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Resumo: Este artigo tem como objetivo elaborar um balanced scorecard (BSC) para uma
empresa prestadora de servicos contabeis; verificar, assim, as contribuicdes dessa ferramenta
para auxilio da gestdo estratégica da empresa em estudo. Para alcancar esse objetivo, tomou-
se por base o planejamento estratégico da empresa, elaborado em 2009/2010, contudo, a
empresa verificou que ha a necessidade de alguns ajustes, a fim de adequar-se a realidade da
entidade para, assim, partir para elaboracdo do BSC. Ademais, necessitou-se de encontros
com o gestor para alinhar e identificar as necessidades da entidade para que com o maior
nimero de informacOes realizasse a elaboracdo do BSC. Com essas informacoes,
desenvolveu-se 0 mapa estratégico dividido em quatro perspectivas: financeira; clientes;
processos internos e aprendizagem e crescimento, sobre as quais foram estabelecidos treze
objetivos estratégicos e quinze indicadores para monitoramento desses objetivos, sendo que a
perspectiva clientes apresentou o maior numero de indicadores. Deste modo, obteve-se o
painel do BSC que apresenta a situacdo atual e as metas da empresa para o primeiro ciclo do
BSC e, ainda, foram apresentadas, no painel, iniciativas que auxiliam a atingir os objetivos
estratégicos evidenciados pelo BSC. Conclui-se que o BSC é uma ferramenta que auxilia no
processo da gestdo estratégica, pois, ja na elaboracdo, exerce impacto tanto para gestores
quanto para colaboradores e podera servir de know how para elaboracdo, implementagdo e
acompanhamento nas empresas em que a prestadora de servico exerce suas atividades. E,
além de identificar similaridades com estudos anteriores, no tocante aos indicadores e a
dificuldade de ter informac6es do estado atual a partir dos indicadores.
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1 INTRODUCAO

A prestacdo de servicos contdbeis no Brasil tem como marca os escritorios de
contabilidade, pois, somente em Santa Catarina, existiam 4.885, em dezembro de 2013. S&o
esses escritorios: individuais; sociedades; empresarios; microempreendedores; empresa
individual de responsabilidade limitada (CRCSC 2013).

A necessidade das grandes, médias ou pequenas empresas da informacéo contabil surge
de diversos pontos, por exemplo: gerenciamento (informacdes para tomada de decisdes) ou
tributério (cumprimento das obrigac@es principais e acessorias), conforme a divisdo realizada
por Thomé (2001 apud Carvalho et al. 2008): contabilidade, consultoria, administracéo
pessoal, escrituracdo fiscal, servicos comerciais, auditoria, pericia e assessoria. Desta forma,
um escritorio de contabilidade realiza as atividades ja descritas, contudo, também deve
desempenhar essas func¢des para si. Assim, deve considerar a si mesmo, por primeiro, como
uma empresa que necessita de ferramentas de estratégias para o seu negécio (PEREIRA,
2008). Para auxiliar a gestdo de empresas, ha diversas abordagens de avaliacdo de
desempenho, contudo o balanced scorecard (BSC) é uma ferramenta complementar ao
planejamento estratégico. Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) constaram que o uso do BSC é
um “bem necessario”, pois a ferramenta auxilia a tomada de decisdo com informacdes
equilibradas e concisas aos gestores.

O BSC ¢ utilizado por diversas empresas. O estudo de Anderson et al. (2001 apud
Landry, Chain Jalbert 2002) destaca que o BSC utilizado para pequenas empresas €
semelhante ao empregado nas grandes empresas e apresenta uma vantagem na
implementacdo, pois 0 numero de pessoas é reduzido e a estrutura organizacional, geralmente,
é menos complexa em relacdo as grandes empresas.

A partir do apresentado, a pergunta de pesquisa é: Quais as contribuicdes em elaborar
um BSC para um escritorio de contabilidade? Assim, tem-se como objetivo de pesquisa a
elaboracdo de um BSC para um escritério de contabilidade, com o intuito de auxiliar a
execucdo do planejamento estratégico ja existente.

A pesquisa justifica-se por apresentar novos resultados em relacdo a implementacao do
BSC, pois, de acordo com Hoque (2013), 21% dos 114 artigos em revistas de contabilidade
apresentam a adocdo ou a implementacdo do BSC. Outrossim, a elaboracdo e a
implementacdo do BSC por uma empresa prestadora de servi¢cos contabeis pode ser auxiliada,
pois a contabilidade ¢ uma base de dados e informaces, deste modo, pode-se aprimorar o
BSC na sua implementacdo. E, ainda, a utilizacdo dessa ferramenta de apoio a gestdo podera
ser implementada nos servicos prestados pela entidade, pois ela terd a experiéncia propria e,
assim, podera auxiliar mais empresas.

A estrutura da presente pesquisa € composta por introducdo; referencial tedrico, que
aborda conceitos sobre 0 BSC e estudos similares; metodologia da pesquisa, que apresenta os
aspectos metodologicos. Ademais, tém-se os resultados da pesquisa, as analises dos resultados
e, por fim, as conclusdes do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sera discutido e apresentado o BSC como ferramenta de apoio a gestéo
estratégica, bem como estudos similares que visam suportar o objetivo da presente pesquisa.
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2.1 Balanced scorecard

As métricas de estratégias financeiras sdo amplamente conhecidas, contudo, as métricas
ndo financeiras foram acrescidas ao planejamento estratégico das entidades, com o intuito de
ampliar a visdo sobre o negocio, conforme Kaplan e Norton (1992; 1993). O BSC ¢, assim,
um mecanismo para tornar entendivel, para toda a organizacdo, o plano estratégico da
empresa e estabelecer o que cada um deve fazer, bem como as consequéncias das atividades
realizadas, isto €, o desempenho. Além de gerar uma intensificacdo dos esforcos e diminuir o
emprego de recursos em atividades que ndo geram desempenho (DA SILVA, 2003).

O BSC auxilia a entidade a executar 0 seu planejamento estratégico, de modo a
visualizar causas e efeitos nas atividades desenvolvidas e propostas pela empresa.
Inicialmente, Kaplan e Norton (1992) dividiram o BSC em quatro perspectivas: financeira;
clientes; processos internos; aprendizagem e crescimento. Posteriormente, Papalexandris,
loannou, Prastacos (2004) estudaram a implementagdo do BSC na Grécia com as mesmas
quatro perspectivas em uma empresa de software. Watchel, Hartford e Hughes (1999)
elaboraram um BSC com as perspectivas definidas por Kaplan e Norton em um centro de
gueimaduras, demonstrando a amplitude que essas perspectivas alcancam. Ressalta-se o
estudo de Lee, Parque e Lim (2013) que evidencia a interligacao, isto €, causa e efeito entre as
perspectivas que se observaram por meio de um sistema de informacao.

Desta forma, o BSC ¢é adotado por diversas entidades lucrativas ou ndo. Cita-se, por
exemplo, a pesquisa de Souissi e Itoh (2006) que apresenta a implementacdo do BSC em uma
empresa de tecnologia japonesa que, em principio, utilizou o BSC para promover a
accountability. Entretanto, verificou-se que era uma ferramenta para disseminar as estratégias
organizacionais e constataram-se alguns problemas no tocante a vinculacdo de estratégias e
perspectivas.

Ao passo que o estudo Ahn (2001) evidenciou a elaboracdo do BSC para uma industria
da Suica, constatando que o BSC é uma ferramenta para o auxilio de tomada de decisdo, mas
a sua elaboracdo e implementacédo encontraram dificuldades, como, por exemplo, o0 nimero de
horas para elaboracdo que superou o esperado; definicdo das medidas utilizadas, o qual o
estudo de Haapasalo, Ingalsuo e Lenkkeri (2006), corrobora.

Pode-se verificar, também, a utilizacdo do BSC em nivel de empresas ndo lucrativas ou
entidades governamentais que sdo apresentadas no trabalho de YU et al. que estudou o BSC
para investigar o desempenho de equipes no ensino superior. E sdo adotadas, igualmente, por
organizacOes de saude, como no estudo de Zelman, Pink e Matthias (2003) que constatou a
utilizacdo do BSC por essas entidades, mas ressaltou que ha necessidades de ajustes para tal
organismo com o intuito de alinhar ao seu objetivo.

E, também, h& estudos acerca da aplicacdo do BSC em empresas familiares, como é o
caso do escritorio de contabilidade em estudo. Conforme Craig.e Moores (2005), empresas
familiares crescem e tém focos diferentes de empresas ndo familiares. Os autores
apresentaram, ainda, um BSC interligando os interesses familiares aos interesses da empresa,
com o intuito desses dois objetivos distintos serem alcancados.

Outro estudo € o de Fernandes, Raja, Whalley (2006) que apresentou oito etapas para
implementacdo do BSC para pequenas e médias manufaturas, que sdo as seguintes: iniciacdo
do projeto; esclarecimento das estratégias; analise das estratégias; analise dos indicadores do
desempenho; formacéo das iniciativas; plano de implementacéo; revisao do processo.

Por fim, a pesquisa realizada por Soares e Silva (2013) que teve como foco de estudo,
apenas, os indicadores financeiros na perspectiva financeira do BSC em uma prestadora de
servicos contabeis, o qual indicou que podem existir melhorias na utilizagdo, somente, dos
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2.2 Estudos Similares

Apresenta-se abaixo, tabela 1, estudos similares que desenvolveram avaliacdo de
desempenho, especificamente, BSC em empresas prestadoras de servi¢os contabeis ou em

outras pequenas empresas.

Tabela 1 — Estudos anteriores sobre BSC

Autores Objetivo Resultado Principais Objetivos ou indicadores
estratégicos
Soares e /Analisar de que modo alQue a utilizacdo dos Os indicadores utilizados pelos autores foram
Silva (2013) jperspectiva financeira |indicadores financeiros |0 Economic Value Added (EVA); indices de
utilizada no Balanced |conseguiu elaborar o rentabilidade; retorno do investimento.
Scorecard pode plano estratégico do
auxiliar o escritorio escritorio de
contabil no alcance de |contabilidade.
seus objetivos
estratégicos
Limaetal. [Ser base para criarElaboracdo de um BSC|As perspectivas utilizadas na pesquisa sdo as
(2011) indicadores depara a industria emmesmas apresentadas por Kaplan e Norton
desempenho em umaquestdo, mas com metas,|(1992). Ressalta-se os indicadores utilizados
inddstria. apenas, didaticas. na perspectiva financeira: retorno sobre o
capital proprio e na perspectiva crescimento e
aprendizagem: custo de treinamento por hora.
Riva e Geracdo de A elaboracdo de um BSC|As perspectivas utilizadas por ele sdo as
Fedato informac@es gerenciais |para uma pequenamesmas apresentadas por Kaplan e Norton
(2009) utilizando a autoelétrica. Verificaram-(1992). Sendo que, alguns dos indicadores
metodologia do se dificuldades  parajutilizados sdo: aumento do faturamento em
Balanced Scorecard, (determinar o estado atual,relacdo ao ano anterior (Financeira); Reducdo
para que a empresa pois a empresa ndojda inadimpléncia (Processos Internos).
possa avaliar seus dispunha dessas
desempenhos e informacdes para avaliar|
monitorar suas 0 desempenho.
estratégias.
Gasparetto, [Verificar a aplicagdo |Constaram, por meio de[Na elaboracdo do mapa, as perspectivas séo
et al. (2007) |[do BSC em uma usos de estatistica, que aas 4 apresentadas por Kaplan e Norton

empresa de consultoria
em planejamento
estratégico.

relagdo entre 0S
indicadores é fundamental
para a execucdo dos
objetivos estratégicos.

(1992). Nos indicadores, ressalta-se o de
processos internos: Melhorar canais de
comunicagdo que é obtido da seguinte forma:
novos canais de comum./ canais de comunic.

(plan). Na perspectivas clientes: Zgraus

satisf. do cliente por proj./total de proj.

Destes trabalhos apresentados no quadro 1, destaca-se o trabalho de Soares e Silva
(2013) por apresentar os indicadores para perspectiva financeira para um escritorio de
contabilidade. E, além deste ressalta-se os trabalhos de Riva e Fedato (2009) e Gasparetto et
al. (2007) elaboram BSC para empresas prestadoras de servicos, que de algum modo,

apresentam similaridades.

A partir do encontrado na literatura que descreve o processo de implementacdo em

Fonte: Dados da Pesquisa

diversas entidades e paises, deseja-se elaborar um BSC para um escritério de contabilidade.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa é considerada como uma pesquisa-a¢ao, pois exige a participacdo tanto do
pesquisador como dos gestores e colaboradores da empresa na elaboracdo do BSC e para
constatacdo de contribuicdes ao processo de gestao estratégica (GRAY, 2012).

Em relacdo a abordagem da pesquisa, enquadra-se como qualitativa, pois é contextual e
interpretativa, além de captar os dados a partir da visdo dos participantes, neste caso do
gestor, colaboradores e pesquisador (GRAY, 2012).

No tocante a natureza dos objetivos, € descritiva, por descrever e explanar os dados
obtidos do planejamento estratégico e, assim, caracteriza-los e utiliza-los no desenvolvimento
do BSC. Segundo Gil (1999, p.70), “a pesquisa descritiva tem como principal objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de
relacdes entre as variaveis”.

Quanto aos dados obtidos sdo primarios e secundarios, por serem obtidos por meio de
entrevistas com gestores e colaboradores que fazem parte do processo da empresa, desta
forma, primarios. Ao passo que os dados secundarios foram obtidos por relatdrios contabeis e
no site da empresa, bem como do planejamento estratégico desenvolvido em 2009/2010 pela
empresa (GRAY, 2012).

Para elaboracdo do BSC seguiu-se as seguintes etapas: (i) entrevistas e obtencdo dos
dados; (ii) estruturacdo do mapa estratégico e identificagdo dos objetivos estratégicos e 0s
seus indicadores, etapa elaborada em conjunto pesquisador — gestor; (iii) desenvolvimento do
painel do BSC, o qual apresenta as perspectivas; objetivos estratégicos; situacdo atual; metas;
iniciativas para alcancgar as metas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os dados coletados pela pesquisa e o resultado da
pesquisa.

4.1 Apresentagdo dos dados

O escritorio de contabilidade em estudo é sucessor da atividade individual de um
contador que atua com empresas da regido da Grande Floriandpolis desde 1999, nos diversos
ramos de atividades (industrial; comercial; servigos). Ressalta-se que é uma empresa familiar
e que todos os membros da familia estdo envolvidos nos processos da empresa. Atualmente, a
empresa conta com sete colaboradores e dois sécios que exercem funcBes nos seguintes
departamentos: contabil; pessoal; fiscal e comercial/financeiro.

Observar-se que a entidade apresenta o planejamento estratégico que foi desenvolvido
nos anos de 2009 e 2010. Contudo, no decorrer das primeiras etapas para elaboragdo do BSC,
verificou-se a necessidade de ajustes em determinados itens do planejamento estratégico,
conforme segue na tabela 2, estruturado de maneira a apresentar: negécio da empresa; missao;
visdo; pontos fortes; pontos fracos; oportunidades; ameacas e valores.

Tabela 2 — Planejamento Estratégico

Negdcio da empresa Transmitir informacdo contabil de forma clara e objetiva em tempo habil.

Missdo Atender os clientes com efetividade e visibilidade na gestao contabil.

Visdo Ser referéncia nos servigos e assessoramento contabil, pela efetividade no
atendimento, promovendo a satisfacdo dos clientes, na Grande Floriandpolis até 2017.
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Valores

Etica — E fazer de maneira correta, nio apenas fazer, mas sim porque é necessario.
Comprometimento — N&o é apenas cumprir seus compromissos, mas & se envolver com
o trabalho para desenvolvé-lo da melhor maneira.

Agilidade — E deter informacdo ou pesquisa-la de maneira eficiente e repassa-la para
os clientes de maneira rapida, proporcionando uma maior oportunidade e eficacia para
os clientes.

Responsabilidade — Responsavel pela informacdo, isto €, proporcionar uma
informacdo auténtica e verdadeira.

Capacitacdo — Desenvolver, proporcionar e buscar a renovacdo e atualizacdo do
conhecimento contabil.

Pontos Fortes

O gestor consegue ter um controle, pois existem poucos subordinados; a capacitacdo
do gestor e dos colaboradores; atengdo as mudancas na legislacdo e no mercado; existe
democracia na tomada de decisBes; a comunicacao ocorre de forma ascendente; existe
cooperacao entre os colaboradores; existe o cumprimento de prazo; boa relagdo entre
colaboradores; busca pelas inovagdes e modernizacbes na area contébil; reunides para
transmisséo das decisdes.

Pontos Fracos

Departamento financeiro ineficiente; dependéncia do gestor; atendimento em alguns
casos inadequado pela falta de técnicas de bom atendimento; atividade rotineira —
baixa criatividade; departamentalizagdo excessiva; a ndo existéncia de manual de
rotinas e procedimentos.

Oportunidades

Grande numero de abertura de empresas; modelo institucional politico incentiva a
inovacdo e o empreendedorismo; caréncia no mercado, no que se diz respeito a
assessoria de empresas; empresarios pressionados pelo governo (fisco) em fornecer um
maior volume de informagdes e em um periodo reduzido.

Ameacas

Concorrentes praticam honoréarios abaixo do mercado; ha muitas empresas do mesmo
ramo de atividade; abertura de novos escritérios de contabilidade e escritérios ja
existentes abrindo filiais ou migrando para outros municipios; mdo de obra
despreparada para desenvolver funcdo; ndo valorizacdo da classe contabil; a legislacdo
passa por uma grande quantidade de alterages.

Fonte: Dados da Pesquisa

Com essas informacdes obtidas pelo gestor, € possivel elaborar o mapa estratégico que,
segundo Kaplan e Norton (2004), demonstra os detalhes dos objetivos e das estratégias da
empresa. E, conforme apresentado no trabalho de Lee, Parque e Lim (2013), verificou-se a
existéncia de impacto entre as perspectivas. Assim, 0 mapa estratégico, figura 1, é um quadro
que representa as estratégias da empresa e as perspectivas que sao relevantes para entidade.

Figura 1 — Mapa Estratégico do Escritorio de Contabilidade

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
Clientes

‘ Aumentar Rentabilidade ‘ ‘ Aumentar Faturamento ‘

/
‘ Aumentar a Captacio de ‘ Manter a Satisfacdo dos ‘ Aumentar Nivel de
Novos Clientes

Clientes Comprometimento

Perspectiva

de Processos
Internos

Perspectiva
Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Dados da Pesquisa (2013).
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Desta forma, apos a realizacdo do mapa e tendo-o como base para nortear as acles a
serem realizadas pela entidade, surge a necessidade de mensurar os indicadores ligados aos
objetivos da empresa, pois, conforme Kaplan e Norton (1992), s6 se pode controlar o que é
passivel de mensuracdo. Portanto, a elaboracdo do painel tem como primeiro passo a
identificacdo dos objetivos e seus indicadores para a defini¢cdo das metas, pois, desta maneira,
0s objetivos tragados pela entidade podem ser acompanhados e monitorados pelos indicadores
que serdo impulsionados pelas iniciativas que estdo atreladas aos indicadores. Conforme o
tabela 3, observam-se as perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores.

Tabela 3 — Objetivos e indicadores elaborados para alcancgar os objetivos estratégicos

Perspectivas Objetivos Estratégicos Indicador
. 1.1 | Rentabilidade (Lucro Liquido/Patrimdnio Liquido)
Aumentar Rentabilidade ——— —
. . 1.2 Inadimpléncia/Lucro Liquido
Financeira —
Aumentar Faturamento 5 Variacao do Faturamento ((Faturamento 2013-
Faturamento 2012)/Faturamento 2012)
Cumprir os prazos Solicitados 3 NUmero de Prazos Néo Atendidos
Satisfazer os Clientes 4 Nota Média em Pesquisa de Satisfagdo
Clientes Manter os clientes 5 NUmero de Ex-Clientes Voluntérios
6.1 Numero de Indicados por Clientes (N°
i ' 2012/N°2013)
Prospectar clientes - -
6.2 Numero de Clientes Captados com Esforgos
' Proéprios
. L Meios de Comunicacéo Utilizados Internamente e
Facilitar a Comunicacédo 7
Externamente
Processos Controlar todos os processos em 8 Numero de Processos Organizados e
Internos andamento Acompanhados Totalmente Mensalmente
Reduzir o tempo de servigo 9 NUmero de Procedimentos Automatizados
Eliminar desperdicios de material 10 Numero de documentos reimpressos por més
Capacitar os Colaboradores 11 Média de Horas de Tre:r?:;tlanto por Colaboradores
Aprendizado Numero de Itens Tecnoldgicos Utilizados nos
e Modernizagdo Tecnoldgica 12 Servigos/ NUmero de Itens Tecnologicos
Crescimento Disponibilizados
Motivar os Colaboradores 13 Numero de Indicacdo de Novos Clientes por
Colaboradores

Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

O painel do BSC foi elaborado para identificar os objetivos, os indicadores, o status quo
(situacdo atual). E, a partir desses dados, séo estimadas as metas e as a¢es que impactam nos
objetivos. Porém, ressalta-se que o BSC é uma ferramenta que auxilia a mensuracdo e a
evidenciacdo das estratégias da empresa. Ademais, as a¢fes ou iniciativas sdo a chave para
atingir as metas, pois sem essas acdes o BSC serd apenas uma ferramenta de medicdo da
situacdo atual, e ndo de acompanhamento da evolugdo da execucdo do planejamento
estratégico. Destarte, apresenta-se o tabela 3 com a situacdo atual advinda dos indicadores
estabelecidos, bem como a meta e as iniciativas a serem implementadas pela entidade.
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Tabela 4- Objetivos, indicadores, estado atual, metas e iniciativas

ObJeF'V.OS Indicadores Estado Metas Iniciativas
Estratégicos Atual
11 Rentabilidade (Lucro 6 17
© Aumentar ' Liquido/Patrimdnio Liquido)
‘| Rentabilidade S Negociar formas de pagamento
5] 1.2 Inadimpléncia/Faturamento -150 |-118 L
S com os inadimplentes.
£ Aumentar Variacdo do Faturamento
L Faturamento 2| ((Faturamento 2013- Faturamento | -160 | -72 | Revisar honorarios dos clientes
2012)/Faturamento 2012)
Cumprl_r 0SPrazos| 5 | Nmero de Prazos No Atendidos 6 17 Negociar for_mas_de pagamento
Solicitados com os inadimplentes.
Satisfazer os 4 Nota Média em Pesquisa de 0 0 Fazer a pesquisa de satisfagdo
Clientes Satisfacdo com os clientes.
[72]
‘GE) Identificar possiveis falhas no
.2 [Manter os clientes| 5 | Nimero de Ex-Clientes Voluntérios | 50 atendimento/servigos prestados e
O intervi-los.
. . . Realizar parcerias com clientes;
(o] )
6_1Numero de Izngl';‘?ﬂgggg)u'emes (N 0 13 Oferecer beneficios pela
Prcl>.spetctar indicacdo.
clientes Numero de Clientes Captados com
6.2 oy -60 | -36
Esforcos Proprios
Identificar e Motivar a utilizagdo
Facilitar a 7 Meios de Comunicacéo Utilizados 0 13 de midias e meios de
Comunicagédo Internamente e Externamente comunicagdo mais rapidos com
» clientes e colaboradores.
o
< |Controlar todos os Numero de Processos Organizados e Realizar levantamento dos
a“c-" processosem |8 Acompanhados Totalmente 67 97 processos e organiza-los e
—|  andamento Mensalmente estabelecer prazos.
2 Conhecer e aperfeicoar
§ Reduzir o tempo 9 Namero de Procedimentos 40 8 procedimentos de informatica.
= de servigo Automatizados Incentivar a importagdo e
exportacao de dados
Eliminar . . Implantar controle e incentivar a
. Numero de documentos reimpressos x .
desperdicios de |10 N 0 0 reducdo por meio de
. por més
material recompensas.
2
T Capacitar os Média de Horas de Treinamento por Negociar formas de pagamento
S 11 6 SO
‘5| Colaboradores Colaboradores Anual com os inadimplentes.
4
O 7 7 - - -
@ N Namero de Itens Tecnoldgicos Incentivar da implantacéo de
o| Modernizagéo - . . g )
S L 12| Utilizados nos Servicos/ Numerode | -50 | -30 sistemas nos clientes para
©| Tecnologica - . - x
% Itens Tecnoldgicos Disponibilizados captacdo dos dados.
= — -
e Motivar os Numero de Indicacdo de Novos Ben_ef|0|ar com percentuals’a_ser
g 13 . 0 10 | estipulados sobre os honorarios
<| Colaboradores Clientes por Colaboradores :
dos novos clientes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
A tabela 4 evidencia, em cada perspectiva, 0s objetivos, indicadores, estado atual, metas
e iniciativas. Abordam-se, assim, esses itens, a fim de demonstrar como foram elaborados e
verificar quais atitudes, na visdo do gestor, precisam ser realizadas.
Na perspectiva financeira, elegeram-se, como objetivos estratégicos, o aumento da
rentabilidade e do faturamento. No tocante ao aumento da rentabilidade, a empresa verificou
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que com a alteracdo de processos internos ha a possibilidade de os recursos proprios (capital
proprio) serem suficientes para a atuacdo da empresa, entretanto, a rentabilidade precisa, na
visdo da empresa, ser acompanhada pela liquidez, tendo em vista o alto indice de
inadimpléncia (12%). Enquanto que o aumento do faturamento foi considerado, pela empresa,
como objetivo estratégico pela necessidade de revisdo dos honorérios de determinadas
empresas, contudo, na implementacdo ndo se espera atingir diretamente todas as metas, pois
se verifica uma dificuldade por parte de alguns clientes acerca desse aumento de honorarios e
0 pagamento em dia.

Notou-se, na perspectiva clientes, que ha a necessidade de realizar uma pesquisa de
satisfacdo, pois a empresa ndo possui essa informacdo prontamente, afinal, ndo realizou uma
pesquisa de satisfacdo com os atuais clientes, ndo sendo possivel, assim, a determinacdo do
estado atual e a relagdo com as metas. Contudo, a empresa quer manter o nimero de ex-
clientes voluntarios, isto €, aqueles que por diversos motivos trocam de prestador de servicos
contébeis, pois, no ultimo ano, a empresa nao perdeu nenhum cliente desta forma, podendo
considerar como um indicador de satisfacdo. Nessa perspectiva, identificou-se, ainda, que por
parte da empresa ha a necessidade de elaboragdo de um cronograma a ser cumprido das
obrigacGes acessOrias e demais processos, a fim de evitar o pagamento de multas e possiveis
atritos com clientes por prazos estabelecidos e ndo cumpridos para que haja uma menor
probabilidade de passivos, tanto para o cliente quanto para o prestador de servico, além de
minimizar a possibilidade de fim do contrato de prestacédo de servigos.

Quanto a perspectiva de processos internos identificou-se que as metas exigem
alteracbes de procedimentos e inclusdo de outros, isto é, para alcancar uma reducdo de
material de expediente notou-se que ha um excesso de impressdes desnecessarias,
consumindo, assim, rapidamente o material, porém, ndo o utilizando. A empresa nao
apresenta um valor do estado atual no momento da elaboracdo do BSC, mas ira realizar no
primeiro més da implementacdo a mensuracdo e estabelecer a meta. No concernente a
facilitacdo da comunicacdo, a empresa constatou que utiliza apenas o contato telefone e e-
mail para realizagdo de contatos internos e externos, contudo, hé a necessidade de estabelecer
formas de comunicacdo  instantaneas = como:  aplicativos  para  celulares;
mensagens/conversas/teleconferéncias, com o intuito de aproximar e aprimorar 0
relacionamento, além de troca de informacdes internas e externas. O controle de processos
sera monitorado pelo nimero de processos que estdo organizados e acompanhados, pois se
verificou um desconhecimento de determinados processos que causaram mal-estar entre
cliente e prestador de servico e prazos ndo cumpridos que acarretaram elevacao das despesas.

Por fim, acerca da perspectiva aprendizagem e crescimento verificou-se que esta tém
dois objetivos especificos inferiores as metas: capacitar os funcionarios e itens tecnol6gicos.
Esse dois objetivos estdo alinhados ao planejamento estratégico da empresa, pois a empresa
identifica a necessidade de atualizacdo de maquinarios, além de técnicas, procedimentos e
rotinas. Desta forma, a capacitacdo de funcionarios é vital para qualidade dos servigos
prestados. As iniciativas nessa perspectiva tendem a evidenciar aos colaboradores que
necessitam aprimorar-se, atualizar-se e conhecer novas ferramentas, técnicas e legislacoes,
ndo somente para utilizacdo da empresa, porque néo € possivel reter conhecimento depois da
saida de algum colaborador.

4.2 Andlise dos Resultados

A elaboracdo do BSC tomou como base o planejamento estratégico desenvolvido pela
empresa no de 2010, ajustado em funcdo de alteracbes do ambiente. Tendo por base essas
informac0es, utilizaram-se as perspectivas apontadas por Kaplan e Norton (1992), pois se
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adequavam ao planejamento estratégico da empresa. A partir disso, por meio de entrevistas,
elaboraram-se 0s objetivos estratégicos e indicadores, além da mensuragdo dos objetivos e
estabelecimento de metas, como pode se observar na tabela 5.

Tabela 5 — Objetivos estratégicos com a situacao atual e meta.

Objetivos Descri¢do dos objetivos Status Quo | Meta
Objetivo Estratégico 1 | Rentabilidade (Lucro Liquido/Patriménio Liquido) 6 17
Objetivo Estratégico 1.2 | Inadimpléncia/Faturamento -150 -118

Variagdo do Faturamento ((Faturamento 2013- Faturamento
2012)/Faturamento 2012)

Objetivo Estratégico 3 | NUmero de Prazos Nao Atendidos -60 0
> Notas da Pesquisa de Satisfacdo/(Numero de formulario

Objetivo Estratégico 4 x Nota Maxima Possivel do Formulario) i )

Obijetivo Estratégico 2 -160 =72

Objetivo Estratéegico 5 | Numero de Ex-Clientes Voluntérios 0 0

Objetivo Estratégico 6 | Numero de Indicados por Clientes (N° 2012/N°2013) 50 50

Objetivo Estratégico 6.1 | Numero de Clientes Captados com Esforcos Proprios 0 13

Objetivo Estratégico 7 Meios de Comunicacao Utilizados Internamente e -60 36
Externamente

Objetivo Estratégico 8 Namero de Processos Organizados e Acompanhados 0 13
Totalmente Mensalmente

Objetivo Estratéegico 9 | Numero de Procedimentos Automatizados 67 97

Obijetivo Estratégico 10 | Numero de documentos reimpressos por més -40 8

Obijetivo Estratégico 11 | Média de Horas de Treinamento por Colaboradores Anual -100 -70

Objetivo Estratégico 12 Namero de Itens Tecnoldgicos Utilizados nos Servigos/ 0 0

Nuamero de Itens Tecnoldgicos Disponibilizados
Objetivo Estratégico 13 | Nimero de Indicacdo de Novos Clientes por Colaboradores -50 -30

Fonte: Dados da Pesquisa

Desta forma, o mapa estratégico contém 12 objetivos. A partir deste, elaborou-se o
painel do BSC, apresentando 13 objetivos estratégicos alinhados com as iniciativas, passiveis
de mensuracdo e, assim, monitorados, para que a gestdo estratégica da empresa possa ser
facilitada e passivel de acompanhamento por tais indicadores. Como pode ser obsevado no
grafico abaixo, figura 2.

Figura 2 — Grafico comparando a situacao atual e as metas da empresa
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Fonte: Dados da Pesquisa

Assim, é possivel observar, tanto no mapa ou painel e, até mesmo, no grafico, que as
perspectivas utilizadas para elaboragdo do BSC foram as mesmas apresentadas por Kaplan e
Norton (1992). Contudo, ressalta-se que, além de ser as mesmas apresentadas no trabalho
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citado acima, foram as mesmas utilizadas nos trabalhos de Lima et al. (2011); Riva e Fedato
(2009); Gasparetto et al. (2007).

Percebeu-se uma similaridade referente aos indicadores utilizados nos trabalhos de
Lima et al. (2011); Riva e Fedato (2009); Gasparetto et al. (2007) e de Silva e Soares (2013)
no tocante a perspectiva financeira. Pois, todos esses estudos utilizaram como medida de
desempenho financeiro o retorno sobre o patriménio liquido, bem como neste estudo. Da
mesma forma, notaram-se algumas similaridades em outros indicadores, por exemplo,
perspectiva cliente. O trabalho de Gasparetto et al. (2007) que, por meio do grau de satisfacéo
do cliente por projeto divido por total de projeto, iria mensurar a satisfacdo, enquanto que o
escritorio de contabilidade medird pelo somatdrio da pesquisa de satisfacdo enviada aos
clientes divido pela nota maxima multiplicados pelo nimero de questionarios respondidos. A
diferenca entre os indicadores pode ser observada pela natureza dos servicos prestados pelas
empresas, enquanto que a empresa de Gaspareto et al. (2007) trabalha por projeto, o escritorio
de contabilidade é um trabalho continuo. No tocante aos processos de internos, observou-se
uma diferenca em particular, pois nesse trabalho a reducéo da inadimpléncia foi considerada
como uma perspectiva financeira, enquanto que no trabalho de Riva e Fedato (2009) esse
objetivo estratégico foi apresentado na perspectiva processos internos. E, ainda, na
perspectiva processos internos ressalta-se o indicador comunicacdo que também foi
apresentado no trabalho de Gasparetto et al. (2007). No que tange ao processo de
aprendizagem e crescimento, cita-se o trabalho de Lima et al. (2011), pois o treinamento foi
utilizado por eles para acompanhar essa perspectiva, contudo, diferentemente deles, o
presente estudo ndo verificou isso pelo custo, pois ha uma diferenca entre os cursos e optou-se
por acompanhar apenas a quantidade de horas média por funcionarios.

Por fim, percebeu-se ja com a elaboracéo e implementacdo do BSC mudancgas na gestao
da empresa, pois esta passou a observar a importancia da mensuracdo para 0
acompanhamento do planejamento estratégico da empresa.

CONCLUSAO

O BSC é uma ferramenta de auxilio a gestdo estratégica amplamente utilizada, isto €,
diferentes ramos da industria, comércio e prestacdo de servigos, bem como entidades néo
lucrativas a utilizam. Deste modo, a elaboracdo de um BSC para uma empresa prestadora de
servicos contdbeis foi executada com base em outros estudos similares, entretanto,
considerando as caracteristicas da empresa em estudo. A elaboracdo do BSC para a empresa
evidenciou a necessidade da mensuracdo dos objetivos, pois o planejamento estratégico ja
existente estava adequado a empresa, faltava, apenas, um instrumento para verificar a
execucdo desse planejamento.

O BSC desenvolvido partiu do planejamento estratégico que necessitou de alguns
ajustes. Ap0s as alteracdes, foram selecionadas as perspectivas e 0s objetivos, obteve-se, desta
forma, o mapa estratégico. Com o mapa estratégico elaborado, foi desenvolvido o painel que
esta divido de acordo com as quatro perspectivas, treze objetivos e quinze indicadores. E, com
esses indicadores, buscou-se verificar a situacao atual e tracar metas para 0s proximos anos da
empresa.

Observou-se, na base tedrica, apenas uma pesquisa que desenvolvia o BSC, somente a
perspectiva financeira, em prestadora de servi¢os contabeis. Por tal motivo, utilizou-se essa
ferramenta com o intuito de corroborar com a gestéo estratégica de uma empresa de pequeno
porte prestadora de servicos contabeis. Verificaram-se, na base tedrica, algumas similaridades
em indicadores e constatou-se que esses trabalhos também apresentaram problemas na
identificacdo do status quo — estado atual.
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Como limitacdo da pesquisa, cita-se que se fez uso, apenas, das informacGes atuais
disponiveis da situacdo atual, ndo realizando medicdes ou pesquisas relacionadas a satisfacdo
dos clientes, por exemplo.

Para pesquisas futuras, sugere-se o acompanhamento da execucdo do BSC elaborado
nesta pesquisa, pois ha a necessidade de validacdo e verificacdo da contribuicdo do BSC
desenvolvido para a execugdo do planejamento estratégico. Além da possibilidade de
elaboracdo e implementacdo do BSC em outra prestadora de servi¢cos contabeis, a fim de
comparar e evidenciar a utilizacdo e os impactos do BSC na gestdo dessas empresas.
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