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RESUMO

Este estudo evidencia a necessidade das pequenas empresas possuirem um instrumento gerencial para auxiliar na
gestdo e medir seu desempenho, pois no atual momento as mudancas e exigéncias dos clientes estdo cada vez
mais apuradas. Sendo apresentado como ferramenta que supre essas necessidades o Balanced Scorecard, que
busca traduzir a estratégia da empresa em objetivos através de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Através de uma pesquisa bibliografica e exploratéria, fundamentada num
estudo de caso em uma empresa prestadora de servigos contabeis, onde foram realizadas entrevistas e
questionarios com sacios, clientes e colaboradores, para colher informagGes sobre os processos internos e a
satisfacdo de clientes e colaboradores, que auxiliaram na adaptacdo do modelo do Balanced Scorecard para uma
empresa pequena. O resultado da pesquisa possibilitou orientar a empresa em seu processo de decisdo gerencial.
O Balanced Scorecard contribui para o gerenciamento de qualquer empresa, neste estudo o modelo foi adaptado
de acordo com as particularidades da pequena empresa, para gerar informacdes objetivas e subjetivas que
contribuem na formacéao da estratégia empresarial e na transformagéo destas em a¢des. As conclusdes do estudo
indicam que o método é uma ferramenta que pode auxiliar a traduzir a estratégia da empresa e auxiliar na gestao
empresarial, desde que sejam respeitadas suas caracteristicas basicas.
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ABSTRACT

This study shows that small firms have a management tool to help manage and measure their performance,
because in the current changes and customer requirements are becoming more refined. Being presented as a tool
that meets these needs the Balanced Scorecard, which seeks to translate corporate strategy into goals through
four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth. Through a literature search
and exploratory, based on a case study of a company providing accounting services, where there were interviews
and questionnaires with partners, customers and employees to gather information about internal processes and
customer satisfaction and collaborators who helped in the adaptation of the Balanced Scorecard model for a
small company. The result of the research allowed to guide the company in its process of management decision.
The Balanced Scorecard helps to manage any business, in this study the model was adapted according to the
particularities of small business, to generate objective and subjective information which contribute to the
formation of business strategy and transform them into actions. The study's findings indicate that the method is a
tool that can help translate the company strategy and assist in business management, provided that their basic
characteristics.
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1. INTRODUCAO

A historia da contabilidade brasileira pode ser considerada recente, se a
compararmos com a histéria de outros paises, como os Estados Unidos e alguns paises

Europeus. E a contabilidade gerencial voltada para o planejamento € ainda mais recente.
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Aliada a Contabilidade Gerencial pode ser utilizada a ferramenta Balanced
Scorecard, como uma proposta para administracdo estratégica, desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton na década de 1990.

Segundo Kaplan e Norton (1997), confiar apenas em informagdes financeiras levaria
a empresa a fazer opcoes equivocadas, levando em conta apenas informacGes passadas.

No Brasil o Balanced Scorecard, vem sendo gradativamente utilizado, pois Kaplan e
Norton desenvolveram-no baseado em empresas norte americanas, com caracteristicas
diferentes das brasileiras, o que exige uma adaptacdo para implantar em nossas empresas.

Embasado na teoria de Kaplan e Norton (1997), este trabalho uniu as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard e desenvolveu uma pesquisa para auxiliar o gestor na
otimizacdo de processos e resultados.

Considerando que a contabilidade brasileira ainda ndo utiliza modelos de avaliagédo
de desempenho e informacg6es geradas por esses modelos para auxiliar na gestdo empresarial,
€ gue surge a questdo abordada por este trabalho: Quais as ContribuicGes da implantacdo
do Balanced Scorecard na gestdo de uma empresa de prestacdo de servicos de
contabilidade de Pato Branco — Parana?

Para responder essa questdo, o presente trabalho procurou analisar a viabilidade da
implantacdo do Balanced Scorecard na Empresa Bebber Organizacdo Empresarial Ltda,
localizado na cidade de Pato Branco/PR.

O estudo foi desenvolvido em uma empresa de prestadora de servicos contabeis
localizada na cidade de Pato Branco, aplicando nela a proposta de gestdo do Balanced
Scorecard, utilizando as informagGes disponibilizadas pelos gestores, conjuntamente com
entrevistas a funcionarios e clientes, a fim de desenvolver estratégias para alcancar 0s
objetivos da entidade.

Empresas que dispdem de informacgdes qualitativas e quantitativas para serem
utilizadas na gestdo, ainda geram dificuldades para seus gestores administra-las. Sem essas
informacdes ficaria praticamente impossivel administrar qualquer organizacdo. A questdo €
preocupante, pois se sabe que as maiorias das pequenas empresas brasileiras gerem seus
negdcios praticamente sem nenhuma informacdo. Elas apresentam baixo desenvolvimento,
infra-estrutura para atividades de planejamento estratégico precario, quando existentes,
dificuldades financeiras e de capacitacao tecnologica.
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A necessidade de apoio para implantacdo da gestdo estratégica e uma sistemética
apropriada para pequenas empresas e suficientemente detalhada, e mostrar que o BSC pode
ser o0 instrumento de utilizado para tanto, sdo fatos que justificam o desenvolvimento deste
trabalho.

O BSC é uma importante ferramenta, pois permite a empresa um acompanhamento
do desempenho financeiro, monitorando o progresso na construgdo de capacidades e a
aquisicdo de ativos intangiveis que garantam crescimento futuro (KAPLAN E NORTON,
1997)

O objetivo principal desse estudo é desenvolver um estudo sobre as contribui¢es do
BSC para a gestdo de pequenas empresas prestadoras de servicos. Para alcancar esse objetivo
foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o BSC, contextualizando-o e identificando suas
quatro perspectivas, demonstrar a aplicabilidade do BSC como ferramenta de gestdo
organizacional e foi realizado um estudo de caso, aplicando o BSC em uma empresa
prestadora de servigos contabeis de Pato Branco.

1.1 Os Procedimentos Metodoldgicos

A abordagem do estudo quanto ao problema, foi definido sob o enfoque quantitativo
e qualitativo. Segundo Richardson (2009, p. 79) “a abordagem qualitativa de um problema,
justifica-se, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social”. A
pesquisa qualitativa é uma tentativa de compreender os significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados. Ja, a pesquisa quantitativa considera que tudo
pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinides e informacGes para
classifica-las e analisa-las (GIL, 2002).

O método quantitativo é caracterizado pelo emprego da quantificacdo da coleta de
informacdes quanto no tratamento delas através de técnicas estatisticas. Esse método busca a
precisdo dos resultados, evitando distorges de analise e interpretacdo (RICHARDSON,
2009).

Do ponto de vista dos objetivos, foi fundamentada sob o enfoque exploratério.

Assume em geral a forma de pesquisa bibliografica e estudo de caso.
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Para Gil (2002, p. 59) a “pesquisa bibliografica é projetada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos periodicos e atualmente com material
disponivel na Internet.”

O Estudo de Caso, que Gil (2002) trata como um estudo amplo de alguns objetos,
que permita um conhecimento detalhado conhecimento sobre eles. O estudo de caso pretende
ndo partir de uma visdo predeterminada da realidade, mas apreender e compreender 0s
multiplos aspectos de uma situacéo.

Para atender aos objetivos propostos neste estudo foram necessarios Vvarios
instrumentos de coleta de dados, entre eles entrevistas questionarios e demonstracdes
contébeis.

As populac@es selecionadas para amostra do estudo foram:
Entrevista: 03 gestores da empresa Bebber Organizacao Empresarial Ltda (Apéndice - 01);
. Questionario: 06 colaboradores da Bebber Organizacdo Empresarial Ltda (Apéndice - 03);
. Questionério: 38 clientes da Bebber Organizacdo Empresarial Ltda (Apéndice - 02).

A owoN e

Balancos e demonstracdes contabeis de 2008 e 2009

2 MICRO EMPRESAS, ENTIDADES CONTABEIS E A GESTAO ESTRATEGICA

As pequenas empresas podem ser entidades de tipos diversos e caracteristicas
variaveis, que desenvolvem atividades vitais para a comunidade, como comercio, inddstria e
servicos. Estas organizagcdes acabam desenvolvendo e fortalecendo a economia do local onde
estdo instaladas. Inseridas no mundo globalizado encontram grandes oportunidades e
ameagas. No entanto, devido ao seu tamanho e flexibilidade se adaptam mais facilmente as
mudancas de mercado e as preferéncias de seu consumidor.

Sé&o varios o0s conceitos de micro e pequenas empresas no Brasil, mas em geral, levam
em consideracdo critérios quantitativos, como o nimero de empregados ou o faturamento
bruto anual. Segundo a Lei Complementar n°®123, de 14 de Dezembro de 2006, consideram-se
microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade empresaria, a sociedade simples e
0 empresario devidamente registrado no Registro de Empresas Mercantis ou no Registro Civil

de Pessoas Juridicas.
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As empresas que realizam servicos de contabilidade podem enquadrar-se nessa
forma de sociedade empresarial. As entidades contébeis prestam servigos de contabilidade a
outras entidades, seja ela, pessoa fisica ou juridica.

A Contabilidade é um sistema de informacdo e avaliacdo destinado a prover seus
usuarios com demonstracdes e analises de natureza econdmica, financeira, fisica e de
produtividade, com relacéo a entidade objeto de contabilizacdo. (IBRACON/CVM, 1986). Ela
¢ uma grande aliada na gestdo empresarial.

Toda empresa pode se beneficiar da contabilidade para ter a visao da totalidade do
seu patrimoénio ou para tomada de decisdes, inclusive a entidade contabil. Desta forma, todo
processo de implementacdo e acompanhamento das estratégias empresariais ocorrem em
conseqiiéncia das constantes mudancas e por meio também do planejamento estratégico e as
demais ferramentas necessarias a gestao.

O Balanced Scorecard, denominado adiante por BSC, surgiu no inicio da década de
1990, idealizado por David P. Norton e Robert S. Kaplan, devido & necessidade de uma
ferramenta de gestdo para apoiar, acompanhar e monitorar as decisées da empresa.

Além de alinhar a estratégia da empresa, os indicadores do BSC atuam como
comunicadores desta para toda a organizacdo e integra as iniciativas individuais,
organizacionais e departamentais, para alcancar uma meta comum. (Kaplan e Norton, 1997).
O bom desenvolvimento e a aplicacéo efetiva do conceito, na organizacdo tendem a contribuir
significativamente para a gestdo estratégica, porque vai gerar informacdes financeiras, que
nem sempre demonstram a realidade da empresa, e aliadas a essas também informacdes
subjetivas, que permitirdo uma avaliacédo global da organizacéo.

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton parte de premissa que as empresas
constroem metas estratégicas e ndo acompanham o desenvolvimento dessas no cotidiano, e
cria um sistema para acompanhar o desenvolvimento da estratégia.

Existem quatro processos gerencias considerados criticos na gestdo empresarial e
responsaveis pela ligacdo entre 0s objetivos estratégicos e as acOes de curto prazo. Os
processos, denominados por Kaplan e Norton como traducdo da visdo, comunicagcdo e
vinculagéo, planejamento e realimentacdo, e aprendizado.

O BSC demonstra claramente de informacgdes financeiras e ndo financeira devem
fazer parte do sistema de informacdes para colaboradores de todos os niveis organizacionais.
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Todos os gestores e colaboradores devem compreender as conseqiiéncias financeiras de suas
decisdes e a¢des. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o BSC procura estratégias e acoes
equilibradas em todas as perspectivas que afetem a organizacdo, 0 que permite que 0S
esforcos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia e para identificar as areas de
incompeténcia.

Utilizar o BSC como ferramenta gerencial, requer o desenvolvimento de inimeros
indicadores ndo tradicionais para alinhar a organizacao a estratégia, avaliando a pratica e, se
necessario, efetuando mudancas na prépria estratégia da organizacao.

Sendo assim, percebe se que 0s objetivos e medidas do BSC s&o derivados da viséao e
estratégia da empresa. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), os indicadores do BSC séo
voltados ao futuro e para a estratégia organizacional, e o sistema é voltado para
comportamento. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.

Sendo que estas quatro perspectivas serdo tratadas a seguir.

2.4 Balanced Scorecard: As Quatro Perpectivas

Para Kaplan e Norton (1997, p. 08) as medidas financeiras sdo “inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria que as empresas da era da informacdo devem seguir na geracao
de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovagao”.

O BSC possibilita complementar as medigdes financeiras com avaliacbes sobre o
clientes, identifica os processos internos que devem ser aperfeicoados e analisa as
possibilidades de aprendizado e o crescimento, bem como, 0s investimentos em recursos
humanos que poderdo mudar eficientemente todas as atividades de uma organizacao.

Essas quatro perspectivas sdo consideradas como modelo, e séo adequadas a diversas
empresas, mas ndo sdo obrigatorias para a implantacdo do BSC. Segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 36), “os interesses de todas as partes podem ser incorporados a um BSC desde que
vitais para o sucesso da estratégia da unidade de negocio.” Chiavenato e Sapiro (2003), dizem
que “as perspectivas utilizadas podem ser tantas quantas a organizagao necessite escolher em
funcdo da natureza de seu negocio, propositos, e estilo de atuacéo.
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A primeira perspectiva abordada por Kaplan e Norton é a financeira. “Qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia relagdes de causa e efeito que culminam
com a melhoria do desempenho financeiro” (Kaplan e Norton, 1997, p.49). Devem-se alinhar
metas de qualidade, satisfacdo de clientes, motivacdo de funcionarios, aos objetivos
financeiros de longo prazo para melhorar o desempenho econdmico da empresa, e alcangar o
desejado.

Essa perspectiva permite fazer a avaliacdo da lucratividade da empresa. A partir dela,
se tém possibilidades de medir e avaliar os resultados gerados pelo negdcio e as necessidades
para o seu crescimento e desenvolvimento. Os objetivos financeiros devem orientar quanto ao
desempenho financeiro esperado no longo prazo e também servir de meta para os objetivos
estratégicos das demais perspectivas do BSC.

Antes de iniciar o BSC, a empresa deve definir qual a estratégia financeira da
empresa, e devido as mudancas constantes do mercado e da propria empresa, reavaliar
periodicamente estas estratégias.

Os objetivos financeiros podem variar de acordo com cada fase do ciclo de vida da
empresa. Para melhor discernimento Kaplan e Norton (1997), identificam apenas trés fases do
ciclo, sendo elas, crescimento, sustentacéo e colheita.

Aliados as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita, existem trés temas
financeiros, sendo eles, crescimento e mix de receita; redugdo de custos/melhoria de
produtividade; utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento, que norteiam a estratégia
empresarial.

Para uma empresa manter ou estender sua participagdo no mercado, ela precisa saber
quais as necessidades de seus clientes, e isso ndo é simples, pois o perfil dos clientes tem
mudado consideravelmente. Os consumidores estdo cada vez mais exigentes, e estdo
interessados além do preco, em prazo, qualidade, desempenho e servicos e custo do que estdo
adquirindo.A empresa precisa identificar os segmentos de mercado e clientes que deseja atuar.
E necesséario também, traduzir a estratégia da empresa em objetivos para estes segmentos,
para oferecer produtos e servicos valorizados pelo cliente, o que garantird o resultado
financeiro almejado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva alinha medidas essenciais de
resultado, com segmentos especificos e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a esses
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segmentos. Para que o resultado seja eficiente, essas medidas devem ser personalizadas para
cada grupo especifico de clientes.

As propostas de valor contém os atributos que as empresas precisardo oferecer
através de seus produtos e servicos, para alcancar elevados niveis de fidelidade, captacéo,
satisfacdo dos clientes e conseqlientemente maior participagdo no mercado. (Soares, 2001 p.
29). “A empresa deve primeiro definir quais os objetivos para cada uma das propostas de
valor e depois as suas medidas, que se atendidas garantirdo a retencdo e ampliacdo dos
negocios.” (SOARES, 2001 p. 29).

A perspectiva dos processos internos é a terceira perspectiva abordada pelos autores.
Ela deve ser formulado depois da identificagdo dos processos mais criticos para a realizacdo
dos objetivos dos clientes e acionistas. Isso permite que as empresas estabelecam seus
indicadores de processos internos, nos objetivos estabelecidos para os acionistas e clientes.

O BSC diferencia-se dos demais sistemas, porque as melhorias dos processos estéo
relacionadas as estratégias e objetivos financeiros e dos clientes, ou seja, procura-se melhorar
aqueles processos que sdo criticos ou criar novos para 0 sucesso estratégico da empresa.

E essencial para a construcio do BSC, que as empresas baseiem-se na cadeia de valor
dos processos internos, que se inicia com o processo de inovacgdo, seguida dos processos
operativos e concluida com o servico p6s venda (KAPLAN e NORTON, 1997).

O modelo de cadeia de processos internos de uma empresa apresentado por Kaplan e
Norton (1997) é formada por trés processos: inovacdo, operagdes e servico pos-venda. Para
eles no processo de inovacao, as unidades de negocio pesquisam as necessidades ocultas dos
clientes e criam produtos para atenderem essas necessidades. Nos processos de operacdes 0s
produtos ou servicos sao criados e oferecidos aos clientes. E no processo de servigos pos-
venda, a empresa oferece servigos apds a venda ou entrega do produto ou servigo.

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento € a quarta e ultima perspectiva do BSC.
Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 131) “os objetivos dessa perspectiva oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.”

No entendimento de Atkinson (2000, p. 62) a Aprendizagem e Crescimento
organizacionais surgem de fontes como pessoas e sistemas. Medidas tipicas para a perspectiva
de aprendizagem e crescimento incluem: satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades do
funcionario e sistemas de informagé&o disponivel.
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No ambiente altamente globalizado e competitivo em que apenas 0s mais preparados
estdo sobrevivendo, as organizacGes, além de adaptarem seus quadros de funcionérios as
novas necessidades, tém que requalificar periodicamente os trabalhadores que permaneceram,
além de investir em novos equipamentos e pesquisas de desenvolvimento (KAPLAN e
NORTON, 1997).

O sucesso do BSC provem da combinacdo de medidas financeiras e ndo-financeiras
das quatro perspectivas apresentadas acima, e da integracdo destas com o0s objetivos
estratégicos da empresa de longo prazo e a definicdo dos mecanismos para alcancar estes
objetivos.

Para elaborar e obter éxito com o BSC, a fim de traduzir a estratégia, a empresa
precisa levar em consideracao trés principios:

a) Relacdes de causa e efeito: todo indicador do BSC deve estar integrado numa cadeia de
relacfes de causa e efeito que comunica a estratégia da organizacdo. As medidas devem estar
alinhadas a estratégia de forma que se forem atingidas, é garantido o cumprimento da meta
(KAPLAN e NORTON, 1997).

b) Medidas de resultado e vetores de desempenho: as medidas de resultado indicam o0s
objetivos da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejados. Os
vetores de desempenho refletem a especificidade da estratégia da organizacdo. As medidas
devem ser uma combinacdo de medidas de resultado e vetores de desempenho ajustados a
estratégia da empresa.

c¢) Relacdo com os fatores financeiros: o BSC organiza todas as medidas incorporadas para
no fim da cadeia de relagdes de causa e efeito, concluir um objetivo financeiro. Deixar de
ligar melhoria da satisfacdo dos clientes e funcionérios, preocupacdes com qualidade e até
programas de reengenharia e qualidade total, com resultados financeiros, leva a uma
interpretacdo incorreta nas empresas, que ndo associam esse programa de melhorias com
metas especificas para a melhoria do desempenho financeiro.

O primeiro BSC de uma organizacédo devera se construido com base em um processo
sistematico e consensual que seja claro na maneira de traduzir a missdo e a estratégia de uma
unidade em objetivos e indicadores operativos. colocd-lo em pratica, exige o apoio e
participacao ativa dos gestores, caso contrario 0 processo podera fracassar. Segundo Kaplan e
Norton (1997), os propoésitos importantes para a construcéo do BSC séo:
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e Construcdo de objetivos e indicadores para o BSC;
e Definigédo dos agentes que participam no projeto; e
e Clarear a estrutura para 0s processos de execucédo e gestdo.

Diversos fatores influenciam o processo de construcdo. Toda organizacao possui sua
estrutura, complexidade, e deseja seguir seu proprio caminho, tudo isso interfere na execucao
do projeto. Sendo assim, o0 processo de constru¢cdo pode e deve variar dependendo da

organizacdo para melhor atender suas necessidades.

3. ESTUDO DE CASO — PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO BSC

Localizada na Rua Itabira, centro da cidade de Pato Branco - PR, a empresa Bebber
Organizacdo Empresarial Ltda — ME, foi criado no ano de 2007. A empresa é uma
organizacgdo familiar, formada por trés socios que investiram inicialmente R$ 5.000,00 para
comegar suas atividades. Além dos socios, 0 escritério possui mais seis funcionarios.

Atualmente o Escritorio possui 50 clientes fixos, além de eventuais servigos
temporarios, como declaracdes de imposto de renda pessoa fisica. Os honorarios cobrados de
cada cliente sdo definidos de forma subjetiva, sdo analisados os tipos de servigos que O
escritorio prestard para a empresa, qual o regime de tributacdo que ele se enquadra,
faturamento, nimero de funcionarios, entre outros fatores, o que causa uma grande variacdo
de empresa para empresa.

Enquadrado no Regime de Tributacdo Simples Federal, as principais despesas da

empresa séo relacionadas com folha de pagamentos de funcionarios e o pré-labore dos sécios.

3.1 Resultados da Pesquisa Realizada Colaboradores

A seguir sdo apresentados os resultados da entrevista aplicada aos seis colaboradores
da empresa Bebber Organizacdo Empresarial Ltda — ME. O questionario aplicado procurou
identificar a satisfacdo do colaborador, para tragar estratégias de retencdo, treinamento e
habilidades dos mesmos.

Dos colaboradores entrevistados, 50% estdo muito satisfeitos em relacdo as tarefas
desempenhadas, e 50% consideram-se satisfeitos. Fator bastante positivo para empresa, uma
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vez que conta com pessoas satisfeitas com sua atividade. Cerca de 67% deles estdo muito
satisfeitos com o horario de trabalho, e o restante considera-se satisfeito. A satisfagdo com o
horéario de trabalho, evita entre outras coisas, faltas e atrasos injustificaveis, e indiretamente,
influencia no indice de rotatividade da empresa. Além disso, essas faltas trazem uma
deficiéncia na produtividade e aumento de custos para a organiza¢do. Em relagdo ao salério a
maioria dos colaboradores, cerca de 67%, encontra-se satisfeito e 17% esta muito satisfeito
com o salario que recebe da empresa. Porém, nessa mesma questdo O1 colaborador se
manifestou pouco satisfeito, equivalendo a 17% do total de colaboradores. Ter uma boa
politica de sal&rios pode representar a consolidacdo dos objetivos da empresa, atraves de
maior satisfacdo pessoal dos colaboradores, reconhecimento do valor individual, tratamento

equitativo, reducdo de areas de atritos e melhor administracao de pessoal (RIBEIRO, 2006).

3.2 Resultados da Pesquisa Realizada com Clientes

O resultado da pesquisa realizada com os clientes da empresa teve por objetivo
identificar a satisfacdo dos clientes, possibilitando criar estratégias para reter a atual carteira
de clientes e captar nova clientela e aperfeigoar os Processos Internos da empresa.

A pesquisa demonstrou um alto nivel de satisfacdo dos clientes em relagcdo ao servico
prestado pelo Escritdrio, sendo que 24% estdo muito satisfeitos e 74% estdo satisfeitos com
servico prestado. Um grande contentamento dos clientes em relacdo ao atendimento que
recebem, sendo que 63% dos entrevistados consideram-se satisfeito e 37% consideram-se
muito satisfeito com o atendimento. Também demonstrou que 16% dos clientes estdo pouco
satisfeitos com o conhecimento técnico da equipe.

Pode-se perceber uma satisfacdo por parte dos clientes de 100% quando falamos na
pontualidade da entrega dos servigos. Essas informacBes mostram como os clientes estdo
vendo o Escritério, pode-se tirar deste grafico uma nogdo da propaganda e publicidade

promovida pelos clientes do Escritdrio.

3.3 Construcao da Posicéo Estratégica da Empresa
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Apo6s apurados os dados colhidos nas entrevistas, foi possivel dar continuidade a
ultima fase do BSC, onde foram apresentadas a missao, visao, valores, diretrizes estratégicas e
principalmente a formulacdo dos objetivos estratégicos e o plano de acdo para sua
implantacéo.

a) Missao: Prestar servigos de contabilidade e assessoria empresarial para pequenas e medias
empresas da regido Sudoeste do Parana com eficiéncia e responsabilidade a fim de auxiliar na
gestdo das mesmas e torna-las mais competitivas.

b) Visdo: Ser reconhecidos por nossos padrdes éticos e competéncia profissional em todo
Sudoeste do Parana.

c) Valores Basicos: Etica, Responsabilidade, Comprometimento e Inovagao.

d) Planejamento Estratégico: Desenvolver servicos pertinentes a contabilidade, ndo
voltados apenas a escrituracdo fiscal, mas que contribuam para a tomada de decisdo e
conhecimento para a empresa e seus colaboradores, propiciar o crescimento da empresa, bem
como obter lucratividade a partir dos servicos prestados e valorizar os clientes e
colaboradores, de maneira que também possam se desenvolver com a empresa.

Depois de definidos os objetivos estratégicos de cada perspectiva, podemos construir
um plano de acdo para auxiliar a empresa na implantagcdo do BSC. O plano de agéo possibilita
a visualizacdo e o entendimento dos objetivos estratégicos através de seus indicadores, e
integra-0s as metas estratégicas.

A seguir sera apresentado o plano de acdo para cada uma das perspectivas do BSC.

PLANO DE ACAO

Objetivos Estratégicos | Indicadores | Metas | Agoes

Perspectiva Financeira

Aumentar Faturamento | Faturamento atual/ Novos servigos; Intensificagdo da

Aumento de 15%

anual

faturamento ano anterior

Propaganda

Aperfeicoar custos e
despesas

Custos e despesas atuais/
custos e despesas do ano
anterior

Reducéo 5% das despesas
de administracéo geral

Implantar custeio ABC para
conhecer melhor os custos de cada
atividade.

Perspectiva Clientes

Retencéo e Fidelizacéo
do cliente

N°de cliente atual/
N°de cliente ano anterior

Aumentar em 10% o
numero de clientes ao
ano.

Pontualidade e Eficiéncia dos
Servicos, avaliar os honorarios de
cada cliente.

Satisfacdo do cliente em
relacdo ao conhecimento
técnico dos
colaboradores

% satisfacédo de clientes

Aumentar para 40 % o n°
de clientes muito
satisfeito

Aumentar a qualificagdo dos
colaboradores e acompanhar a
satisfacdo dos clientes através de
pesquisas semestrais.

Perspectivas Processos Internos

Controle de Retrabalho

Variacdo de retrabalhos
2009 — 2010

Aumento de 50%
eficiéncia

na

Implantar
produtividade

Programas de
para melhorar e
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organizar os fluxos de atividades;

. Satisfacdo dos Aplicar pesquisa  com 0s
Qualidade das L v ~ 0 e . ~
Informacdes e  da funcionarios em relagdo | 80% de satisfagdo dos | colaboradores troca de informagdes

1C0es ao nivel de informacéo da | colaboradores e experiéncias entre 0s
Comunicacéo Interna
empresa colaboradores.

Perspectivas Aprendizado e Crescimento

Realizar palestras e cursos de
acordo com as necessidades de cada
profissional para capacita-lo.

Oferecer treinamento de | Numero de horas de | Aumento de 10 horas de
qualidade ao pessoal treinamento de 2010 treinamento

Implementacédo de prémios,

Satisfagao fupcmnal, Variacdo da satisfacdo de | Aumentar a satisfagdo em (tarefas) - promover
pessoal e salarial dos Y x confraternizagdes entre 0s
funcionérios 2009 - 2010 | 30% em relacdo a 2009 .
colaboradores colaboradores, melhorar o ambiente
fisico.

Para a perspectiva financeira, o primeiro objetivo apontado foi o aumento de 15% do
faturamento anual. Para isso seriam necessarios levando-se em conta a atual politica de
honorarios do escritorio, captar pelo menos 4 novos clientes de médio porte ou entdo mais de
15 micro empresas. A meta de conquistar novos clientes requer sobre tudo qualidade dos
servicos e propaganda positiva. Outro caminho a ser seguido é oferecer novos servigos aos
clientes atuais, principalmente os que possam auxiliar na gestdo das organizacoes.

Analisando o questionario aplicado aos clientes, podemos observar a insatisfacdo em
relacdo a qualidade do conhecimento técnico dos colaboradores e relatorios contabeis que néo
auxiliam na gestdo empresarial. Por ter um impacto significante sobre os objetivos
financeiros, essa perspectiva permite medir a satisfacdo dos clientes, e formular estratégias
para captar e reter os mesmos, aumentando o crescimento e a rentabilidade.

Através dos graficos elaborados na terceira etapa da implementacdo do BSC, foi
possivel identificar os objetivos estratégicos pra melhorar o relacionamento com os clientes.
Como metas foram estabelecidas a reducdo da evaséo dos clientes que hoje gira em torno de 2
clientes por ano em 100%, aumentar a satisfacdo dos clientes com o0s servicos prestados,
como 0s numeros desse indicador ja eram favoraveis, o a meta é deixar os clientes que ja
estdo satisfeitos, que sdo 74%, muito satisfeitos, subindo o percentual de clientes muito
satisfeitos com os servigos prestados para 50%, e manter a satisfacdo dos 50% restantes.

Para garantir o alcance das metas dessa perspectiva deve se considerar todas as
informacdes recolhidas com os clientes e procurar aperfeigoar os servigos de acordo com as
necessidades especifica da clientela e fornecer um servico de qualidade indiscutivel para

todos os clientes.
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A perspectiva de processos internos procura ajustar 0S processos operacionais para
lavar a organizagdo a exceléncia, melhorando o nivel de qualidade das suas operagdes.
Melhorar esses processos sO traz beneficios para a empresa, pois agrega valor aos servicos
prestados, retém o cliente.

Um dos maiores problemas de processos internos de um escritorio de contabilidade
sdo falhas na execucdo de tarefas, que levam ao atraso na entrega das guias de impostos aos
clientes, conseqientemente atraso na entrega de declaracGes e conforme apontaram os dados
obtidos dos questionarios, o escritdrio ndo apresenta problemas com o cumprimento desses
prazos.

Os objetivos estratégicos dessa perspectiva sdao o controle do retrabalho, que nada
mais é que diminuir o numero de retificacbes de documentos, investir em um software que
evite o lancamento de documentos em mais de um modulo do sistema, e o arquivamento
organizado de documentos que facilite eventuais consultas que sejam necessarias.
Considerando que a principal ferramenta de trabalho dos colaboradores do escritorio é
software contabil, o préximo objetivo € a inovacdo, ndo s6 de software como também de
hardware. Como ja foi mencionado, um bom software otimiza o tempo e evitar divergéncias
de informac6es entre os modulos.

A pesquisa realizada com os colaboradores identificou que a maioria encontra-se
satisfeito com o clima organizacional do escritério, apesar disso, apareceram colaboradores
pouco satisfeitos em relacdo ao salario recebido. Sendo a méo de obra o principal ativo e 0
custo mais relevante de um escritério de contabilidade, é necessario manter o controle dos
gastos com pessoal, mas a remuneracdo deve estar preferencialmente acima do mercado e
devem ser incentivadas politicas de crescimento e valorizagdo profissional.

Para remediar essa insatisfacdo serdo introduzidos sistemas de distribuicdo de prémios
por atividades desenvolvidas no prazo correto e com exceléncia. Corrigir essa insatisfacdo é
de suma importancia, pois insatisfacdo com salarios é um dos principais fatores que levam a
rotatividade de colaboradores. Alem disso 0 escritdrio passara a desenvolver mais atividades
em grupo, incluindo reunides mais freqlentes, confraternizacbes em datas especiais,
incentivar a maior participacdo dos colaboradores em cursos.

Para atingir as metas desta perspectiva € necessaria a combinacdo entre satisfacéo,
retencdo, treinamento e habilidades dos colaboradores.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

A questdo investigada por este trabalho foi se a implantacdo do BSC traria
contribuicGes para a gestdo de um a empresa prestadora de servigos de contabilidade de Pato
Branco, para isso foi realizada uma pesquisa bibliografica que demonstrou os beneficios e a
ligacdo estreita entre 0 BSC e a gestdo estratégica. O passo seguinte deu-se com um estudo de
caso realizado na empresa contabil Bebber Organizacdo Empresarial Ltda, com o objetivo de
implantar a gestdo estratégica atreves do BSC.

Por ser um instrumento de gestdo que contem medidas financeiras e ndo financeiras,
ele protege a empresa de uma visdo focada apenas em indices financeiros e, além disso, todos
0s objetivos tém relacdo com a estratégia da empresa, gracas as relacdes de causa e efeito.

A implantacdo do BSC em empresas de pequeno porte, apesar da auséncia de
levantamento de uma relacdo custo — beneficio, pode ser considerada viavel. No caso da
empresa estudada, com pouco tempo de atuacdo no mercado o BSC foi utilizado para
delimitar desde sua missdo até as iniciativas a serem tomadas para o alcance dos objetivos e
metas definidas pela empresa durante o processo de elaboracdo do mesmo. Outro fator que
favorece a implantacéo é o fato da presenca de poucos processos e de envolver um nimero
pequeno de pessoas facilitando 0 mapeamento e o entendimento da empresa por todos. Outro
fator relevante é que o estudo servira como um vetor para as diretrizes definidas pela
administracdo, possibilitando a consolidacdo da empresa no mercado e o alcance de suas
metas.

Os principais beneficios alcancados com a implantacdo do BSC estdo diretamente
ligados a geracdo de informacdes estratégicas que ajudardo os gestores a controlar e gerenciar
a empresa; reconhecer e tornar claro o valor agregado por cada colaborador para a empresa;
esclarecer como o0s investimentos estdo relacionados com o desenvolvimento de competéncias
e aprendizado de colaboradores, relacionamento com clientes e tecnologias de informacéo que
resultardo em beneficios futuros; e conscientizar que os maiores beneficios trazidos pelas
decisdes e investimentos amparados pelo BSC aparecerao no logo prazo.

Em suma, o BSC auxilia na busca da eficiéncia operacional e na propagagédo de uma
cultura de melhoria de desempenho. E importante que seja criado uma rotina no escritdrio, de
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mensurar seus desempenhos e que 0s gestores estejam comprometidos em utilizar essas
informac0des para estruturar a sua empresa.

O BSC pode ser utilizado por qualquer empresa como ferramenta gerencial, pois esta
apto a mudangas e auxilia no processo de tomada de decisdes, mas para tornar sua aplicacao
possivel é necessario adaptar o modelo as caracteristicas da empresa.

Portanto o BSC pode ser considerado como um modelo de suma importancia para as
empresas prestadoras de servicos, pois essas tém como seu principal patriménio da entidade a
competéncia de seus colaboradores, a carteira de clientes e reconhecimento da qualidade do
servigo no mercado. Esse patrimonio ndo pode ser mensurado por indicadores financeiros, e 0
BSC oferece um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros que possibilitaram
gerenciar com mais eficiéncia esse patriménio.

Quanto as limitagdes para o desenvolvimento desta metodologia em uma pequena
empresa, pode-se citar adequacao e simplificacdo necesséria que podem possibilitar desvios e
falhas, a propria cultura da organizacéo e dos gestores, 0 momento e fase da empresa, e ainda
a administracdo dos tempos para a realizacdo das tarefas.

Por fim, cabe destacar a importancia deste trabalho no meio académico, pois ainda
ndo é comum a realizacdo de trabalhos nesta area, apesar deste assunto estar em evidéncia e
o0s beneficios trazidos para as empresas serem inegaveis. Assim sendo, outros trabalhos desta
natureza poderdo ser realizados, contribuindo para melhoria dos processos e para

disseminacédo do conhecimento.
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