARCONI; LAKATQOS, 2010). A empresa foi
escolhida por conveniéncia e por se tratar de um caso alinhado com o interesse dos
pesquisadores. A pesquisa foi realizada entre junho e dezembro de 2018.

Quanto aos dados obtidos, sdo primarios os alcancados por meio de reunibes e
treinamentos in company com gestores da empresa, e secundarios os obtidos por meio de
relatorios e documentos da organizacdo, como por exemplo indicadores e dados de satisfacao
dos clientes e do planejamento estratégico da empresa.

Kaplan e Norton (1997) propde as seguintes etapas de implementacgdo: 1 Arquitetura do
programa de medicdo; 1.1 Escolha da unidade organizacional; 1.2 Identificagdo das relagdes
entre as unidades e a organizacdo; 2 Definicdo de objetivos estratégicos; 2.1 Entrevistas da
primeira etapa; 2.2 Sessdo de sintese; 2.3 Workshop executivo 1; 3 Escolha dos indicadores
estratégicos; 3.1 Reunides do subgrupo; 3.2 Workshop executivo 2; 3 Elaboracdo do plano de
implementacdo; 3.1 Desenvolvimento do plano de implementacédo; 3.2 Workshop executivo 3,
e 3.3 Finalizacdo do plano de implementacéo.

Para implementacao nesta empresa, 0s consultores e gestores planejaram o processo em
8 fases adaptando a metodologia proposta por Kaplan e Norton (1997) a saber:

e Fase 1: 0s sOcios convocardo uma reunido com os gestores e solicitardo que pesquisem
os temas: a) Planejamento estratégico; b) BSC; c) Perspectivas do BSC e d) Aplicacdo
do BSC no planejamento estratégico.

e [ase 2: a sdcia discutirda com os gestores a teoria do Balanced Scorecard e como aplicé-
la a um planejamento estratégico. Apresentara também exemplos de missdo, visao,
valores e de planejamento estratégico para que sejam criados para a empresa e, se
necessario, ajustados.

e Fase 3: 0s gestores deverdo entregar, em até cinco dias, as propostas de missao, visao,
valores e fatores internos e externos para o planejamento estratégico.

e [ase 4: serarealizada uma nova reunido com a diretoria e 0s gestores para a apresentacao
das propostas de alteragOes para serem discutidas, aprovadas e consolidadas.

e Fase 5: 0 escritério, com o intuito de aprimorar o conhecimento de seus gestores,
realizara um treinamento in company sobre: a) Objetivos estratégicos; b) Indicadores de
desempenho e ¢) BSC. Também iniciara a construcao de objetivos, indicadores, metas
e BSC.

e Fase 6: diretores e gestores elaborardo objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho, metas e 0 mapa estratégico, que serdo utilizados na ferramenta BSC.

e Fase 7: ocorrera a revisdo e conclusdo de objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho e metas desenvolvidos na fase anterior.

o Fase 8: sera definida a periodicidade para apresentacdo dos indicadores de desempenho
paraadiretoria. E, visando a transparéncia, sera apresentado para todos os colaboradores
0 resultado do projeto.
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4 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

Devido ao espirito empreendedor de seu socio fundador, nasce em 1970 um escritorio
de contabilidade que atende a diversos segmentos de inddstria, servicos e comércio, e
enquadramentos tributarios. Salienta-se que € uma empresa familiar, na qual o pai e as duas
filhas estdo envolvidos na gestdo. Atualmente, o escritério conta com 14 colaboradores
operacionais e dois sOcios, e esta passando por uma sucessao familiar e um processo de
reestruturagdo. E uma organizagio privada com capital 100% nacional. Atua principalmente
com prestacdo de servigos contabeis, como fiscal, contabil e pessoal, e também com servicos
juridicos, como por exemplo alteracdo contratual, constituicdo e encerramento de CNPJ, entre
outros.

Estes sdo os cargos dos gestores e seu tempo de experiéncia no escritorio: legaliza¢éo
— socio fundador da organizacdo 48 anos; financeiro — socia 7 anos; recursos humanos — 28
anos de empresa; departamento pessoal — 17 anos de empresa; gestor fiscal — 30 anos de
empresa; gestor contabil — 3 anos de empresa; comercial — em periodo de experiéncia;
projetos/qualidade — em periodo de experiéncia.

A organizacao atua ha 48 anos no ramo de prestacdo de servicos contabeis e tem uma
carteira de 44 clientes, tendo firmado o Ultimo contrato ha trés meses e um recente distrato.
Além dos problemas corriqueiros quanto a prazos de entrega de seus servicos, prazos de
recebimento de documentagBes dos clientes e atendimento inadequado devido a falta de
procedimentos internos para seus colaboradores, os sécios sentem-se fragilizados em meio a
concorréncia agressiva do mercado, uma vez que a perda de um cliente € significativa para o
negocio. Na busca por alternativas que os ajudassem com o crescimento do escritorio e
mitigassem as falhas operacionais, 0s sdcios optaram por reestruturar a organizacao. Fez-se
necessaria a criacdo de um planejamento estratégico para contribuir com a reestruturacdo dos
processos internos e um maior controle da organizacéo.

O processo para reestruturacdo comegou com 0 mapeamento da necessidade de
contratacdo de um profissional para a area comercial e um para a area de projetos, pois em 48
anos de atuacdo do escritorio nunca houve investimento nessas areas. Para fazer frente a
concorréncia agressiva de preco e qualidade dos servicos, torna-se necessaria a contratacdo de
profissionais especializados de modo que o crescimento da empresa seja continuo e estruturado.
Os sOcios constataram que os colaboradores necessitam aprimorar a produtividade nas
atividades-fim da empresa.

Fizeram parte do mapeamento e foram vistos como essenciais para a empresa 0S
procedimentos internos, os indicadores financeiros e ndo financeiros e as metas para o alcance
do planejamento estratégico. O compartilhar dos resultados do trabalho com todos os
colaboradores ajudaria a buscar constante inovacao e maior ocupagdo no mercado de atuacéo.

Encontrou-se nesse processo de reestruturacdo uma oportunidade para a implantacédo do
BSC como ferramenta para auxiliar no monitoramento da execuc¢éo do planejamento estratégico
da organizacéo, tendo como executores do projeto 0s socios e gestores do escritorio.

A atividade necessita de colaboragdo e comprometimento dos envolvidos na criacdo da
missdo, da visdo, dos valores e da analise SWOT com o intuito de se ter uma percep¢do mais
ampla da existéncia do negdcio. Este engajamento em alguns momentos ndo foi exitoso, pois
nem todos os gestores estavam envolvidos em sua totalidade com a proposta de inicio. Diversas
variaveis podem afetar o andamento do planejamento estratégico, como rotatividade da méo de
obra, concorréncia, mudangas na legislacdo, novas entregas de obrigacdes acessorias, e
oscilacdo positiva ou negativa do mercado.



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 14, N° 2, Mai-Ago 2020, Pag. 140-155.

4.1 Resultados obtidos e analises

Constatou-se que a organizacdo ndo possuia planejamento estratégico. Entretanto, no
decorrer das fases 1, 2, 3 e 4 do projeto os sécios, em conjunto com 0s gestores, viram a
importancia de elaborar um planejamento estratégico, iniciando pela missao, a visao, os valores,
e a analise SWOT, que estdo descritos no Quadro 3.

Para Rocha e Lavarda (2011), o BSC pode ser reconhecido como um facilitador para o
processo de planejamento e controle na organizagdo. Assim, conclui-se que a existéncia de um
planejamento estratégico simplifica o processo para mensuracdo de desempenho, uma vez que
o0 planejamento vigente pode ser ajustado de acordo com as perspectivas do BSC.

Quadro 3 — Missdo, visao, valores e analise SWOT

NEGOCIO DA EMPRESA Transmitir informacéo contébil de forma clara e objetiva em tempo habil
Atender os clientes em seus processos de gestao financeira, contabil e de pessoas,

MISSAO a fim de uma economia forte e sustentdvel com efetividade, transparéncia e
visibilidade.

Tornar-se referéncia nas areas: contabil, de gestdo financeira e de planejamento
tributario. Dar todo o suporte e auxilio aos nossos clientes, visando
reconhecimento como parceiro em seus neg6cios, além de gerar valor aos servi¢os
prestados.

Exceléncia no atendimento ao cliente: Um bom relacionamento com os clientes
€ 0 segredo do sucesso de qualquer empresa.

Qualidade no servico prestado: Ao término do dia, ter a consciéncia de que foi
VALORES colocado o seu melhor em cada servigo prestado.

Comprometimento: Empenho e transparéncia com o cliente.

VISAO

Etica: N&o trapacear ou comprometer a estrutura da organizacdo, nem
colaboradores e clientes.

Investimento em colaboradores; Investimento em marketing; Cooperagdo entre 0s
colaboradores; Atencdo as mudangas na legislacdo e no mercado.
Retrocessos; Nao ha prospeccdo de clientes; Falta de fidelizagdo de clientes;

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS Auséncia de networking; Perda de clientes; Mo de obra despreparada.
OPORTUNIDADES Inovagdo tecnoldgica do segmento e amplo mercado para prospecgao.
AMEACAS Alteracdes constantes na legislacdo; Concorréncia agressiva

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Por meio da realizacdo do treinamento na fase 5, os gestores adquiriram conhecimentos
para estruturar os objetivos estratégicos e indicadores de desempenho, e aplica-los ao BSC.

Com as informagdes extraidas nas fases anteriores e o olhar mais critico, iniciou-se na
fase 6 a elaboracdo do mapa estratégico. Para Silva Junior e Luciano (2010), a definicdo de
mapa estratégico usa como premissa as quatro perspectivas do BSC e seus propdsitos
estratégicos, manifestando a ligacdo de causa e efeito entre esses objetivos. O propdsito da
utilizacdo do mapa € a obtencdo visual dos objetivos da organizacéo; desse modo, o ganho
competitivo acontece no momento em que se utilizam o quadro de desempenho e 0 mapa, visto
que o quadro de desempenho apresenta indicadores alinhados a objetivos, metas e
procedimentos de melhorias a serem estabelecidas, contribuindo para o gerenciamento
(IGARASHI et al., 2007).

Com a elaboracéo do mapa estratégico, ainda na fase 6, surge a necessidade de definir
indicadores financeiros e ndo financeiros atrelados aos objetivos da organizacéo. Para Callado
e Amorim (2018), os indicadores tém sido aplicados como referéncias gerenciais relevantes
para avaliacdo de desempenho e, a partir da geracdo de dados sistémicos sobre o desempenho,
os indices podem ter papel importante na tomada de decisdes.
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Para aplicar os indicadores de desempenho é necessario seguir algumas etapas:
determinar o que ser4& mensurado; igualar os indicadores com 0s objetivos estratégicos;
estabelecer quais serdo os indicadores de desempenho; indicar os encarregados pela
implantacdo, que irdo orientar os demais colaboradores; proporcionar uma comunicagao
objetiva; efetuar a coleta de informacGes e acompanhar os resultados.

Figura 1 — Mapa estratégico

Conrole q:vs . Dnnnur . Ausmentar Garantir 2 execucdo Aumentar payback
custos phngjados inadanpkecia Incratividade orcamentisia dos mvestimeatos

FINANCIHIRA

]

clente

CLIENTTSS

Melhorar atendimento a0 ] [ Fidelzagio dos chenses ] Prospecgio d cliates

Apmentar a . Reduzir empo das fach - . Automatizacio
produtivdade dos . sofickacdes dos " ) dos processos

colaboradeses

AMIENTTCY

% Capac#acao dos clicafes
Har acio eofissiol Motivagao dos Compliance das normas L
& 3 Clpachac & protss cofaboradores internas de seguranca . mm?’ 5
- conmnicacio
< u

L—

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Com base nos dados coletados na empresa em estudo, foi elaborado o Quadro 4, que
sera monitorado pelo prazo de 18 meses, com 0s objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho e acBes a serem tomadas para o alcance e acompanhamento da evolucdo dos
objetivos descritos pela organizagéo.
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Quadro 4 — Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

ES?'%?AE'I]I-;ZIEB/I%SOS INDICADORES META ACOES
Aumentar > Lucro Liquido/y, Receita Planejar or¢gamento anual. Controlar as despesas e
L 11 30% anual -
lucratividade bruta 0s custos. Aumentar a receita total.
Negociar formas de pagamento com os clientes
T . inadimplentes. Rever por que sdo inadimplentes.
12 sz\iﬁg?géné(tl;nr;%g;?/ Mzg;)mo Reavaliar se vale a pena manter o cliente em
Diminuir carteira. Controlar os meses devidos (depois de 3
TR meses, 0s servigos sdo bloqueados).
< inadimpléncia - -
x S Quantidade de clientes o _Neg_omar formas de pagamento com os clientes
w L e . Méximo inadimplentes. Rever por que sdo inadimplentes.
O 1.3 | inadimplentes/Y Quantidade 50 R li I I
> de clientes b eavaliar se vale a pretn{_a\ manter o cliente em
carteira.
2 . _
= Controlar os custos 14 > Custo realizado/y’ Custo 9506+ Controlar mensalmente o planejado versus o
planejados ' planejado realizado.
Ga(:zra(r;;lr:1 gﬁfacrtijgao 15 Orcado x Realizado 90%* Controlar mensarle?;leir;taedg orcado versus o
Aumentar PayDRCK | 1 6 | Lucro liquido/y. Investimentos | 5%+ A definir
Aumentar receita | 1.7 Més atual/Més passado 3% Revisar custos/hono;?gs(é;jos clientes a cada 6
L atmg:rrl?gr?{ooao 2.1 Nota da pesquisa de satisfagdo 85% A definir
E lient : dos clientes :
= S ST d trato d 3 Identifi iveis falh tendiment
3 - . empo de contrato dos anos por entificar possiveis falhas no atendimento e nos
g Fidelizar clientes | 2.2 clientes/ ), Clientes cliente servicos prestados e intervir neles.
o . > Clientes captados/ 0% Identificar clientes em potencial e suas
o Prospectar clientes | 2.3 > Clientes totais da carteira 50% necessidades.
Otimizar troca de > Utilizagdo do sistema para
documentos com os | 3.1 | ocar documentos/ )" Nimero 80%* Modernizar a forma de troca de documentos com a
clientes ' de documentos trocados no utilizacéo do sistema de controle de tarefas.
w) a
0o més
Z . > Prazos ndo atendidos/ Identificar prazos e cumprir cronograma das
0/ %
E Reduzir os prazos | 3.2 > Total de entregas 10% obrigagoes.
z Aumentar a S Tempo realizado/ . Tempo - ) Cophecer e apgrfelgqar proced}mentos de i
P produtividade dos | 3.3 estimado/atividade 90% informética. Incentivar a importagéo e exportacdo
8 colaboradores de dados.
@ > servigos ofertados / Y’ . .
. - p - Criar pelo menos um servigo ao ano para oferecer
O | Criar novos servigos | 3.4 servigos contratados pelos 70% .
e} clientes aos clientes.
o
o Reduzir tempo das 35 > Tempo realizado x 24h por Mapear as atividades e o tempo gasto em cada
g solicitagdes ' > Solicitagdes solicitacdo* uma.
. > Procedimentos . . e
Automa}tlzar 36 automatizados/ 80%* Realizar levantamento dos processos; organiza-los
processos internos 5° Procedimentos e estabelecer prazos para eles.
> Total de colaboradores com Incentivar os colaboradores e os gestores a ter
Capacitar os 4.1 registro ativo/ Y, Total de 100% registro contabil ativo, ou pelo menos estar
rop;issionais colaboradores da empresa estudando Ciéncias Contabeis.
w P 42 > Horas Treinamentos 8h mensais Incentivar os colaboradores e os gestores a fazer
8 |9 ) realizados/ >’ més cursos de capacitacdo da area.
< S| Garantir compliance ~ .
Nl das normas internas 2 Nao co nformidades - x . .
a - - . resolvidas do b efinir as ndo conformidades e como controlé-las.
S 4.3 Ividas/ )’ Na 90%* Defi f dad trola-I
Z 5| e do Codigo de Etica conformidades identificadas
u ﬁ do CRC
o Motivar os Nota da pesquisa de satisfacdo . . N
24 0
E S colaboradores 44 dos colaboradores 70% Aplicar pesquisa de satisfacdo semestralmente.
[a] Capacitar os clientes Incentivar treinamento dos clientes para
para melhorar a 45 > Horas de treinamento/ 30h por | capacitacéo deles. Identificar e motivar a utilizagéo
pcomunica %o ’ > Trimestre trimestre* | de midias e meios de comunicagdo mais rapidos
¢ com clientes e colaboradores.

Fonte: Dados da pesquisa, 2018.

Na fase 7, 0s sOcios e gestores elaboraram o Quadro 4 contendo objetivos estratégicos,
indicadores de desempenho, metas e acles a serem tomadas. Apos uma semana da elaboragédo
do quadro, os sécios e gestores revisaram e ajustaram alguns detalhes de acordo com o perfil
do escritorio. As metas foram criadas com base nos histéricos dos indicadores. Alguns
indicadores ndo eram acompanhados e por isso ndo ha um histdrico. Nesses indicadores em que
ndo havia historicos as metas foram identificadas com “*” logo ap0s a meta.
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As perspectivas do BSC no Quadro 4 dardo a empresa resultados do planejamento
estratégico em métricas para acompanhamento da evolugdo das metas identificadas.

Na fase 8, com o mapa estratégico e o Quadro 4 concluido, elaboraram-se fichas
individuais para os indicadores de desempenho, para que fosse estabelecida a periodicidade de
medicdo e a apresentacdo de historico para comparacgéo futura dos resultados obtidos.

Cada indicador de desempenho apresenta uma meta de alcance distinta, seja mensal,
seja trimestral, semestral ou anual. Os responsaveis pelo acompanhamento e pela apresentagédo
dos resultados dos indicadores sdo os gestores de cada area. Deve-se prestar atencdo na
definicdo da periodicidade do acompanhamento das metas, pois isso pode sobrecarregar a rotina
dos colaboradores.

Uma das dificuldades identificadas foi a resisténcia dos colaboradores quanto a
mudanga da cultura organizacional, pois, apds 48 anos de existéncia do escritorio, esta
ocorrendo um processo sucessorio e de controle de metas e objetivos. Os objetivos estratégicos
e as metas do BSC devem ficar claros para eles, além da relagdo de cada colaborador com o
resultado da empresa e a continuidade do planejamento estratégico. Foi elaborado um trabalho
do RH em conjunto com um parceiro contratado para identificar as necessidades de
desenvolvimento comportamental dos colaboradores. Foi aplicado um teste pratico e depois
feita uma entrevista individual para validar a resposta do teste. Agora cabe ao escritdrio investir
para desenvolver os colaboradores sob as perspectivas de aprendizado e crescimento do BSC.

Outra dificuldade foi a falta de conhecimento técnico para elaboragdo de objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho. Buscou-se curso in company para capacitacdo de
todos os envolvidos. A partir da identificacdo da necessidade de implantagdo do BSC no
planejamento estratégico, houve a conscientizacdo dos colaboradores em relacdo a importancia
da ferramenta, resultando em engajamento para a execucao do projeto.

E, por fim, como trata-se da primeira vez que a empresa acompanhara os resultados
visando 0s objetivos estratégicos, implanta-lo ndo significa que todas as metas seréo atingidas
ou superadas, pois o primeiro ano é uma fase experimental; como todo projeto, deve ser
aperfeicoado constantemente para que no segundo ou terceiro ano a empresa consiga atingir os
resultados esperados.

A partir da implantacdo e do acompanhamento dos objetivos estratégicos, o escritorio
deve se tornar mais competitivo no mercado, agregando valor aos servicos e entregando
qualidade. Havera melhoria dos processos e diminuicao de erros, e a reducdo de custos. Espera-
se que a produtividade dos colaboradores aumente com o passar do tempo.

Apds implantacdo de treinamento para atendimento ao cliente, presume-se que havera
um crescimento da reciprocidade de servi¢cos com o cliente. Isso pode facilitar a prospeccao de
clientes, pois a indicacdo dos servigcos passard a ser mais facil com clientes em carteira
satisfeitos.

5 CONCLUSAO

Devido a preocupacdo com O processo sucessorio e ao desejo de se manterem
competitivos no mercado contabil, os socios identificaram a necessidade de implementar a
ferramenta BSC e o objetivo deste relatorio técnico foi descrever a implantacéo do sistema BSC
em uma prestadora de servicos contébeis.

Espera-se que, com a implantacdo do BSC, a empresa tenha ganhos: a) na execugéo da
estratégia; b) controle da estratégia; c) tornar os processos mais eficientes; d) tornar os
funcionarios mais eficientes; e) mitigar os erros; f) melhorar o atendimento dos clientes; g)
melhorar qualidade da empresa e, h) melhorar o resultado financeiro. Esses ganhos foram
traduzidos em objetivos estratégicos e indicadores conforme apresentados na discussao dos
resultados.
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Com a obtencdo dos dados do escritério foi possivel montar um mapa estratégico
conforme as quatro perspectivas do BSC, incluindo 19 objetivos e 21 indicadores. Vale ressaltar
que ndo existe uma lista de indicadores de desempenho especificos ou pré-estabelecidos para
implantacdo em qualquer organizagdo. A construgdo desses indicadores deve ser fruto do
desenvolvimento do planejamento estratégico e como consequéncia sdo customizados para a
empresa em quest&o.

Como principal contribuicdo dessa pesquisa, apresenta-se o detalhamento das etapas da
elaboracdo do BSC em uma empresa prestadora de servigos contabil. Embora haja extensa
literatura sobre o BSC, o processo de construcdo possui particularidades em cada empresa e
conhecer um caso em detalhes pode contribuir tanto do ponto de vista tedrico quanto do ponto
de vista gerencial.

Ainda como contribuicdo, apresenta-se 0 mapa estratégico e o quadro com 0
desdobramento dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Embora, como ja mencionado
nesta pesquisa, 0 BSC tende a ser Unico e especifico, ter uma referéncia de um mapa estratégico
e do desdobramento de objetivos apresenta um norte para qualquer pessoa que queira pesquisar
ou implementar o BSC em sua empresa, principalmente um escritdrio contabil.

Como principal limitacdo apresenta-se o fato de que, por ser um estudo de caso Unico,
ndo é possivel fazer inferéncia dos resultados. O mapa estratégico, objetivos, indicadores e
metas, como estdo estruturados, sé se aplicam a realidade desta empresa.

Para pesquisas futuras, propde-se 0 acompanhamento da execucdo do BSC na empresa
objeto deste estudo, nos proximos 24 meses ou no inicio de 2021, com o intuito de verificar se
sua utilizacéo foi eficaz e quais foram o0s seus impactos na estrutura da organizacao.
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