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1 INTRODUCAO

O quanto uma empresa € forte? Uma resposta pagpespinta pode ser: o quanto ela
suporta a pressao da concorréncia. E esta — arcéncia — tornou-se mais acirrada com a era
da informacdo e a “diminuicdo” das distancias eogemercados, exigindo das empresas
maior eficiéncia para atuarem de maneira exitogandélos desafios para as empresas, entre
eles, o de manusear os ativos intangiveis e intelisc disponiveis em seus ambientes
corporativos. Balanced Scorecard (BSC) pode ajudar os gestores a suplantar tasides

O Balanced Scorecard é visto como um modelo de gestdo estratégica ljrepassa a
dimenséo financeira da organizacdo e possibildalimeamento e disseminacdo da estratégia
da organizacdo para todos os seus membros. O BS{n ésistema que busca o
aperfeicoamento da estratégia organizacional, Ipbssido que as organizacdes
acompanhem o desempenho financeiro, o desempesiite fis necessidades dos clientes, o
progresso na construcdo de capacidades internams ddéevolucdo dos ativos intangiveis
necessarios para seu crescimento (KAPLAN; NORTQNS/L

A empresa que participa deste estudo — uma preatatid servicos de consultoria
tributaria — vé a necessidade de avancar e refarnaultigas estratégias, que sédo baseadas
apenas em aspectos financeiros, passando a camsider fatores intangiveis da sua
organizacdo. Outra dificuldade apontada pela erapées fato de seus objetivos, misséao,
visao e valores ndo estarem claros para toda aiaegéo.

Para sanar os problemas apontados pela empresgpieaio o BSC, surgindo entdo a
pergunta de pesquis@ual a contribuicdo da abordagem BSC aplicado a umampresa
prestadora de servigcos de consultoria tributaria?O objetivo do trabalho fica delineado em:
desenvolver um modelo de BSC para uma empresaagoeat de servicos de consultoria
tributaria, com a finalidade de auxilia-la no alcamle seus objetivos estratégicos.

Para atingir o objetivo geral, foram determinadéguras objetivos especificos: (i)
reunir-se com os membros da empresa e delineabjetivos estratégicos da mesma; (ii)
fazer um estudo da empresa e do ambiente em gaenssrida — por meio da Analise
SWOT; (iii) elaborar um mapa estratégico para aresg) baseando-se na metodologia do
BSC,; (iv) criar indicadores, metas e acfes quentegeempresa a alcancar os objetivos
estratégicos elencados.

A justificativa da realizacdo deste trabalho fundata-se principalmente no auxilio
dado pela ciéncia em prol de uma empresa atuantmenoado. Este trabalho criard um
modelo de BSC para uma empresa, sendo intuito ddeata, por meio deste trabalho,
auxiliad-la a se fortalecer e manter-se em cresdioneutro ponto relevante é o fato da
pesquisa apresentar novos resultados em relagaplamentacdo do BSC em empresas de
servi¢o de consultoria, ou seja, este material pedditil tanto para a academia, ao passo que
traz resultados acerca do BSC nesta ambiéncia,tayymara o mercado, ja que outras
organizacfes poderdo espelhar-se na empresa amnteida pesquisa e adotar praticas de
gestdo para se fortalecer.

2 REFERENCIAL TEORICO

O ato de fazer avaliacbes € inerente a naturezarmné realizada a todo o momento
na rotina das pessoas. Nas organiza¢gfes ndo éntdePara que um gestor possa tomar uma
decisdo em detrimento a outra, espera-se que sefizadas avaliacdes e utilizados critérios
racionais, visando a sustentabilidade da organizag longo do tempo. A busca por
melhores decisdes leva a utilizacdo de critéri@gsenvolvem alguma forma de medic&o, bem
definidas ou ndo. Essa necessidade das organizet®es a importancia dos sistemas de
avaliacdo de desempenho.



Um sistema de avaliagdo deve ser capaz de mensuragistrar as variaveis nao
financeiras da empresa, levando em consideracativas intangiveis e o capital intelectual
da mesma. Essa necessidade fez com que fez coiaglan e Norton desenvolvessem um
método até entdo pioneiro, no ano de 19%®Ralanced Scorecard. Até entdo, para a medigcédo
de desempenho das empresas, eram utilizados iresttosne relatorios classicos. Isto € visto
como um problema, ja que os relatdrios financeieflste a situacdo da empresa resultante de
decisbes passadas, e pouco colabora na determindgd@cdes futuras (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997).

2.1 Avaliagdo de desempenho

As organizacdes precisam de um meétodo claro e fopae que a estratégia da
empresa seja compreendia pelos membros da orgaoizapara que 0s recursos e esforcos
sejam utilizados para o alcance dos objetivos d@g@pela empresa (KAPLAN; NORTON,
2004). Surge entdo um pergunta: sera que metagivob claros motivam os funcionarios
em seu trabalho? A Teoria do Estabelecimento det®bs afirma que sim. Locke (1968)
sustenta que objetivos especificos dificeis, contasneclaras, quando aceitas pelos
funcionarios, conduzem a melhores desempenhos.

Entre as metodologias que auxiliam nesta tarefavalian o0 desempenho e criar
objetivos e metas para a organizacdo — esBalanced Scorecard, que capta ndo sO o
desempenho atual da empresa, mas tambéirnvass de seu desempenho futuro (BANKER;
POTTER; SRINIVASAN, 2000).

2.2 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (2004), um ponto que inioubal a criagdo do BSC foi a
identificacdo de que os processos produtivos hawantransformado, entretanto, o modo
como as empresas mediam seus desempenhos contimuasmo. A nova configuracdo de
competicdo havia tornado os modelos, até entdiaadds, obsoletos. Herrero Filho (2005)
aponta que as mudancas que ocorreram no mercaaleaciedade foram muitas, entre elas,
que os clientes passaram a exigir cada vez madui@® e servicos de qualidade. Aponta
ainda, que os meios de comunicacao dinamicos ebalglacdo tornaram o cuidado, apenas
com a situacao financeira da empresa, insuficiente.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC € uma femgengue auxilia na identificacao
dos principios e estratégias da organizacdo, deswle, do nivel gerencial até o operacional,
as acOes necessarias para obtencao dos resullexosdes. Kaplan e Norton (2000, p. 119)
explicam que é “um conjunto de indicadores que gnpna aos gestores uma visdo rapida,
embora abrangente, de toda a empresa”. E um sistemgestio que se baseia em indicadores
de desempenho, sendo um modelo com énfase no leoat@cance de metas estratégicas
(HERRERO FILHO, 2005).

Para que seja possivel a aplicacdo do BSC, é @eicegse as organizacdes delineiem
seu mapa estratégico. Costa (2006) explica querémgio do mapa estratégico que 0s
gestores conseguem monitorar o cumprimento datégiia Kaplan e Norton (2004, p. 58)
comentam que “0 mapa estratégico fornece a repegsen visual para a integracdo dos
objetivos da organizacéo nas quatro perspectiv&aSdh”

O mapa estratégico é composto pelos objetivos,sneetcdes estruturadas em quatro
perspectivas de desempenho organizacional:

a) Da perspectiva de financasA perspectiva financeira aponta os objetivos fieaos
da organizacédo. Esses objetivos devem desempenharfdnc¢des: definir o desempenho



financeiro esperado para que a organizacao alcse objetivos e servir de meta para 0s
demaisobjetivos a serem alcangados (KAPLAN; NORTON, 1997)

b) Da perspectiva dos clientesKaplan e Norton (1997) afirmam que € por meio desta
perspectiva que as organizacdes determinam o ségrderclientes que vao atender e em
quais mercados pretendem competir, além de detarmsatributos que os produtos terdo e
as formas de relacionamento que a empresa maotaraaus clientes.

C) Da perspectiva dos processos interno¥aplan e Norton (1997) explicam que a
organizacdo deve identificar os processos conglderehave para que consiga satisfazer seus
clientes, entregando valor a eles e aos acioniatén) de satisfazer suas expectativas no
tocante ao retorno financeiro. E necessario queanzacio conheca a cadeia de valor dos
seus produtos e servicos, desde 0s processosiatéi@ pos-venda.

d) Da perspectiva de aprendizado e crescimentd®ara Kaplan e Norton (1997) os
indicadores de aprendizado e crescimento advératdee$ principalmente intangiveis, sendo
eles, a capacidade dos funcionarios, a capacidaslsistemas de informacdo, a motivacéo
dos membros da organizaca@mpowerment, alinhamento, capital humano, clima
organizacional, satisfacdo, retencéo, treinamertial@idades dos funcionarios, sistema de
informacéo disponivel, entre outros. E responsidilie desta perspectiva criar medidas para
orientar o aprendizado e crescimento da organizacao

2.3 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho servem de parametrajpantificar e acompanhar o
desempenho do objeto em analise, transformandadsscem informagdes. Dalfovo e Lima
(2009) citam que a informacgé&o representa podergarganizacdo, pois é por meio dela que
0s gestores poderdo tomar as melhores decisdes.

A palavra desempenho traz a ideia de algo que j@dtizado ou executado, entdo para
que medir o desempenho de uma organizacdo? Sediamiteira (1997), a medicdo do
desempenho apenas € justificada quando a orgaoidaséja aperfeicoa-lo.

Os indicadores auxiliam as organizacdes nestaatarefvaliar o desempenho — sendo
gue eles estabelecem as métricas a serem usagesddedo da ambiéncia em que a
organizacdo esta inserida. Os indicadores de desdraputilizados pelo BSC ndo se
restringem a indicadores financeiros, mas consilera indicadores analisados sob uma
perspectiva holistica. Estes indicadores permitererapresas infinitas formas de mensurar
seu desempenho, entretanto, a definicdo dos immliead serem utilizados ndo é uma tarefa
facil, como explica Demo (2000), que afirma ques gmbcesso € algo complexo, ja que a
empresa € integrada e possui estruturas fisicataegiveis. Para Sohat al. (2003), para
determinar os indicadores a serem utilizados pglanizacéo, deve-se levar em consideracao,
principalmente, sua visdo. Para o autor, a visGousa funcdo de lideranca na selecao das
estratégias de negdcio e na determinacao das melgstivos da organizacao.

2.4 Analise SWOT

Andlises sdo necessarias para melhor decifrar aesm@mntes da implementacdo do
BSC. A Analise SWOT auxilia nesta tarefa, ao pags® realiza um estudo dos ambientes
interno — descrevendo os pontos fortes e fracosexte&rno da empresa — apontando as
oportunidades e ameacgas. A combinacdo desses mbierdes auxilia na criagdo de um
painel de indicadores balanceados, constituindodiastrizes do comportamento da



organizacao, para que ela alcance uma abordag@miia de sua atuacao (LEE; ON KO,
2000). A Andlise SWOT foi criada por Kenneth Andsevem Harvard, na década de 1970
(KAPLAN; NORTON, 2008).

2.5 Implementacao

Antes que se inicie a aplicacdo do BSC, € necesshter o consenso e apoio da alta
administragdo com relacéo ao projeto e a sua ediecé@plan e Norton (1997) explicam que
0 BSC aplicado a empresa deve ser constituido qmopracesso sistematico que traduza os
valores, a misséo, a visdo e as estratégias dainagdo em unidades mensuraveis. Niven
(2005) cita que estes servem como pilares parada¢éo das decisbes estratégicas a serem
tomadas.

Depois de alcancado o apoio da alta administrac&@o teducdo dos objetivos da
organizacdo, h4 que se delegar a algum membrogdaipacdo o papel de arquiteto/lider do
projeto para que o mesmo possa ser aplicado.

Kaplan e Norton (1997) sugerem, para uma correfiaagdo do BSC, um processo
dividido em quatro etapas: (1) Definicdo e arquii@tdos indicadores; (2) O consenso em
funcéo dos objetivos estratégicos; (3) Escolhaabaebcdo de indicadores; e (4) Elaboracao
do plano de implementacéao.

De maneira integrada, essas etapas devem traduagdas das quatro perspectivas da
empresa, resultando no desenho do planejamenttéggto do BSC. Kotler e Amstrong
(1993) apontam o planejamento estratégico comaocepso de criar, desenvolver e manter
uma ligacdo entre os objetivos e potencialidadegrdpresa, além de prepara-la para as
mudancas e oportunidades de mercado. Simons (E@0)a que a simples cogitacdo de
implementar sistemas de controle traz vantagenas paganizacdo, ao passo que forca a
organizacéo a refletir sua situacdo atual e queopeseja alcancar.

Ao término das quatro etapas elencadas, esperaesa gmpresa consiga aumentar a
interacdo entre seus membros, transformando-osvearequipe de trabalho, alterando assim,
seu objetivo, sinergia, responsabilidade e halliédaassim como demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Comparacéo entre grupos de trabalhaipexide trabalho
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Fonte: Adaptado de Robbigsal. (2010), p. 300
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No campo dos procedimentos metodoldgicos, o trab@alblassificado como pesquisa-
acao, ja que, ocorreu uma associagao e colaboragfim entre os participantes do estudo e
0s pesquisadores. Segundo Thiollent (2005), a mEEsQgao ocorre quando 0s participantes e
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0S pesquisadores se envolvem de modo cooperafpastieipativo em uma pesquisa social
com base empirica, com o intuito de resolver urblproa coletivamente.

A pesquisa apresenta uma abordagem qualitativifigada pela ndo utilizacdo de
instrumentos estatisticos para desenvolver o es{u@dTE, 2008). O estudo buscou
interpretar o contexto em que a empresa esta dlaseripropor um modelo de avaliacdo de
desempenho, por meio de uma abordagem que enfatizogualidades e processos da
entidade que ndo sao experimentalmente examinado&osurados, ou seja, o lado subjetivo
da organizacéo.

O estudo realizado apresenta, quanto a sua natum@zapesquisa descritiva. Segundo
Vergara (2006), a pesquisa descritiva demonstacteristicas de determinada populagéo
ou fendbmeno, ou ainda, o estabelecimento de redamdie variaveis. Neste trabalho, foram
analisadas as caracteristicas e ambiéncia da eanmessiderando opiniées e o0 clima
organizacional daquela populacéo, para, posterimmien@ropor uma modelo de avaliagdo de
desempenho.

Para que fosse possivel desenvolver o modelo,osi,pos membros da organizagao
descreveram a realidade do ambiente, ou seja,cienray®@ informacdes que serviram de base
para o trabalho. Primeiramente os dados foram abtgbr meio de entrevistas com 0s
membros da empresa (2 socios e 6 funcionarioantkio més de janeiro de 2015, na sede da
empresa, em Manaus-AM. Os 2 sécios sao contadarepiadro de funcionarios € composto
por 4 contadores e 2 técnicos em contabilidade.

As entrevistas ocorreram de forma semiestruturadam cada funcionario
individualmente e com os 2 sécios simultaneameptmitindo que o0s entrevistados
respondessem de forma subjetiva, cabendo ao padquitazer interven¢des com o intuido
de preencher as lacunas deixadas em suas respastiExisdo de entrevistar 0os soOcios
simultaneamente € justificada pelo fato de ndoypokgerarquia entre eles, e por formarem a
diretoria da empresa, ou seja, sao aqueles que papel de tomar as decisdes estratégicas.

E valido frisar que este estudo € censitario, ¢aj 88 entrevistas foram realizadas com
toda a populacdo da empresa estudada. Acreditaesdagse modo, respeita-se a Teoria da
Equidade (GOODMAN, 1974), ao passo que todos focamsultados. Espera-se maior
comprometimento por parte dos funcionarios em goosucesso da implementacédo do BSC,
ja que todos se sentem importantes e participadaedecisdes da empresa.

Foi explicado aos funcionarios qual era a intereg@spiracdes do trabalho, elucidando
detalhadamente o que é o BSC e qual seria o pafes da implementacéo desta ferramenta.
Foi perguntado aos funcionarios se eles acreditay@nconseguiriam realizar o desafio de
tornar a implementacdo do BSC vidvel, obtendo gposta positiva deles. Este
qguestionamento ndo foi por acaso; foi levado ensidenacdo a Teoria da Autoeficacia
(BANDURA, 1997), analisando a confianca dos funéiiwms na realizacdo das tarefas com
sucesso, além de forca-los a se empenhar maisdeigasucesso do BSC, ja que haviam se
“comprometido” a realizar a tarefa. O fato de tadgrupo ter aceitado e se comprometido
com o projeto aumenta a probabilidade de sucessnedmo, como menciona Mayo (1933),
com base nos estudos idawthorne.

Num segundo momento ocorreu a analise document#dada empresa, em Manaus-
AM, durante o més de janeiro de 2015. Nesta etapmfarmacdes obtidas por meio das
entrevistas foram confrontadas com os relatoriosrggais e demonstrativos financeiros da
empresa, além de servir de base para a formacéimaloadores financeiros e a estipulagéo
das iniciativas da empresa. Por exemplo, o documeiistorico de Servicos Prestados
permitiu constatar quais eram os principais clie®etservicos prestados, além da participagédo
dos tipos de servicos na formacdo do faturamentandlise do Balanco Patrimonial e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio permitintifiear as principais despesas, o
faturamento total e os resultados da empresa.



Por fim, é valido citar que, para a realizacédo delise SWOT, a criacdo do mapa
estratégico, a descricdo dos objetivos, indicaderésiciativas foi utilizada a Técnica de
Grupo Nominal, com a participacdo de todos os meslola organizacdo. Esta técnica
apresenta bons resultados para tal fim, e supldetamodo geral, a técnica bieinstorming —
comumente usad&AURE, 2004).

4 APLICACAO PRATICA DA PESQUISA
4.1 Caracteristicas da empresa

A empresa foi fundada no ano de 2013 na cidadéda@us, no estado do Amazonas,
e € focada na prestacdo de servicos de consultifmigaria, proporcionando solugdes em
auditoria fiscal e planejamento tributario, sendomfada por 2 sécios e 6 funcionarios. O
fato de a empresa ter sido fundada ha pouco tempssém, ndo estar consolidada no
mercado, aumentou o interesse em implementar umanfenta de avaliacdo de
desempenho com o estabelecimento de metas e objeRessalta-se ainda que a cultura
organizacional de uma empresa recém fundada tesde mais flexivel, sendo mais facil
instituir novos habitos e processos (ROBBINS; JUDSEBBRAL, 2010).

Em entrevista com 0s sécios da empresa, foi pdss@h@ear algumas caracteristicas
da organizacéo:

Negdcio: Prestar servicos contadbeis de qualidade, mantemdoeputacdo dos
profissionais envolvidos, salvaguardando os inga®publicos, buscando a satisfacdo dos
clientes e garantindo um retorno justo dos honomsaecebidos.

Missao: Atender as necessidades dos clientes diante da tdoutaria, buscando os
melhores meios de solucionar problemas, ajudanddi@stes a enfrentar a concorréncia e
visando satisfacao profissional dos colaboradores.

Valores: Etica e integridade; Respeito ao profissional; @mmisso com o cliente;
Honrar os compromissos; e Buscar a exceléncia.

Visdo: Ser reconhecida no estado como a empresa deagedagconsultoria tributaria
gue melhor atende as expectativas dos clientes.

4.2 Situacédo atual da empresa que o BSC visa melhorar

A empresa ndo possui planejamento estratégicodida na organizacéo; ndo possui
metas de produtividade; a diretoria ndo possuirinstntos de controle; ndo ha um
cronograma vinculado as metas; a empresa nao ppefitica de remuneracao variavel
vinculado as metas; faltam indicadores que sirvamaiteadores para que a empresa consiga
atingir seus objetivos; e qualidade dos servigcestpdos sem aferi¢ao.

Outro problema observado € que apesar de a enmpresair missao, visao, valores e
estratégias descritas, eles ndo sdo difundidossot colaboradores e ndo séo vistos como
importantes. Tendo em vista esta ambiéncia em gqugamizacéo esta inserida, o BSC pode
contribuir para com a organizagao, por meio da&c@nale um mapa estratégico.

De fato, a implementacdo do BSC vai respeitar auteagdo de um ambiente de
trabalho agradavel, que os membros afirmam podssiia. preocupacao € pertinente do ponto
de vista econémico para a empresa. E o que afirGaia Vocé S/A Exame de 2007, ao
constatar que a rentabilidade média das “150 Meth&mpresas para Vocé Trabalhar” foi
consideravelmente superior a das “500 Maiores Esagr8rasileiras” (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010). Enquanto a rentabilidade das priasewbteve uma média de 18,04 por
cento, a das maiores empresas ficou com a médiB2@¥ por cento. Esta constatacao
representa a Teoria dos Eventos Afetivos na préfista teoria aponta que os membros de



uma organizacao reagem emocionalmente aos acoetgosnno trabalho, e isso afeta seu
desempenho e produtividade (WEISS; CROPANZANO, )996m suma, mudancas
implementadas na empresa — nesse caso, o BSC elusmwar a aceitabilidade por parte dos
funcionérios, visando sua satisfacéo e, consequentie, a produtividade.

4.3 Analise SWOT da empresa

A Andlise SWOT tem papel fundamental na coordenat@® tomadas de deciséo,
dando a empresa a oportunidade de maximizar asuoptades do ambiente, por meio de
seus pontos fortes, e minimizar suas fraqQuezag, e possa ficar mais resistente diante das
ameacas. Serrat al. (2003) explica que a principal funcdo da Analise BWe ajudar os
gestores na escolha das estratégias adequadasenyuasas.

Segundo Mintzberget al. (2006), ndo importa o quao rigoroso e fidedignaa s&j
descricdo de um dos ambientes; caso a empresaondmere o outro ambiente, ndo sera
fonte de vantagem competitiva para a organizacao.

A Tabela 1 é resultado da Anélise SWOT realizadenmaresa.

Tabela 1 — Resultado da Analise SWOT

AJUDA ATRAPALHA
FORCAS: FRAQUEZAS:
Utilizacdo de capital préprio; Ambiente de baixa criatividade;
Servicos oferecidos diversificados; Cultura organizacional ainda ndo desenvolvida;
Fluxo de caixa positivo; Fonte de receitas sujeita a oscilacoes;
Baixo custo por servico prestado; Pouco histérico de sazonalidade de prestacdo de
Mercado consumidor delimitado; servicos;
Muitos clientes em potencial; Investimentos realizados conforme necessidadsg;
Sede propria; Portfélio reduzido;
<ZE Softwares modernos; Conhecimento da instituicdo tacita, ndo explicitado
o | Flexibilidade operacional; aos clientes;
",'_J Baixa rotatividade de pessoal; Inexisténcia de um programa de qualificacdg de
Z | Alto desenvolvimento intelectual dos membros; | pessoal;
Sistemas informatizados na empresa,; Dependéncia dos sécios para o funcionamentp da
Poucos subordinados por sécio; empresa;
Atualizacdo constante acerca da legislacéo; Falta de padrdo na abordagem aos clienteg em
Lideranca participativa; potencial;
Pouco ruido na comunicacdo organizacional; | Ndo ha uma analise quantitativa dos procedimgntos
Cumprimento dos prazos; da organizacao.
Funcionarios pouco atarefados;
Bom clima organizacional.
OPORTUNIDADES: AMEACAS:
Oportunidades de expandir a base de clientes; | Concorrentes que cobram muito barato;
Mercado em crescimento; Novos entrantes;
< | Mudancas na legislacao tributaria; Desconfianca dos clientes devido a servicos
5 Poucos concorrentes que oferecam 0s megprestados por empresas que nao sao sérias;
Ll | servicos; Perda do conhecimento tacito devido a possivel
; Oportunidade de explorar novos mercadoshovagdo do quadro funcional;
= Oportunidades de desenvolver a cultura, | Dificuldade em encontrar mao de obra
competéncias e as capacidades para realizacd especializada;
prioridades estratégicas. Possiveis mudancas na legislacdo que afetam os
servicos prestados.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)



5 DEMONSTRACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Mapa estratégico

Os objetivos da empresa sao listados para cada damaperspectivas do mapa
estratégico, sendo que, entre 0s objetivos, exista relacdo de causa e efeito. Kaplan e
Norton (1997) explicam que, se necessario, podadggonar novas perspectivas ao mapa
estratégico das empresas, entretanto, para a engireguestao, foram utilizadas somente as
quatro grandes perspectivas sugeridas por Kaphorten.

Cada um dos 15 objetivos, estipulados para a empagsesenta um indicador para
apontar se a meta tracada esta sendo alcancadanPesta descrito as acdes que a empresa
ter4 que realizar para que atinja cada um dosietgetracados. Kaplan e Norton (2000)
destacam a importancia de indicar aos membros ginizacao os esforcos que terdo que
fazer para que os objetivos sejam alcancados. ((@8GH6) aponta que o mapa mostra o
caminho que deve ser percorrido para cumprir atégfia da empresa.

Observa-se que a perspectiva de Aprendizado e iQessp elaborado para a
empresa, e exposto na Figura 2, busca predominantemvalorizar e motivar 0s
funcionarios. Isto ndo por acaso. Esta perspentispeita a Teoria da Expectativa (VROOM,
1964), que afirma que a tendéncia de um individaagir de determinada maneira, depende
da expectativa dos beneficios que recebera emapamtida, ou seja, o funcionario tem seu
interesse em realizar determinada tarefa quandminece as recompensas que recebera.

A Figura 2 representa o Mapa Estratégico da empresa

Figura 2 — Mapa Estratégico da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa (2015)
5.2 Objetivos e indicadores

A funcéo dos indicadores de desempenho € auxdianonitoramento e na avaliacdo da
performance da empresa, podendo abranger varias dimensdesjauo indicador pode ser
resultado de atividades da area financeira, do &kelndbresa, do comportamento do mercado,
entre outro. Desse modo a empresa deve ater-sgaactormulacdo dos indicadores, que
servem também como fator motivacional para seusidoarios, ajudando ainda a
compreender as relacdes de causa e efeito do gécime



Scott (2000) menciona a importancia de a empresgEender a relacdo de causa e
efeito no seu negdcio, para que, assim, consigssimem atividades especificas e consiga 0s
resultados desejados. O mesmo autor cita algumagdes conhecidas, por exemplo, o
Retorno Sobre o Patriménio (ROE), que é afetado gieb do ativo, pela margem de lucro e
pelo grau de alavancagem da empresa; e o fluxaide e a produtividade que sédo afetados
pelo capital intelectual da empresa. E preferived qs indicadores sejam mensuraveis, ou
seja, quantitativos, entretanto, segundo Dess es®ol§1984), as empresas podem utilizar

indicadores subjetivos.

Os objetivos, indicadores e iniciativas delineapgasa a empresa estdo expostos na

Tabela 2.
Tabela 2 — Objetivos Estratégicos, Indicadoresaaltivas desenvolvidos para a empresa
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS INDICADORES INICIATIVAS
Melhorar a rentabilidade ¢ Lucro Liquido/Patrimdniq Aumentar o numero de servigos
empresa Liquido executados
(Receitas do ano/receita do arkazer parcerias com promotores |de
Aumentar as receitas anterior) -1 Servicos
Diversificar as origens da Divulgar todos os servicos prestados [aos
receitas Composicdo da Receita Bruta| clientes
(Clientes na carteira do aro/
clientes na carteira do ano
Aumentar a carteira de clientgsanterior) -1 Investir em marketing
Criar um programa que colete o Feedback
Numero de servicos prestad dos clientes atendidos, para observar as
Buscar fidelizacao de clientes| aos ex-clientes falhas
Aumentar a satisfacdo dps
clientes indice de satisfacdo do servico  Realizagpisa de satisfacio
Numero de clientes influent{ Abordar as empresasop Of Mind da
Conquistar clientes influentes| na carteira regiao
Custo variavel total/nimero (®ealizar encontros online com clientes,
servigos prestados evitando deslocamentos
(Custo fixo do ano/custo fixo ddRenegociar contratos de bens e servicos
Reduzir custos ano anterior) -1 consumidos
Ser mais eficiente n
abordagem dos clientes Negocios fechado/Abordageng Criar um padrédo de abordagem 6timo
indice de satisfacdo do pd<ontratar funcionarios especializados para
Melhorar o pés-servico servico este servico
Numero de tipos de servig
Ampliar mix de servi¢os oferecidos pela empresa Desenvolver novos servicos
Desenvolver a cultura d&ucesso na implementacdo| Fazer os ajustes necessarios no sisiema
avaliacdo de desempenho manutenc¢do do sistema BSC
Horas de treinamento p|Formar parcerias com Instituicbes |de
Desenvolver e formar talentog colaborador Ensino Superior
Motivar e  valorizar 0$ Oferecer beneficios aos funcionarjos
colaboradores Satisfacdo dos colaboradores(plano de saude, por exemplo)
Funcionarios considerad
excelentes que deixaram |Estar disposto a reajustar os salarios |dos
Reter os melhores funcionarig empresa melhores profissionais

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Observa-se que nao foi possivel determinar met®eyean alcancadas pela empresa,
pelo fato desta ndo conseguir determinar oss#us quo € ndo possuir registro de muitos

indicadores.



5.3 Analise dos resultados

Esta pesquisa tinha o propésito de criar um modelcavaliacdo de desempenho,
especificamente o BSC, para uma empresa prestddosarvicos de consultoria tributaria,
disseminando as caracteristicas da empresa pacalasoradores. Diante disto, o estudo
respondeu as expectativas criadas por meio daral#mm da Analise SWOT, do mapa
estratégico da empresa, delineamento dos indicaderacdes a serem realizadas pela
empresa.

Foi desenvolvido ao longo do trabalho um modelo, gee bem implementado na
organizacdo, teoricamente, a permitira: difunditamejamento estratégico; demonstrar metas
de produtividade aos colaboradores; disponibil&airetoria instrumentos de controle; criar
um cronograma vinculado as metas; instituir palitie remuneracao variavel; disponibilizar
indicadores que sirvam de norteadores a empreptenmentar software de gerenciamento de
processos; implementar programa de qualidade dacserprestados; e tomar decisdes
guiadas pelo planejamento estratégico.

A pesquisa gerou um mapa estratégico formado patrajperspectivas e 15 objetivos
principais. A empresa precisard acompanhar os dddres e realizar as iniciativas
estipuladas. De fato, a organizacdo ndo encordificaldade em obter algumas informacdes
para formar os indicadores, como por exemplo, mlliquido, o patrimdnio liquido, a receita
anual, a composicdo da receita anual, o numerolidetes atendidos, a quantidade de
servicos prestados e os tipos de servigos prestadis sdo informacbes que a empresa
precisa manter para realizar seu gerenciamentaaecpastruir as demonstracdes contabeis.
Entretanto, observa-se que a empresa encontraulddide em relatar algumas informacdes
intangiveis, como por exemplo, o indice de sat&iados servi¢os prestados, a influéncia dos
clientes da carteira, o indice de satisfacdo despBsco e a satisfacdo dos colaboradores. A
quantificacdo dos intangiveis é um desafio que presa enfrentara.

A empresa demonstrou fragilidade na geracao denmaipdes relacionadas aos custos.
Precisara aprimorar seus sistemas de apuracaotmleotie custos, passando a aferir, por
exemplo, o custo variavel de cada servico prestpdmm que os indicadores possam ser
construidos. Precisara ainda, gerar informacOessamiio apuradas, como por exemplo, o
indice de sucesso das abordagens aos clientesatosrfirmados/clientes abordados).

O BSC mostrou que ha possibilidades e oportunidpdes a empresa formar parceiras
e, caso julgue necessério, terceirizar atividatks. exemplo, pode buscar uma empresa
especializada em marketing para divulgar seus gger\e prospectar novos clientes. Outra
vantagem trazida pela elaboracdo do BSC foi a dstragdo de que 0s gestores precisam
valorizar seus funcionarios, podendo, entre outsgdes, oferecer-lhes beneficios e
remuneracao variavel. Fato que corrobora com oadashna analise SWOT, que demonstra
gue a empresa possui dificuldade em encontrar maxich qualificada e ndo deseja perder o
conhecimento tacito advindo de uma possivel rerfmvdg quadro funcional.

Os resultados demonstram que empresa necessitaarinev se desenvolver
constantemente. O desenvolvimento de novos senagegpansao de parceriasetwork e a
criacdo de padrdes e processos sao necessarios pétancdo dos objetivos. Esse é um
desafio que a empresa enfrentara, jA que possuambiente com baixa criatividade e
auséncia de padrbes nas abordagens aos clientes.

Comparando as conclusdes deste trabalho com estamesiores— considera-se
estudos anteriores aqueles que aplicaram o BSOQmgresas de consultoria, prestadoras de
servico ou empresas de pequeno porte brasileires eestatais- € possivel fazer algumas
consideracgoes.

Gasparettoet al. (2007), ao implementar o BSC em uma empresa dacssrde
consultoria, ressalta que encontrou relativa f@aide pelo fato dos colaboradores da
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organizacdo ja estarem familiarizados com os ctgeprincipais do planejamento
estratégico. O mesmo ndo aconteceu nesta pesguigae oS membros da organizagcdo nao
estavam familiarizados e n&do sabiam o que espe&rannth ferramenta de avaliacdo de
desempenho. Entretanto, o fato de ser uma empm@ss tom menos de dois anos de
atuacdo, demonstrou flexibilidade na cultura orzacional e aceitacdo, por parte dos
membros, de novos habitos e processos.

Os trabalhos que realizaram a aplicacdo do BSC egngmas empresas (LUNKES;
SCHNORRENBERGER; GASPARETTO; CAPARICA, 2009; RIVAEDATO, 2009)
demonstraram que o BSC ndo é um ferramenta exalymva as grandes. Lunkesal.
(2009) desenvolveram e implementaram o BSC em unpaiesa desoftware, enquanto Riva
e Fedato (2009) implementaram o BSC em uma emmleseamo de auto-elétrica. Foi
possivel observar nas pesquisas conduzidas em rEE@presas, que 0s proprietarios
geralmente participam de todas as etapas da coagtdo BSC, ja que eles muitas vezes
monopolizam informagdes e centralizam as decis@ssethpresas. Observa-se ainda que,
guanto maior o envolvimento dos membros das orgaede&s no projeto de implementacao e
manutencdo do BSC, maiores as chances do projetoese sucedido. Outra caracteristica
observada nas pesquisas € que a realidade daspsgmepresas tende a ser melhorada com
a aplicacao de um sistema de informacdes gereteiaesadas nas perspectivas do BSC.

O trabalho de Odebreckt al. (2013) aplicou 0 BSC a uma prestadora de servicos
clinica de cirurgia plastica - identificando a imi@mcia de a empresa observar sua estratégia
e compreender que as decisfes dos gestores atetam brganizacdo. O estudo identificou
que as decisbes e acdes de cada gestor impadtardirge toda a estratégia da empresa, e
nao apenas na sua area de responsabilidade.

Soares (2013) e Vieira e Petri (2014) implementa@nBSC em escritérios de
contabilidade. Concluem que é possivel aplicar € B8 empresas prestadoras de servigcos
contabeis, pois essa ferramenta se adapta ao tardantrganizacdo e as suas necessidades.
Vieira e Petri (2014) verificaram na base teoritguaas similaridades entre indicadores
utilizados pelas empresas para implementar o BSDstatando que esses trabalhos
apresentaram dificuldades em identificastatus quo das empresas, fato observado nesta
pesquisa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Muitas organizacdes deixam de aproveitar seu pisiethevido as questdes relacionadas
a gestdo de seu capital — tangivel e intangiveltiizacdo do modelo contabil tradicional,
que ignora valores importantes das organizacéawno cmarcas e carteira de clientes, €
superado por aqueles que os consideram. KaplanterNd 999) explicam que o BSC deixa
claro quais sdo as medidas, financeiras e nao ciémas, a serem utilizadas pelas
organizacfes, além de traduzir a visdo, missa@rasle estratégia a todos os niveis da
organizacdo. Pensando nestas vantagens, a emprasgante desse estudo aceitou a tarefa
de, conjuntamente com os pesquisadores, desenwotvenodelo de BSC para ser aplicado
em seu ambiente.

A empresa afirmou que havia a necessidade de avaneformular antigas estratégias
que, a priori, estavam baseadas apenas em asfieetoseiros. Outra dificuldade apontada
pela empresa foi o fato de seus objetivos, miss&ap e valores nao estarem claros para toda
a organizacao.

Acredita-se que 0s objetivos geral e especificcanfcatingidos, ja que, houve reunides
com os membros da empresa, foram delineados osvobkjestratégicos da empresa, feito o
estudo de ambiente em que a empresa esta inselatharou-se o0 mapa estratégico para a
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organizacdo e foram criadas as metas e acdes gam \djudar a empresa a alcancar seus
objetivos. Assim, foi desenvolvido um modelo de B&(a a empresa.

A base tedrica demonstrou que apenas duas pesgiesasvolveram o BSC em
empresas prestadoras de servicos contabeis. Egth emma-se ao acervo de trabalhos que
aplicam a gestdo estratégica em prestadoras degaserio ambito contabil. Algumas
similaridades podem ser observadas, entre elageesse e participacdo da alta diretoria no
desenvolvimento do BSC, indicadores de desempeehtelsantes e a dificuldade na
descricéo da situacéo atual das empresas.

Quanto as limitacdes do estudo, ja de inicio falatado o fato deste n&o realizar o
acompanhado da implementacdo do BSC na empresm, ¢es focado na elaboracdo do
mesmo. Além disso, pelo fato de a empresa ser @oe possuir um histérico registrado de
atuacao, nao foi possivel fazer uma comparacae eatistatus quo e definir os indices que
almeja alcancar. Outra limitacdo do estudo € a gsipdidade de generalizacdo dos achados
e conclusfes, devido ao seu formato metodolégiquonfa-se ainda como limitacdo a
utilizacdo de apenas uma ferramenta — a Analise BW@ara avaliar o ambiente em que a
empresa esta inserida.

Como sugestéo para trabalhos futuros, indica-seapt@acdo do BSC em empresas de
servicos contdbeis com a utilizacdo de outras petisps. Sugere-se a utilizacdo da
perspectiva: Legislacdo. Essa perspectiva € sw@geedido a importancia e influéncia que
exerce sobre as empresas que prestam servicobeisnfaropde-se ainda que outros estudos
apliguem e, se possivel for, acompanhem a impleagaatdo BSC em empresas prestadores
de servigcos. Kaplan e Norton (1997) apontam queograma de implementagdo do BSC
deve ser acompanhado de perto por pelo menosno8s j@ara poder consolidar a cultura de
avaliacao de desempenho na organizagéo.
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