UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC

CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

BRUNO VITALI PEDRO

DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD PARA POSTERIOR
IMPLEMENTACAO EM UM ESCRITORIO DE CONTABILIDADE LOCALIZADO NO
SUL DE SANTA CATARINA

CRICIUMA
2022



BRUNO VITALI PEDRO

DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD PARA POSTERIOR
IMPLEMENTACAO EM UM ESCRITORIO DE CONTABILIDADE LOCALIZADO NO
SUL DE SANTA CATARINA

Trabalho de Conclusao de Curso, apresentado
para obtencéo do grau de Ciéncias Contabeis no
curso de Ciéncias Contabeis da Universidade do
Extremo Sul Catarinense, UNESC.

Orientador(a): Prof. Me. Eduardo Tramontin
Castanha

CRICIUMA
2022



BRUNO VITALI PEDRO

DESENVOLVIMENTO DE UM BALANCED SCORECARD PARA POSTERIOR
IMPLEMENTACAO EM UM ESCRITORIO DE CONTABILIDADE LOCALIZADO NO
SUL DE SANTA CATARINA

Criciima, xx de

Trabalho de Concluséo de Curso aprovado pela
Banca Examinadora para obtencdo do Grau de
Bacharel, no Curso de Ciéncias Contabeis da
Universidade do Extremo Sul Catarinense,
UNESC, com Linha de Pesquisa em
Contabilidade Gerencial.

........... de 200x. (data da defesa)

BANCA EXAMINADORA

Prof. Me. Eduardo Tramontin Castanha — Universidade do Extremo Sul Catarinense
UNESC - Orientador

Prof. Fulano de Tal -Titulacéo - (Instituicao)

Prof. Fulano de Tal -Titulacéo - (Instituicao)



‘Ha um passo que os lideres precisam tomar;
Eles tém que entender a si mesmos.”

Robert S. Kaplan
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RESUMO: O objetivo do estudo foi desenvolver um Balanced Scorecard para posterior
implementag&o em um escritorio de contabilidade localizado no Sul de Santa Catarina.
Nessa perspectiva, foi realizada uma pesquisa exploratéria de abordagem qualitativa
junto aos gestores do escritério de contabilidade investigado. A coleta de dados do
estudo foi realizada entre os meses de marco e maio de 2023, que permitiram
desenvolver um painel de indicadores de desempenho do escritorio de contabilidade.
As analises internas realizadas evidenciaram pontos fortes e fracos que devem ser
analisados pelos gestores para que melhorias sejam devidamente realizadas. A
analise externa permitiu identificar oportunidades de mercado para atender futuras
demandas da contabilidade, principalmente sob o ponto de vista da contabilidade
digital. Tal aspecto permitird a expansao de sua carta de clientes e consequentemente
o aumento do faturamento. Cabe salientar que as analises internas e externas
realizadas permitiram promover mudancgas no ambiente do escritério, antes mesmo
de o Balanced Scorecard ser implementado. Pesquisas futuras podem realizar o
acompanhamento da efetiva implementacdo do instrumento desenvolvido nesta
pesquisa.

PALAVRAS - CHAVE: Escritério de Contabilidade. Avaliagdo de Desempenho.
Balanced Scorecard. Planejamento Estratégico.

AREA TEMATICA: Contabilidade Gerencial

1. INTRODUCAO

Em um escritério de contabilidade, assim como em outros ramos de atividade,
tem-se a necessidade de uma estruturacdo e alinhamento estratégico, visto que isso
€ um meio de gestdo vital para o alcance dos objetivos e resultados financeiros
positivos da instituicdo. Para uma gestao de sucesso, é essencial a analise dos
ambientes externos e internos, de modo que o gestor tenha embasamento para sua
tomada de decisdo. (PEREIRA, 2005).

Pelo fato de a area de servicos contdbeis ter um mercado de trabalho bastante
competitivo, as variaveis internas e externas que o profissional contabil deve estar
atento, é para uma estratégia voltada a vantagens competitivas, como caracteristicas
de mercado, processos internos, aprendizado e aspectos financeiros. (RENGEL;
EYERKAUFER; SCHNORRENBERGER, 2018).

Nos estudos sobre medidas de desempenho, destaca-se um segmento
chamado Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido e aplicado por Kaplan e Norton
(1992), que se baseia na andlise de fatores financeiros e n&o-financeiros para a
avaliacado de desempenho de uma instituicdo. (CERETTA; QUADROS, 2003).
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A metodologia BSC pode ser aplicada em diversos tipos de institui¢coes, comad
corporacOes de grande porte a micro e pequenas empresas, sendo elas publicas ou
privadas. A implantacdo do BSC contribui para que o gestor entenda e atenda as
necessidades do cliente, as demandas do mercado, tenha processos internos bem
definidos, controles eficazes, planejamento e funcionarios capacitados, ja que sua
implementacdo faz com que o0s gestores consigam ter uma analise dos ambientes
internos e externos, e se deparar com as oportunidades e ameagas com que a sua
empresa esta lidando no momento atual. (FRANKLIN; MELO, 2013).

Diante do exposto, tem-se como questdo norteadora deste estudo de caso:
como ocorre o0 desenvolvimento de um Balanced Scorecard para posterior
implementag&o em um escritdrio de contabilidade localizado no Sul de Santa Catarina.
Portanto, o objetivo geral do estudo consiste em desenvolver um Balanced Scorecard
para posterior implementagdo em um escritério de contabilidade localizado no Sul de
Santa Catarina. Para atingir o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos
especificos: juntamente com os membros da empresa especificar os objetivos
estratégicos da mesma; fazer um estudo da empresa e do ambiente onde esta
inserida; elaborar um mapa estratégico, baseado na metodologia BSC.

A pesquisa se faz importante pela necessidade das empresas em ter um
planejamento estratégico alinhado com seus propésitos. Esta pesquisa apresentara
um modelo de BSC para uma empresa especifica do ramo de servicos contabeis,
porém, outras organizacdes poderdo espelhar-se na empresa estudada e adotar
praticas de gestdo para se consolidar no mercado.

A estrutura dessa pesquisa divide-se em cinco secOes, incluindo esta
introducdo. A segunda secdo trata-se da fundamentacdo teorica que demonstra
entendimentos sobre Balanced Scorecard. A terceira secao refere-se a metodologia
da pesquisa que sera aplicada, na quarta a apresentacao e analise de resultados dos
estudos. Na quinta e Ultima secado, sera reservada para conclusdes, limitacbes da
pesquisa e sugestbes para futuras pesquisas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico surgiu no inicio da década de 70. Antes disso era
aplicado apenas o planejamento operacional, pois o crescimento de demanda e
produtividade estava controlado, com isso, era muito dificil um negécio que fosse mal
sucedido. Porém isso mudou em 70 com as diversas crises enfrentadas como: os
precos do petréleo disparados com a guerra entre arabes e israelenses; escassez de
energia e matéria-prima, inflagdo de dois digitos, recessdo econémica e alarmantes
indices de desemprego. Com essa sequéncia de acontecimentos negativos na a
economia, surge a necessidade de um novo processo de planejamento gerencial, que
vise manter as instituicdes em boa performance mesmo com fatos inesperados que
venham a acontecer. (BRONDANI; BARBOSA, 2005)

O planejamento estratégico é um processo criado que pode ser considerado
como um meio para produzir e articular resultados. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). Significa tracar determinados objetivos organizacionais e decidir
quais atitudes serdo tomadas para serem alcancados. (MONTANA; CHARNOV,
2003). Isso ocorre por meio da andlise de possiveis situagdes no futuro, as condigdes
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bésicas que limitam a instituicdo, do efeito sobre os proprios objetivos e demais
ocasifes tendo como objetivo encontrar a melhor tomada de decisdo que melhor se
adeque aos propésitos da organizacdo. Desta forma séo decididas e estruturadas
estratégias que resultam nos planos. (KUPPER, 2005).

Destaca-se como finalidade do planejamento estratégico, a minimizacao dos
riscos, 0 aumento da flexibilidade, a estabilizacdo das expectativas de
comportamento, a estruturagcdo das acoes futuras e a reducédo da complexidade de
um determinado problema. (KUPPER, 2005). Referente ao objetivo principal de um
planejamento, consiste em determinar e seguir acdes para ter um futuro desejavel e
alinhar etapas a serem cumpridas para alcanca esse objetivo. (MOSIMANN; FISCH,
1999.)

Segundo Maximiano (2000), o planejamento estratégico € um processo que
envolve diversas etapas, destacando-se as seguintes: andlise da situacéo estratégica,
analise do ambiente externo (identificacdo de ameacas e oportunidades), analise do
ambiente interno (avaliacdo dos pontos fortes e fracos da instituicdo), definicdo do
planejamento estratégico, em conformidade com os objetivos estabelecidos.

Para Maximiano (2006), o processo do planejamento estratégico envolve
desde a etapa de tomada de decisdo até os servicos que pretende oferecer, e as
esferas externas que pretende atingir. De acordo com Andion e Fava (2002), afirma-
se que apesar de no processo crescimento de uma instituicdo aconteca diversos
acidentes e fatos inesperados, é irrefutavel que as empresas que se destacam no
mercado tém algo a mais do que pode ser dito como boa sorte. Um fato que determina
em grande parte do seu processo de sucesso é a capacidade de mudancas de seu
ambiente, estando um passo a frente de seus concorrentes.

De acordo com Strickland e Thompson (2003), o processo de elaboracao e
implementacéo das estratégias que foram definidas durante o planejamento consiste
em cinco tarefas gerencias, sédo elas: i) Decidir em que negdcio a empresa estara e
formar uma visdo estratégica de para onde a empresa precisa ser direcionada, difundir
na organizacdo um sentimento de meta, fornecendo orientacédo de longo prazo e
estabelecendo uma missdo clara a ser cumprida; ii) Converter a visdo e missao
estratégica em objetivos mensuraveis e objetivos de desempenho; iii) Elaborar a
estratégia em objetivos desejados; iv) Implementar e executar a estratégia escolhida
eficientemente e eficazmente; v) Avaliar o desempenho, revisar 0S novos
desenvolvimentos e ajustar o rumo de longo prazo, os objetivos e a estratégia.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo, no seu sentido literal, vem da analise dos fatores que nos
rodeiam, natureza, mundo, acdes humanas. E a base para a anélise de um fato, a
emissdo de uma ideia, de um objetivo ou um resultado, portanto, é a base para a
tomada de decisdo. Toda a decisdo, vem depois de um processo de avaliagao.
(PEREIRA, 2014).

A avaliacdo de desempenho foi muito importante no século XX, na funcéo de
auxiliar as empresas a ter um crescimento e uma evolu¢do no parametro industrial.
(KAPLAN; NORTON, 1997). No entanto ela se limitava apenas a indicadores
financeiros, desta forma a avaliacdo de desempenho evoluiu, passando a se voltar
também para uma visdo mais estratégica. (RENGEL; MONTEIRO; PETRI;
SCHNORRENBERGER, 2019).
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Chiavenato (1997) conceitua a avaliacdo de desempenho como a analise dée
sistema de desempenho de cada pessoa no cargo a que foi atribuido e o seu potencial
de desenvolvimento futuro. Todo o tipo de avaliacdo tem por objetivo final estimular
ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.

J& para Pontes (1999) o processo de avaliacdo de desempenho resume-se
em a andlise de uma ou mais pessoas observando o desempenho de outras, por meio
de amostras do desempenho das mesmas por um periodo de tempo ou apés a
elaboracéo de um determinado trabalho, critérios de avaliacéo, instrumentos e escalas
de avaliacdo e entrevistas de avaliacao.

Considerando que o papel dos lideres € ajudar o seu colaborador a ter cada
vez mais um desempenho melhor, a avaliagdo de desempenho passa a ser uma
funcao, principalmente, dos lideres da organizacéo. A avaliacdo de desempenho deve
focar no comportamento das pessoas na area profissional e ndo pessoal. (PEREIRA,
2014).

Segundo Chiavenato (1997) A avaliagdo de desempenho é um instrumento
gue contribui para a gestédo da organizacdo e na busca melhores os resultados. Para
alcancar esse objetivo principal, a avaliagdo de desempenho elenca diversos objetivos
intermediarios para adequacao do individuo ao cargo:

1. Treinamento;
Promocoes;
Incentivo salarial ao bom desempenho;
Melhoria das relagdes humanas entre superiores e subordinados;
Auto - aperfeicoamento do empregado; 7.
Informacdes basicas para pesquisa de recursos humanos.
Estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;
Estimulo a maior produtividade;
Oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da
organizacao;
10. Retroacéo (feedback) de informacao ao proprio individuo avaliado;
11. Outras decisbes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc.

©ONoOGO~WN

Para Pontes (1999), os principais objetivos de um processo de avaliacao de
desempenho, séo:

a) Tornar dindmico o planejamento da organizacao;

b) Conseguir melhorias voltadas a produtividade, a qualidade e a
satisfacdo dos clientes, bem como em relacdo aos aspectos
econdmicos e financeiros;

c) Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacgao;

d) Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados
desejados pela organizacao;

e) Melhorar a comunicacgéo entre os niveis hierarquicos na organizacao,
criando um clima de dialogo construtivo e eliminando dissonancias,
ansiedades e incertezas;

f) Dar orientagcdo constante sobre o desempenho das pessoas,
buscando melhorias;

g) Gerar informacoes;
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h) Tornar claro que resultados sdo conseguidos por intermédio da
atuacao das pessoas em equipes e nao individualmente;

i) Estabelecer um clima de confianca, motivacéo e cooperagéo entre 0s
membros das equipes de trabalho;

J) Servir como instrumento orientador de programas de qualidade e,
conforme o método adotado, ser o préprio instrumento de gestdo da
gualidade;

k) Servir como importante instrumento coadjuvante em decisbes de
carreira, salarios e participacédo nos resultados da organizacao;

[) Servir como instrumento para levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento.

I

S

Estudos sobre os métodos de avaliagdo de desempenho nas organizagoes,
destaca uma grande importancia em relacdo com o processo de tomada de decisao
operacionais e estratégicas e na utilizacdo de medidas nédo financeiras. (CERETTA,;
QUADROS, 2003). Anthony (1965), € um defensor de métodos financeiros na
avaliacdo de desempenho, argumentando que esses métodos facilitam a relagéo dos
objetivos financeiros entre todas as areas da instituicdo. Além disso, faz com que o0s
gestores tenham acesso a um resumo instantaneo referente ao desempenho global
da empresa.

Também é defendido o uso das medidas nao-financeiras, Solomos (1965)
destaca que as medidas nao-financeiras de produtividade, atitudes dos empregados,
desenvolvimento pessoal, responsabilidade publica, entre outros fatores, deve ser
analisada e trabalhada juntamente com os fatores financeiros para uma boa
performance financeira da empresa (CERETTA; QUADROS, 2003).

Locke (1968) afirmar que objetivos especificos dificeis, com metas claras,
quando sao propostas e aceitas por funcionarios, o desempenho tende a melhorar.
Dentre as metodologias que auxiliam nessa tarefa — avaliar o desempenho e tracas
objetivos e metas para uma instituicdo — estd o Balanced Scorecard, que além de
compreender o desempenho atual da empresa, busca objetivos para um bom
desempenho futuro da empresa (FARIAS; PETRI, 2016.)

2.3 BALANCED SCORECARD

Robert S. Kaplan e David P. Norton, analisando que havia uma falha entre o
que era planejado e o que realmente era executado nas organizacdes, Kaplan e
Norton que eram professores, pesquisadores e consultores, apresentaram a ideia do
Balanced Scorecard — BSC, pela primeira vez publicado num artigo na Harvard
Business Review, em 1992. (LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETTO;
CAPARICA 2009).

O objetivo principal deste método, consiste em promover o alinhamento
estratégico das atividades em uma instituicdo, e com isso oferecer o suporte
necessario aos gestores da empresa para o alcance dos resultados. Para isso,
apresenta-se quatro perspectivas de analise estratégica, sdo elas: Financeira; do
Cliente; dos Processos Internos; e do Aprendizado e Crescimento. (KAPLAN;
NORTON 2001).

Segundo Crepaldi, “Pode-se definir Balanced Scorecard como um Sistema de
Gestao Estratégica que permite a traducéo da Visdo, Missao e Aspiracdo Estratégica

da empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis” (2011, p. 332). Este modelo
5
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procura aclarar a estratégia aos termos operacionais, e alinhar os objetivos

estratégicos a estratégia da instituicdo. (BARBER; 2008).

Para Atkinson et al. (2000) o Balanced Scorecard representa a primeira
tentativa de desenvolver um projeto visando a avaliagdo de desempenho que tem
como foco o0s objetivos da instituicdo, administracédo da tomada de decisao de cada
individuo envolvido e provisdo de uma base para o aprendizado organizacional.
(LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETTO; CAPARICA, 2009).

O BSC surgiu como uma novidade para a mediacao de desempenho, levando
em consideracdo indicadores financeiros e néo financeiros, com isso acabou se
tornando um novo sistema gerencial. E um processo de avaliacdo de desempenho
empresarial, que tem como diferencial identificar que os fatores financeiros, sao
fundamentais, mas néo séo suficientes para uma analise completa, pois s6 mostram
os resultados dos investimentos e das atividades, ndo considerando os fatores de
rentabilidade a longo prazo. (KAPLAN, 1998).

O Balanced Scorecard faz a relacdo de indicadores financeiros com as
avaliacdes sobre clientes, aponta os fatores no ambiente interno que precisam ser
melhorados e identifica os pontos de aprendizagem e crescimento, assim como 0s
investimentos em recursos humanos, sistema e aprimoramentos que podem
revolucionar todas as atividades da empresa. Desse, procura traduzir o planejamento
estratégico da organizacdo em quatro perspectivas, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 — Perspectivas do Planejamento Estratégico

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para termos FINANCEIRA
SUCess0, COmo Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativa

deveremos ser
vistos por nossos

acionistas?
Para atingir nossa CLIENTES
visdo, como Objetivos| Indicadores | Metas | Iniciativa

deveremos ser
vistos por nossos
clientes?

Para satisfazer PROCESSOS INTERNOS

nossos acionistas e | phjetivos| Indicadores | Metas | Iniciativa
clientes, em guais

processos de
negocios deveremos
nos sobressair?

Para atingir nossa APRENDIZADO E CRESCIMENTO

visdo, como Objetivos | Indicadores Metas Iniciativa
Preservaremos

nossa capacidade de

mudar e melhorar?

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

a) Da perspectiva financeira: Este ponto sinaliza os objetivos financeiros da
organizacdo. Esses objetivos tem a finalidade de executar duas funcdes: definir o
desempenho financeiro necessario para que a organizacao alcance seus objetivos e
servir de meta para os outros objetivos que pretende alcancar. (KAPLAN; NORTON,
1997).

b) Da perspectiva dos clientes: Por essa perspectiva a instituicdo determina
qual o tipo de cliente que pretendem atingir e em qual esfera do mercado pretendem
competir. Essa perspectiva também determina a qualidade dos seus produtos e 0s
melhores meios de relacionamento que mantera com o0s seus clientes. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

c) Daperspectiva dos processos internos: Para uma organizagao satisfazer
seus clientes e fornecer servigos e produtos de qualidade para eles e aos acionistas,
€ preciso identificar e conhecer 0os processos internos, dominar o processo de
producao dos seus produtos e servigos oferecidos, desde primeiro processo até o pos-
venda. (KAPLAN; NORTON, 1997).
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d) Da perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Os indicadores de
Aprendizado e Crescimento provém de fatores na maioria nas vezes intangiveis, como
a capacidade dos funcionarios, capacidades dos softwares, motivacdo dos
colaboradores da instituicdo, clima organizacional, satisfacdo, entre outros. Essa
perspectiva tem como fungdo produzir tarefas para alavancar o aprendizado e
crescimento da organizacdo. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Vale ressaltar que o niumero de perspectivas que irdo complementar o ndcleo
do BSC depende muito das caracteristicas da empresa e do mercado de trabalho em
que a organizacao estudada esta inserida. As quatro perspectivamos formam um
painel que pode ser alterado ou complementado, de acordo com as necessidades de
cada organizacéo. (FERREIRA; DE SOUZA DEITOS, 2013). Os objetivos que sé&o
definidos em cada uma das perspectivas podem variar de acordo com a misséo e
visdo da organizacdo. E devem estar alinhados a estratégia e possibilitar a execucéo
dos trabalhos com efetividade para implementar o modelo com sucesso. (FERREIRA;
DE SOUZA DEITOS, 2013).

Os indicadores a serem definidos para cara objetivo ordenado, representa
qual vai ser a atitude tomada para avaliar 0 desempenho que a organizagao alcangou.
(FERREIRA; DE SOUZA DEITOS, 2013). Apontam também se as a¢fes que foram
propostas estdo progredindo, ou ainda precisa de atencdo dos colaboradores da
organizacdo. (HERRERO FILHO, 2005). As metas indicam a que ponto a empresa
deseja alcancar em relacdo aos indicadores definidos. Tracar metas para um
determinado objetivo, metas possiveis, serve como um estimulo para os
colaboradores empenha-se e atingir tal objetivos, além de servir como um meio de
analise de desempenho alcancado. (FERREIRA; DE SOUZA DEITOS, 2013).

As iniciativas representam quais etapas e como serao realizadas para atingir
0s objetivos tracados e a metas. A definicdo correta e organizada das iniciativas é
muito importante para que os colaboradores saibam o que definitivamente devem
fazer para realizar a estratégia proposta. (FERREIRA; DE SOUZA DEITOS, 2013). O
BSC é uma ferramenta muito Util para melhorar e alinhar os objetivos e focos de uma
organizacdo. Deste modo, as categorias que contém nele proporcionam um quadro
equilibrado de medidas para avaliacdo de desempenho de uma instituicao.
(THOMPSON; MATHYS, 2008).

A organizagéo, integragéo e gerenciamento das informagdes apontadas pelo
BSC sao feitas a partir do mapa estratégico. Desta forma, o mapa auxilia as
organizacbes a visualizar os componentes que estdo na estratégia. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER; GASPARETTO; CAPARICA, 2009). O BSC, por meio dos
mapas estratégicos demonstra como a organizacao transforma suas acdes em
estratégias. Possibilitando assim a integracdo e gerenciamento das informacfes
identificadas e avaliadas no processo da sua implementacdo. (LUNKES;
SCHNORRENBERGER; GASPARETTO; CAPARICA, 2009).

Ainda assim o modelo possui limitagdes. Existem quatro temas em que 0s
problemas do BCS aparecem, segundo Thompson e Mathys (2008), sao eles: i) Falta
da compreenséo da importancia dos processos dentro das organizagdes; ii) Falta de
compreensao do alinhamento do BSC,; iii) Necessidade para o medidor apropriado; e
iv) Necessidade para uma compreensao.
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2.4 IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD

A implementacdo de um sistema gerencial como o Balanced Scorecard,
precisa acabar com as negligencias organizacionais que acabam contaminando a
maioria dos programas de mudanca da organizagéo. (KAPLAN; NORTON, 1997). Os
principais motivos para as empresas iniciarem o processo de implementa¢cdo como o
BSC sdo mobilizar a estrutura da empresa para novas direcbes estratégicas e
conduzir setores isolados do processo gerencial. Os lideres optam pelo BSC
buscando respostas para estratégias especificas. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Oliveira (2004) o processo de implementacéo do scorecard esta dividido
em dez etapas, sendo elas: 1) definir a industria, descrever seu desenvolvimento e o
papel da companhia; 2) estabelecer e confirmar a visdo da companhia; 3) estabelecer
as perspectivas; 4) traduzir a visdo conforme cada perspectiva e assim formular os
objetivos estratégicos gerais; 5) identificar os fatores criticos de sucesso para a
empresa; 6) desenvolver medidas, identificar as causas e os efeitos e estabelecer um
equilibrio entre toda a organizacdo; 7) estabelecer um scorecard abrangente,
comunicar e informar de modo a obter a participacdo de todos; 8) desmembrar do
scorecard e medidas por unidade organizacional, respeitando cada nivel hierarquico;
9) formular as metas; e 10) desenvolver um plano de acéo.

Porém, Kaplan e Norton (1997) definem as etapas de implementacdo do
Balanced Scorecard em apenas quatro etapas, sendo elas: 12 etapa: Definicdo da
arquitetura dos indicadores; 22 etapa: O consenso em relacdo aos objetivos
estratégicos; 32 etapa: Escolha e elaboracédo dos indicadores; 42 etapa: Elaboracéo
do plano de implementacao. O Quadro 2 demonstra um cronograma que normalmente
€ utilizado pelas organizacdes para a implementagcédo do BSC.
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Quadro 2: Cronograma Tipico do Balanced Scorecard. !
Semana | 1 | 2|3|a|5|6|7|8|9|10({11|12|13(14|15|16

Atividades »
Planejamento|
do projeto

I. Arquitetura do programa de medicio

1. Escolha da unidade Organizacional
2. Identificacdo das relagbes entre a unidade e corporagio

Il. Definicdo dos Objetivos Estratégicos Entrevistas

3. Entrevistas da Primeira Etapa
4. Sessdo de Sintese

1ll. Escolha dos Indicadores Estratégicos Subgrupos
5. Reunides dos Subgrupos

Lancamento

IV. Elaboragdo do Plano de Implementacdo do Plano
6. Desenvolvimento do Plano de Implementagdo

7. Finalizacdo do Plano de Implementacdo
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.323).

A implementacdo do BSC oferece aos lideres a capacidade de um
acompanhamento estratégico em longo prazo, seguindo ordenado com os objetivos,
metas e acdes da organizacdo. (FARIA; LORANDI, 2013). Portanto, esse processo
requer comunicacdo, lideranca, foco, objetivos bem definidos e planejamento
estratégico bem elaborado por partes de todos os colaboradores da instituicdo. Onde
por meio dos indicadores do BSC possa analisar causas e efeitos, desta forma
estando preparado para situacdes inesperadas do processo evolutivo da organizacao.
O BSC além de verificar e trabalhar em cima de ac¢fes financeiras, também esta
preocupado com melhorar o foco da empresa, com um planejamento a longo prazo,
incluindo beneficios a curto prazo. (FARIA; LORANDI, 2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para a consecucdo deste estudo, optou-se por utilizar pesquisa exploratéria
de natureza qualitativa. Para Gil (2002), pesquisas desta nhatureza buscam
proporcionar maior familiaridade entre o pesquisador e o problema investigado. Para
Zikmund (2000), os estudos de natureza exploratéria sdo desenvolvidos para
classificar problemas ambiguos, de maneira que a pesquisa contribui para um melhor
entendimento das dimensdes dos problemas. Nessa perspectiva, este estudo busca
desenvolver um Balanced Scorecard para posterior implementacdo em um escritorio
de contabilidade localizado no Sul de Santa Catarina.

Quanto aos procedimentos adotados, o estudo caracteriza-se como estudo de
caso. De acordo com Martins e Theophilo (2009, p. 62) o estudo de caso visa analisar
de maneira aprofundada e exaustiva uma unidade social que o pesquisador busca
“aprender a totalidade de uma situacao e, criativamente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto”.

10
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No que se refere a analise de dados, utilizou-se a abordagem qualitativa dos
dados, que de acordo com pressupostos apresentados por Richardson (2008), busca
descrever e compreender problemas, fendmenos e processos vivenciados por dados
grupos sociais. O autor destaca ainda que esta abordagem se difere da quantitativa
por ndo utilizar instrumentos estatisticos para a analise dos dados. Nessa perspectiva,
este estudo buscou desenvolver um Balanced Scorecard para posterior
implementag&o em um escritorio de contabilidade localizado no Sul de Santa Catarina.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi realizado um levantamento de
informacdes por meio de entrevista semiestruturada, reunides, observacao direta e
andalise documental em uma organizacdo do segmento contabil localizada no Sul de
Santa Catarina.

4 APRESENTACAO DE ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA INVESTIGADA

A empresa foi fundada em 2015, por uma contadora e ap6s 1 ano de
funcionamento, contou com a participagcdo de um socio investidor. Atualmente, o
escritério conta com dois socios e 4 colaboradores, sendo um no setor de
departamento pessoal, um no setor de contabilidade, um no setor fiscal e um no setor
financeiro e comercial. Além disso, 0 escritorio realiza insercdes publicitarias nos
meios de midia locais no intuito de captar e ampliar o portfélio de clientes, de modo
que tais atividades sao gerenciadas por uma empresa de consultoria especializada.
Esta empresa de consultoria gerencia principalmente as redes sociais (facebook e
instagram) do escritério investigado, o0 qual realiza insercbes publicitarias
constantemente.

No que tange os servicos oferecidos, o escritdrio oferece uma ampla gama de
servigos contabeis para pessoas fisicas e juridicas. Dentre os servicos ja oferecidos,
recentemente o escritorio passou a atuar nas atividades de licitacdo para empresas
privadas que desejarem oferecer servicos aos érgaos publicos. No entanto, o foco de
atuacao do escritdrio é a prestacao de servicos contabeis para organizacdes da area
da saude, como clinicas e consultérios médicos, odontologicos, farmacéuticos e de
fisioterapia. Atualmente, o escritério conta com aproximadamente 100 clientes fixos
de &reas diversas.

4.2 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em conversas realizadas com os soOcios e funcionarios do escritério
investigado e validagdo de um especialista na é&rea de gestdo estratégica
organizacional, buscou-se realizar uma analise da situacdo estratégica atual da
organizagéo, para que fosse possivel definir a missdo, o negocio, a visdo e os valores
da organizacdo, os quais sao apresentados a seguir. Na Figura 3, apresenta-se a
missao, negdcio, visdo e valores da organizacao.

11
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Quadro 3: Missdo, Negaocio, Visdo e Valores da Organizacao Investigada.
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Oferecer assessoria e servigos contdbeis com transparéncia e qualidade, satisfazendo

MISSAO . g
nossos clientes e desenvolvendo profissionalmente nossos colaboradores.

NEGOCIO | Oferecer solugdes em contabilidade.

Ser reconhecido na regido sul de Santa Catarina pela credibilidade, qualidade dos

V() servicos prestados e trabalho competente de nossos profissionais.

Exercer nossas atividades de maneira responsavel e transparente, com ética,
VALORES |seriedade, compromisso, respeito a legislacdo vigente, a sociedade e o meio
ambiente.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Nota-se que a empresa busca o crescimento e reconhecimento na regiao sul
de Santa Catarina pela qualidade nos servigos prestados e credibilidade. Atrelado a
isso busca realizar suas atividades com ética, respeito, compromisso e transparéncia.
Posteriormente, realizou-se a andlise e discussdes com gestores e colaboradores da
organizacao investigada. Na analise interna do escritorio, foi possivel estabelecer sete
pontos fortes e sete pontos fracos para dar sequéncia ao planejamento estratégico.

Quadro 4: Andlise Interna da Organizacdo Investigada
ANALISE INTERNA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Comprometimento dos colaboradores Gestores atuam fora do escritério
Ambiente de trabalho agradavel Equipe ndo condizente com a alta demanda
Boa localizac&o Apenas um funcionario por setor
Ampla carta de clientes Permanéncia de clientes inadimplentes
Mix de produtos diversificados Processos de producdo pouco ou ndo definidos

Falta de automatizacdo de processos (ex.

Marca consolidada no mercado . NP o
inteligéncia artificial)

Gestores reconhecidos profissionalmente na
regido
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Atualizagao profissional da equipe

Na andlise interna foi possivel evidenciar pontos fortes e pontos a serem
melhorados dentro da empresa, nota-se que pelo fato de os gestores ndo estarem
dentro da empresa exercendo as atividades, os funcionarios exercem funcdes
diversas, o0s tornando sobrecarregados e estimulados a cometer falhas no
desempenho de suas funcgdes.

12
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Quadro 5: Analise Externa da Organizacao Investigada

ANALISE EXTERNA
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OPORTUNIDADES AMEACAS
Especializar a equipe em servicos de
contabilidade pouco explorados pela Reducéo da terceirizacéo de servicos de
concorréncia (ex. servicos digitais, servicos de contabilidade

contabilidade rural, dentre outros).
Uso de novas técnicas de marketing e

Inadimpléncia de clientes

publicidade
Falta de assessoria interna nas organizacfes Escritérios de Contabilidade Digital
Utilizacso sitio eletronico (site) Inseguranca Cibernética (informag8es contabeis
em nuvem).

Fonte: Elaborado pelo Autor.

A analise externa demonstra as oportunidades e ameacas que a empresa
precisa enfrentar, dentre as quais destaca-se o fato de que a internet possibilitou a
prestacdo de servicos de contabilidade de maneira digital, o que facilitou a
acessibilidade dos clientes a servicos de contabilidade cada vez mais sofisticados. Tal
aspecto configura-se como uma ameaca ndo apenas para 0 escritério aqui
investigado, mas para 0s escritérios com pontos fisicos de maneira geral. Nesse
sentido, o escritorio investigado vislumbra a oportunidade de usar ferramentas
tecnologicas de comunicacao para atender seus clientes e captar novos. Além disso,
0s gestores discutem a possibilidade de utilizar ferramentas atuais de marketing para
captacao de clientes por meio da internet, bem como oferecer assessoria interna nas
organizacoes.

13
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Quadro 6: Painel de Desempenho da Empresa.

| ]
*

Periodicidade

profissional dos
colaboradores

realizados por colaborador

melhor

Perspectiva Objetivo Estratégico | Nome do Indicador | Defini¢do (forma de avaliar) Unidade de Medida Polaridade da Coletade Responsavel
Dados
Aumentar a . uanto maior
L Lucro Liquido Receitas - Despesas RS a Trimestral Financeiro
Lucratividade melhor
Fi . [(Receita de Vendas do
fnanceira Tri tre Vigente / Receita Quanto maior
. . rimestre Vigente - ; )
Aumentar a Receita | Receita de Vendas 8 K % Trimestral Financeiro
de Vendas do Trimestre melhor
Anterior) - 1]*¥100
Busca por novas Parceria com Analise darenda além dos Faturamento Total - Quanto maior .
X . . - Anualmente Comercial
fontes de receita Terceiros honorarios Honordrios Fixos melhor
Reduzir o tempo de
resposta e Tempo de finalizagdo de cada uanto menor
P . Tempo de entrega P i Tempo a Mensal Gerencial
conclusdo de processo melhor
servigos
Chamar a atengdo Nimero de Contatos Quanto maior
Clientes R s Visibilidade Captagdo de Leads Obtidos em Publicidade Mensal Marketing
de novos clientes melhor
e Propaganda
Buscar a Pesquisa de Satisfagdo (1 .
o - . R . Quanto maior . )
fidelizagdo de Satisfagdo Pesquisa de Satisfagdo =pouco satisfeitoe 5= melhor Anualmente | Comercial/Marketing
clientes muito satisfeito)
Melhorar o Pesquisa de Satisfagdo (1
processos de Qualidade de . . =Discordo totalmente e | Quanto maior .
) N Pesquisa de Qualidade Anualmente Gerencial
atendimento ao atendimento 5= Concordo melhor
cliente totalmente)
Processos Internos
Atingir a exceléncia| Comunicagio e .
. Ne de falhas durante o Quanto maior .
nos processos comprometimento . Und Mensal Gerencial
K ) R processo de produgdo melhor
operacionais da equipe
Aumento da Numero de processos uanto maior
. Produtividade ) P Und Q Mensal Gerencial
produtividade concluidos por colaborador melhor
Manter o clima .
L Quanto maior "
organizacional melhor Semestral Gerencial
a . " Pesquisa de Satisfagdo (1
favoravel Engajamento Pesquisa Interna q 5d0 (
=Nunca e 5=Sempre)
; Gratificagdo aos uanto maior
Crescimento e X g, N a Semestral Gerencial
Aprendizado funcionarios. melhor
Desenvolvimento
essoal e Horas de treinamentos uanto maior
p Iniciativa Tempo a Anualmente Gerencial

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No painel de desempenho elaborado foram mencionados os indicadores e suas
formas de definicdo, alinhados com cada objetivo tracado pelo escritorio. Foi também
estipulado um prazo de coleta de dados de cada indicador e o responséavel pela coleta,
trazendo, assim, clareza e objetividade no processo de implementacdo do mesmo.
Com base no painel estratégico, foram elencadas acBes e metas para todos os
objetivos e indicadores de cada perspectiva do Balanced Scorecard, para que a
empresa tenha objetivos a seguir aplicando estes métodos no dia-a-dia.
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Quadro 7: Estratégias Financeiras
| FINANCEIRA |
OBJETIVO INDICADORES META ACOES

Rever descontos para clientes,
Focar na cobranga de contas e ndo|rever inadimplencia de clientes,
Aumentar a Lucratividade Lucro Liquido atrasar envio de informativos que |organizar os processos internos
gerem multas. para nao haver mais atraso na
entrega de informativos.

. , Fazer com que os préprios clientes
) i Aumentar em 15 clientes até o Lo .
Aumentar a Receita Receita de Vendas § indiqguem nossos servigos para
final de 2023.
outras empresas.

Especializagdo em dreas

Oferecer servigos especializados . .
especificas como consultoria

Busca por novas fontes de . . destacando-se da concorrencia, N .
. Parcerias Com Terceiros . . . [|tributdria nas empresas. Parceria
receita parcerias comerciais de prestagdo
. com advogados do ramo para
de servigos.

servigos de aposentadoria.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para aumento da lucratividade a empresa pretende rever descontos para
clientes, cobrancas e organizagao de processos internos para extingdo de multas por
atraso no prazo de entrega de informativos. Ja para aumento de receita tem-se a meta
de aumentar em 15 clientes até o fim do ano de 2023, para isso sera feito o trabalho
de incentivo para que os proprios clientes realizem a divulgacdo dos servigos
prestados pelo escritorio de contabilidade. O escritdrio seguira buscando novas fontes
de receita por meio da analise de oportunidades factiveis, como servigcos com terceiros
e especializacdo em areas especificas da contabilidade.
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Quadro 8: Estratégias com Clientes
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CLIENTES
OBIETIVO INDICADORES META ACE)ES
Reduzir o tempo de Melhorias nos processos internos
resposta e conclus&o de Tempo de entrega NZo atrasar servicos de produgo e estabelecer prazos
servigos juntos aos clientes.
Chamar a atenco de novos Visibilidade Crescimento e reconhecimento Aumentar a qualidade do
clientes nas midias sociais marketing,/publicidade
Gestéo de relacionamento com o
cliente, estar presente na
. Fidelizar bons clientes pela empresa do cliente, conhecer os
Buscar a fidelizag3o de . » i
dlientes Satisfacio maneira que trabalhamos e problemas. Programas de
qualidade dos nossos servicos. fidelidade como bonus ou
atendimento exclusivo em
determinados momentos.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O tempo de resposta € um aspecto que os gestores consideram relevante para
a qualidade do servico, portanto, realizar a melhoria de processos internos e
estabelecer previamente o0s prazos com os clientes sera um aspecto a ser fortalecido
na empresa. Para captacdo de novos clientes, a empresa pretende aumentar a
qualidade do marketing e publicidade que tem hoje, buscando mais visibilidade nas
redes sociais. A fidelizacao dos clientes é uma meta para o escritdrio, para isso sera
tomada a iniciativa de estar mais presente na empresa do cliente, conhecer os
problemas, visitando o cliente no seu estabelecimento, e levando a solucéo até o seu
problema.

Quadro 9: Estratégias Processos Internos

PROCESSOS INTERNOS
OBJETIVO INDICADORES META A(;EJES
Intercalar atividade extras entre
os colaboradores para sempre ter
Melhorar o processos de . . Sempre estar a disposicdo do | alguém disponivel para resolver o
. Rk Qualidade de atendimento ) i
atendimento ao cliente. cliente. problema do cliente,

disponibilidade de visitar a
empresa.

Produzir relatdrios de cada setor

- a — : o para ser apresentado a todos no
Atingir a exceléncia nos | Comunicagdo e comprometimento | N&o ocorrer erros nos processos

L . N inicio de cada més com o intuito
processos operacionais da equipe de produg3o.

de atualizar a movimentac3o nas
empresas.

Manter sempre em bom uso

Equipamentos e estrutura de
qup computadores, softwares. Bem

Aumento da produtividade Produtividade excelencia para o desempenho
das atividades.

como o local de trabalho
adequado, limpo e aconchegante.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Nos Processos Internos busca-se a exceléncia, qualidade e aumento de
produtividade dos servigcos prestados pelo escritorio. Para isso, foram estabelecidas
metas referentes a estrutura do ambiente de trabalho e qualidade dos equipamentos.
Além disso, foram elencadas acdes como gerar relatérios mensais das
movimentacgdes dos clientes em cada setor, para que todos 0s setores estejam cientes
das acdes realizadas pelo escritorio, para que eventuais falhas de comunicacao e nas
atividades sejam mitigadas.

Quadro 10: Estratégias de Aprendizado e Crescimento
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBIJETIVO INDICADORES META AGE)ES
Manter o clima Funcionarios satisfeitos e ValorizagSo dos funcionarios
organizacional favoravel. ambiente de trabalho salutar | financeiramente e humanamente.

Satisfagdo Interna

Retribuir financeiramente os Retribuir com um valor a cada

Gratificacdo aos
¢ funcionarios pela quantidade e | DIRPF entregue/A cada abertura

funcionéarios.

qualidade do servigo prestado. de empresa.
. Profissionais pro-ativos e capazes Cursos especificos na area
Desenvolvimento pessoal e . e .
. L de exercer suas atividades sem a | profissional | Confraternizactes
profissional dos Iniciativa . e
necessidade de uma supervisdo com colabores com palestras
colaboradores. .
constante motivacionais.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

No aspecto de aprendizado e crescimento, foi destacado o objetivo de manter
o clima agradavel entre gestores e colaboradores, por meio de reuniées frequentes
com colaboradores. Nessa perspectiva, periodicamente serdo realizadas pesquisas
de satisfacdo junto aos funcionarios, com o intuito de engaja-los no desempenho de
suas tarefas. Elencados os objetivos de cada perspectiva, foi possivel desenvolver o
mapa estratégico a ser seguido pela organizacao, por meio da Misséo e Visao.
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Quadro 11: Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva MISSAO E VISAO

Aumentar Receita e

i i Lucrativi
Financeira Busca por novas fontes ucratividade

de receita 3 (
4

Reduzir o tempo de resposta e
Clientes concluséo de senicos Chamar a atencdo de nowvos

( clientes e buscar a fidelizacdo de

clientes
7

Atingir a exceléncia nos

Melhorar o processos lano
processos operacionais

Processos Internos de aten_dimento ao
cliente.

Aumento da
produtividade

K Desenwohvimento

pessoal e profissional
dos colaboradores.

f

£

Manter o clima

o , Gratificagdo aos
organizacional favoravel.

Crescimento e Aprendizado
funcionarios.

)
|

VALORES

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O mapa estratégico apresenta o caminho a ser percorrido pela organizagao,
desde a perspectiva de Crescimento e Aprendizado até a Financeira.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste estudo foi desenvolver um Balanced Scorecard para
posterior implementacdo em um escritério de contabilidade localizado no Sul de Santa
Catarina. Nessa perspectiva, foi desenvolvido o planejamento estratégico da
organizacao investigada, por meio da Missao, Negdcio, Visdo e Valores. Em seguida,
foram realizadas entrevistas com gestores e colaboradores para desenvolver a analise
SWOT, elencando pontos fortes e fracos da instituicdo, bem como, oportunidades e
ameacas que estao presentes no ambiente externo da mesma.

A andlise interna realizada na empresa foi relevante, uma vez que evidenciou
diversos pontos fortes e fracos que devem ser analisados com a devida atenc¢ao pelos
gestores da organizacdo para que sejam promovidas as melhorias necessérias para
sua devida correcdo. Em relagdo a analise externa, a organizagéo investigada deve
observar as oportunidades do mercado e se aperfeicoar para atender futuras
demandas da contabilidade, principalmente sob o ponto de vista da contabilidade
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digital. Tal aspecto permitira a expansao de sua carta de clientes e consequentemente
0 aumento do faturamento.

Vale ressaltar que, durante as andlises internas e externas realizadas no
escritorio, os gestores optaram por implementar medidas corretivas de alguns pontos
fracos identificados, como por exemplo, a falta de cursos de capacitacdo para o0s
funcionarios e a desvinculacédo de empresas inadimplentes do escritorio.

Dentro as quatro perspectivas do BSC: a) perspectiva financeira; b) perspectiva
de clientes; c) perspectiva dos processos internos; d) perspectivas de aprendizado e
crescimento; foram elencados os principais objetivos e elaborado um painel de
indicadores. Esse painel tem o intuito de contribuir com a avaliagcdo de desempenho
do escritdrio investigado. Em cada perspectiva analisada, foram elencadas metas e
acOes a serem realizadas para alcancar os objetivos da empresa que séo a exceléncia
nos servicos prestados, redugdo no tempo de entrega, fidelizagdo de clientes,
satisfacdo interna e resultado financeiro. Portanto, depreende-se que a organizacao
detém alguns pontos negativos, mas visa a exceléncia nos servi¢cos, satisfacdo dos
clientes e colaboradores.

Durante o desenvolvimento do estudo, foram encontradas algumas limitagoes.
Na construcéo do painel, alguns indicadores podem apresentar medidas imprecisas
como o indicador de Visibilidade medido por captacdo de leads, comunicacdo da
equipe medido pelo numero de falhas nos processos e o indicador de produtividade,
medido pela quantidade de processos concluidos por colaborador. Para futuras
pesquisas, sugere-se a implementacdo do Balanced Scorecard no escritério de
contabilidade investigado, bem como a utilizacdo do modelo do painel de indicadores
elaborado em empresas de outros ramos de atuacdo como comércio e industrias.
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