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1. Introducéo

As mudancas no ambiente de negécios estdo presentes em todos os segmentos do mercado. A
concorréncia global, a mutacdo da economia mundial, as exigéncias do mercado, o aumento das
responsabilidades sociais entre outras, todos estes fatores, vem forcando aos mais diversos
segmentos a buscarem alternativas que garantam sua sobrevivéncia.

SituacBes ndo diferentes sdo enfrentadas pelas organizacdes contabeis que passam por um processo
de revolucdo quanto as atividade que desempenham. O avanco da tecnologia da informacéo e a
implantacdo do projeto SPED (Sistema Publico de Escrituracdo Digital) pelo Governo Federal
mudou significativamente a funcdo do contador dentro das organizacdes deslocando o desafio na
capacidade das organizacfes contabeis agregar valor as estratégias de seus clientes. Com isso,
percebe-se a necessidade destas organizacdes estarem atentas, ndo s6 ao seu ambiente interno de
cumprimento de obrigacOes legais, mas principalmente, ao ambiente externo, as necessidades
demandas pelos clientes, sob pena de perder espaco no mercado.

Neste sentido, o estudo visa utilizar-se das ferramentas do Balanced Scorecard (BSC) como
alternativa para agregacdo de valor aos clientes. O BSC é uma ferramenta de gestdo de controle
organizacional, a partir do qual sdo criados indicadores que contribuem para o processo de tomada
de decisdes, visando gerenciar e alinhar estratégias, bem como, objetivos na percepcdo das
seguintes perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento.

O tema em estudo se fundamenta na premissa que o BSC tem a capacidade de sutentar uma
estratégia competitiva em uma organizacao contabil especifica.

A ocorréncia destas constantes transformagfes no cenario mundial provocou indmeras
transformacdes no perfil das organizacGes e na forma de gestdo dos negdcios. Conforme explica
CORTEPASSE (2015) ¢ possivel afirmar que as organizacdes enfrentam uma crescente influéncia
de variaveis externas que interferem na gestdo dos negdcios e exigem dos seus gestores maior
agilidade, flexibilidade, inovacéo, competéncia e capacidade de adaptacao.

A competitividade tem se tornado ao longo dos anos um fator determinante para a sobrevivéncia
das empresas no mercado. Sendo assim, urge que se adotem ferramentas capazes de aumentar a
produtividade, com apresentacdo ativa dos resultados. O presente estudo visa investigar como o
monitoramento dos processos internos e a corre¢do de eventuais falhas podem potencializar a
gestdo e a competitividade empresarial.

Neste contexto, o estudo tem como objetivo geral desenvolver, a partir do BSC, uma matriz de
indicadores capaz de agregar valor aos clientes de uma organizacdo contabil como estratégia de
competitividade. Além de, mapear as atividades criticas dos clientes por segmento e estratégia
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competitiva, segundo a visdo dos seus gestores clientes; elaborar uma matriz de indicadores para 0s
fatores criticos que possa sustentar estratégias competitivas por segmento de clientes/estratégias;
analisar o potencial de aumento da produtividade a partir da utilizacdo da ferramenta do Balanced
Scorecard para os clientes.

2. Metodologia

Demo (1991) define metodologia como a forma, o caminho e os instrumentos que o pesquisador
utiliza para fazer ciéncia. Ao conservar seu carater instrumental, a metodologia pode constituir-se
num dos momentos mais importantes da formacdo cientifica, simplesmente por questionar
criticamente a propria razdo de ser da ciéncia e a pretensdo de se fazer ciéncia.

Com isso, 0 presente estudo sera desenvolvido diante da proposta de uma organizacao contabil do
municipio de Sdo Martinho/RS a seus clientes, visando a possibilidade de agregar valor a partir da
utilizacdo do BSC como ferramenta de estratégia de competitividade.

Segundo Minayo (1999), metodologia ¢ “... o caminho do pensamento e a pratica exercida na
abordagem da realidade. Nesse sentido, a metodologia ocupa um lugar central no interior das teorias
e estd sempre referida a elas”. Além disso, “... inclui as concepgdes teodricas de abordagem, o
conjunto de técnicas que possibilitam a construcdo da realidade e o sopro divino do potencial
criativo do investigador”.

Diante do exposto, para que a presente pesquisa alcance 0s objetivos propostos, é possivel
classificar a mesma como descritiva e exploratoria. Descritiva, pois descrevera como determinada
organizacdo contabil estd estruturada e como ira elaborar sua estratégia de disseminagdo da
ferramenta do BSC para seus clientes como diferencial competitivo. Também caracteriza-se como
exploratoria por familiarizar-se com um assunto ainda pouco conhecido pelas empresas publico
alvo desta pesquisa.

Esta se caracteriza ainda como uma pesquisa de abordagem qualitativa e quantitativa, sendo
qualitativa por apresentar as seguintes caracteristicas essenciais: tem o ambiente organizacional
como fonte direta dos dados; o pesquisador como instrumento principal na coleta dos mesmos;
utilizando-se de procedimentos descritivos da realidade; preocupando-se com 0 processo € nao
simplesmente com os resultados, tendendo a analisar os dados indutivamente Trivifios (1987). E
quantitativa por considerar que tudo pode ser quantificavel, neste caso a analise de indicadores que
serdo definidos a partir das perspectivas do BSC.

Segundo Marconi e Lakatos (2003) a bibliografia encontrada permite ao pesquisador meios para
definir e resolver o problema em questdo, bem como permite explorar novas areas que nao se
cristalizaram suficientemente.

3. Resultados e Discusséo

Nas organizacBes contdbeis as mudancas de estratégias sdo impulsionadas pelas mudangas de
necessidades demandadas pelos seus clientes, cujo fornecimento de relatorios contabeis classicos
ndo garante competitividade, pois ndo sdo um diferencial visto que estes relatorios sdo fornecidos
por todas as organizacOes de servigcos contabeis e geralmente seu conteudo ndo constitui-se de
informagdo que possa basear uma estratégia competitiva, pelo menos ndo em sua maioria. Novas
estratégias organizacionais sdo fundamentais no desenvolvimento das atividades e alteram o0s
processos organizacionais na medida em que alguns padrfes gerenciais e operacionais ndo sao mais
aceitos pelo mercado.
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Ciente do desafio de agregacdo de valor aos clientes, a estratégia do estudo ancora-se e tem como
instrumento utilizado o Balanced Scorecard inicialmente divulgado pelos professores Kaplan e
Norton de Harvard Business School com intuito de solucionar o problema na implantacdo da
estratégia, apresentando como uma metodologia utilizada para medir o desempenho da organizacao,
auxiliar na tomada de decisdes, garantir que a estratégia esta sendo seguida e que as metas estdo
sendo alcangadas.

Diante disso, as organizacGes necessitam de uma alta capacidade de gestdo e velocidade nos
processo para lidar com essas mudancas do ambiente e para alcancar resultados satisfatorios para
ascensdo e continuagdo do negdcio. A questdo central do sucesso ou insucesso de uma organizagdo
contabil deixa de ser especificamente sua dimensdo e otimizacdo interna e passa a abranger a sua
capacidade de agregar valor aos clientes. Neste contexto, o alinhamento organizacional, como um
processo continuo de adaptacdo e mudanca, torna-se fundamental, j& que a competitividade aumenta
e as organizagGes ndo podem mais desperdicar esforcos com processos que ndo atendem as
necessidades dos clientes ou com pessoas que nao compreendem e contribuem para a realizacao de
sua estratégia (PRIETO, 2000).

A necessidade da adocdo de novos modelos de gestdo capazes de agregar valor econdmico aos
clientes é o grande desafio das organizacdes contabeis atualmente. A diversidade dos negocios
atendidos, dado o fato de possuir clientes dos mais variados segmentos, e as estratégias
competitivas de cada negdcio torna complexo o fornecimento de alternativas padrdes. Neste
contexto, percebe-se a necessidade que a organizacao contabil tem de identificar um conjunto de
variaveis a serem consideradas conforme as especificidades de cada empresa cliente.

A rapidez das mudancas do ambiente em que as organizacOes estdo inseridas torna fundamental a
adocdo de novas estratégias no desenvolvimento das atividades, alterando 0s processos
organizacionais na medida em que alguns padrfes geréncias e operacionais ndo atingem mais 0s
resultados esperados. Neste sentido, fica evidente a importancia da capacidade de adaptagéo
estratégica das organizacdes e esta adaptacdo deve ser um processo continuo adequando-se as
mudangas impostas pelo mercado.

A medida que ocorre a modernizacdo econdmica e dos processos de producdo, cresce também a
concorréncia e a competi¢cdo. Surgem entdo novos modelos de administracdo, onde 0 uso de
ferramentas de gestdo se torna indispensavel para os processos administrativos, a fim de
proporcionar um olhar minucioso para o interior da organizacao.

Neste sentido, a ferramenta BSC € utilizada para monitorar e planejar a organizacdo da empresa,
proporcionando aos gestores uma visdo ampla da situagéo financeira e organizacional atual e futura.
O BSC proporciona também que os colaboradores da empresa possam participar e tomar
conhecimento de atitudes esperadas pelos gestores, fazendo com que a empresa alinhe a sua viséo
organizacional em todos os setores que dela fazem parte.

Pensar em uma estratégia de competitividade na contemporaneidade deve ser um movimento
constante, e a partir deste movimento, perceber as mudancgas que ocorrem no mercado cada vez
mais competitivo. No ramo empresarial, a apresentacdo de relatérios contabeis classicos j& ndo
proporciona mais a agregacdo de valor aos clientes. Diante disso, serdo exploradas as ferramentas
do BSC como uma potencial contribuicdo na gestdo dos negocios dos clientes da organizagdo
contabil.
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A disponibilizacdo de um pacote de servigos que contemple a implantacdo das ferramentas do BSC
nos clientes da organizacdo contabil vai muito além da proposta de venda de servicos contabeis.
Com essa diferenciacdo se torna evidente o servigo diferenciado da organizacao contébil no sentido
de estar se inserido dentro das empresas clientes. O auxilio no processo de gestdo a partir da
utilizacdo do BSC garante muito mais competitividade para as empresas, contribuindo para a
agregacdo de valor do negocio dos clientes, consequentemente refletindo no melhor
desenvolvimento no contexto da regido em que estdo inseridas.

Kaplan e Norton [..] propuseram um sistema de gestdo que sugere traduzir a missdo da empresa e
sua estratégia num conjunto de atividades que tem sua performance monitorada segundo suas
financas, relagdo com consumidores, processos internos de negocios e aprendizado e crescimento.
(CORTES, 2008, p. 431).

A ferramenta de gestdo estratégica conhecida como Balanced Scorecard que de acordo com Kaplan
e Norton “passou a mensurar os ativos intangiveis, criando novos indicadores. Entre eles, processos
inovadores, habilidades essenciais, motivacao e flexibilizacdo de funcionarios, lealdade de clientes,
bancos de dados e sistemas operacionais e gerenciais”. (KAPLAN; NORTON, 2000, p.62).

A sua utilizacdo auxilia na identificacdo das prioridades de performance, buscando alinhar todos os
setores da empresa em prol do alcance dos objetivos propostos. Permite aos gestores acompanhar
com maior proximidade o envolvimento de cada colaborador no cumprimento de sua funcéo,
auxiliando na identificagdo das falhas no processo, bem como, medir o grau de satisfacdo dos
clientes.

Segundo Kaplan e Norton, “a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de negdcio,
unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a estratégia.” (KAPLAN;
NORTON; 2000, p. 66).

Para Lima (2008) o BSC coloca a estratégia no centro do processo, fornecendo uma estrutura para a
implementacdo, com sucesso, das estratégias organizacionais. Segundo Costa (2007) e Kaplan e
Norton (1997), ao contrario das ferramentas gerenciais tradicionais, 0 BSC torna explicito o elo
entre o Planejamento Estratégico com o Planejamento Operacional, ao demonstrar, em detalhes, 0s
passos do desdobramento da vantagem competitiva em acfes. Tais acbes requerem recursos
operacionais e financeiros que, por sua vez, deverdo estar contemplados no planejamento
operacional e, consequentemente, no or¢camento. Assim, pode-se dizer que o BSC pode ser
compreendido como uma ferramenta que materializa a visdo e o crescimento organizacionais.

O cenario altamente competitivo das organizacGes modernas torna a gestdo algo extremamente
desafiador. Nesta Era da Informacdo, é impossivel gerenciar as organizacbes com indicadores
incompletos. Para obter sucesso em meio a essa complexidade € preciso que se desenvolvam
técnicas capazes de fornecer 0s instrumentos necessarios para gerenciar em meio a essa
complexidade. Para Niven (2005, p. 24) “O BSC auxilia as organizagdes na superacdo de dois
problemas fundamentais: medir o desempenho organizacional e implementar a estratégia com
éxito”. Kaplan e Norton (1997) esclarecem que os objetivos € medidas do scorecard derivam da
visdo e da estratégia da empresa. OrganizacOes inovadoras, que visam a construcdo do diferencial
competitivo, estdo utilizando o scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica a fim de
administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do BSC para viabilizar processos
gerenciais criticos, sendo assim descrito pelos autores:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
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b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos;

c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que o aprendizado estratégico se inicia com o esclarecimento de
uma viséo compartilhada que a empresa em sua totalidade pretende alcancar.

Os principios do BSC se sustentam nas seguintes premissas: traduzir a estratégia em termos
operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa de todos;
Converter a estratégia em processo continuo; Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.
O processo de implementagdo da estratégia necessita de lideres exige atencdo e foco continuos nas
iniciativas e na execucdo das mudancas. Se as pessoas da dire¢cdo da empresa nao atuarem como
lideres vibrantes, as mudancas ndo ocorrerdo e a estratégia ndo serd implementada, perdendo-se a
oportunidade de um desempenho superior (KAPLAN; NORTON, 2000).

4. Conclusdo

O BSC é uma ferramenta que visa evidenciar a estratégia e a visdo de futuro dentro das empresas.
Tem como pressuposto a cria¢do de novas perspectivas que auxiliem na identificacdo dos fatores de
crescimento para criar valor econdmico a longo prazo. Neste sentido, a organizacdo contabil
pretende se utilizar desta ferramenta para auxiliar nos processos gerencias dentro das empresas
clientes, como forma de contribuir na geracdo de informacdes Uteis para o processo de alinhamento
da estratégia envolvendo todas as areas da empresa para o alcance dos objetivos, segundo a visao de
seus gestores.

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de grande utilidade para os gestores, pois possibilita
mensurar e controlar suas medidas de desempenho, aliadas a estratégia da organizacgdo, auxiliando-
0s na tomada de decisdo. A integracdo das perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos
internos, e do aprendizado e crescimento ajuda os gestores a ter uma visdo mais abrangente, a fim
de, compreender as interligacGes existentes entre alguns processos organizacionais.

A utilizacdo do BSC auxilia para a criagdo de uma cultura de exceléncia nas empresas, pois 0
método € completamente adaptavel as necessidades empresariais. Diante disso, as caracteristicas
especificas das empresas ndo podem ser consideradas como limitacdes para sua implantagdo e sim
como um desafio para o aprendizado e desenvolvimento organizacional.

Para implementar um sistema de gestdo é necessario muitas vezes uma mudanca na cultura e
mentalidade organizacional, o que pode ser a parte mais delicada de todo o processo, visto que 0s
gestores e todos os envolvidos devem compartilhar este desejo por melhorias e aperfeicoamento. A
visdo e a missdo bem definidas e disseminadas na organizacdo podem contribuir significativamente
para esta questdo, pois geram um compromisso e compartilhamento de ideias entre os envolvidos.
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