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RESUMO

A partir de um ambiente de ininterruptas mudancas no qual as organiza¢des estdo inseridas,
com o crescimento das imposi¢des de ordem administrativa, tributdria, contdbil, financeiras
etc., passa a ser imperativa a necessdria a adesdo a procedimentos e instrumentos que tornem
viavel o aprimoramento de métodos e potencializacdo de apuragdes e as empresas contdbeis,
a fim de dar resposta a seus clientes empresariais, bem como aos 6rgdos fiscais, estdo
sujeitos a essa condi¢do. Dentro nesse cendrio, os instrumentos de planeamento estratégico,
em especial o Balanced ScoreCard (BSC), despontam como uma arma de peso para que as
empresa contdbeis confrontem tamanhos obstdculos. Por essa razdo, o presente trabalho
busca investigar esse assunto, consideravelmente importante, na perspectiva de compreender
de que forma o emprego de tais instrumentos e indicadores serdo capazes de orientar, mais
adequadamente, a empresa contdbil em direcdo a um avang¢o ou desenvolvimento sustentado
e de longo prazo, discutindo a implantacdo do Balanced ScoreCard (BSC) nas empresas
contdbeis, chamando a atencdo para sua confiabilidade na qualiadade de ferramenta
estratégica para o controle e monitoramento do desempenho institucional. O BSC é um
conjunto de medicdo e gestdo que confere as organizacdes a capacidade de transformar suas
taticas ou planeamento em objetivos definidos e concretos, além de observar a evolucio
rumo a esses objetivos. Importante destacar que o fato de que as empresas contabeis
exercem uma funcdo singular, atuando como facilitadoras nos relacionamentos entre as
organizacgdes e os Orgdos tributdrios, mercado financeiro, agentes trabalhistas, institui¢des
bancdrias entre outros. Evidencia-se a relevincia das pesquisas e aperfeicoamento de
ferramentas capazes de oferecer suporte as organizagdes contdbeis no alcance de tais
objetivos fortalecendo, adicionalmente, o valor do trabalho em tela.

Palavras-chave: Empresas contdbeis; BSC; Balanced ScoreCard; métodos; ferramentas.
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ABSTRACT

From an environment of uninterrupted changes in which organizations are inserted, with the
growth of administrative, tax, accounting, financial, etc., it becomes imperative to adhere to
procedures and instruments that make it feasible to improve methods and potentiation of
investigations and accounting companies, in order to respond to their business clients, as
well as to tax authorities, are subject to this condition. Within this scenario, strategic
planning instruments, in particular the Balanced ScoreCard (BSC), emerge as a strong
weapon for accounting companies to confront such obstacles. For this reason, the present
work seeks to investigate this subject, which is considerably important, from the perspective
of understanding how the use of such instruments and indicators will be able to guide, more
adequately, the accounting firm towards a sustained advance or development and long term,
discussing the implementation of the Balanced ScoreCard (BSC) in accounting companies,
drawing attention to its reliability as a strategic tool for controlling and monitoring
institutional performance. The BSC is a measurement and management set that gives
organizations the ability to transform their tactics or planning into defined and concrete
objectives, in addition to observing the evolution towards these objectives. It is important to
highlight the fact that accounting firms play a unique role, acting as facilitators in
relationships between organizations and tax authorities, the financial market, labor agents,
banking institutions, among others. The relevance of research and improvement of tools
capable of offering support to accounting organizations in achieving such objectives is
highlighted, additionally strengthening the value of the work on screen.

Keywords: Accounting companies; BSC; Balanced ScoreCard; methods; tools.
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INTRODUCAO

O presente estudo trata da execu¢do do Balanced Scorecard (BSC) nos
empreendimentos contdbeis, evidenciando sua precisdo como instrumento de planeamento
para o acompanhamento, controle e gerenciamento da performance das organizacdes. O BSC
¢ um sistema de mensuracdo e administracdo que oferece condi¢des para que as organizagdes
expressem suas estratégias em propdsitos possiveis de serem alcancados e assessorar a
evolucdo no sentido desses propdsitos.

No cendrio das empresas de contdbeis, a utilizacdo do BSC € capaz de oferecer uma
amplitude estrutural que permite o desenvolvimento da andlise da performance financeira e
ndo financeira, envolvendo setores essenciais como clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Este instrumento confere a empresa a capacidade de apontar
indicadores-chave de desempenho (KPIs) fundamentais para o setor contdbil no sentido de
que adote objetivos factiveis para aperfeicoar a performance em todos os setores.

Quando adotam o BSC, as organizagcdes contdbeis tém a possibilidade de harmonizar
seus propdsitos taticos ou programados com as agdes treinadas e os processos internos,
estimulando uma visdo abrangente da performance da empresa podendo, por exemplo,
acompanhar o bem-estar do cliente, o rigor e a efetividade dos processos contdbeis, o
crescimento das habilidades e conhecimentos dos colaboradores, bem como os resultados
financeiros.

Para além desses aspetos, o BSC possibilita uma avaliacdo prudente para mensurar a
performance, respeitando mais do que somente os indicadores financeiros tradicionais, como
€ o caso das questdes ndo financeiras que sustentam ou incentivam o &éxito, a longo prazo,
das organizagdes contdbeis. Nessa Otica encontra-se inserido o potencial de
aperfeicoamento, a exceléncia dos servicos prestados, a manutencdo de clientes e a
competéncia funcional ou produtiva.

Porém, a implantacdo exitosa do BSC nas organizagOes contdbeis demanda um
engajamento por parte da alta administragdo, uma interlocucido descomplicada dos objetivos
estratégicos e uma caracterizagdo apropriada dos indicadores de desempenho indispensaveis
para as instituicdes contdbeis. Ademais, necessdria se faz a utilizagdo de um sistema de
coleta de dados qualificados e um método de revisdo equilibrado e estdvel para acompanhar
e adequar, assim como objetivos protegidos.

Em sintese, o Balanced Scorecard proporciona as empresas de contabilidade uma perspetiva

ou enfoque estratégico e harmonioso para mensurar € administrar sua performance, possibilitando
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uma tomada de decisdes mais adequada e orientacdo eficiente de métodos para alcancar os propdsitos
estratégicos. Sua implantacdo exitosa pode ser capaz de potencializar a competitividade, o
contentamento do cliente e resultados financeiros consistentes.

Assim, o presente trabalho possui como objetivo principal avaliar o uso da ferramenta

de Balanced Scorecard como planejamento estratégico nas empresas de contabilidade de

Fortaleza / CE (Brasil).
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CAPITULO 1 - BALANCED SCORECARD

1.1 Historico e conceito do Balanced Scorecard

Logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, em razdo do acentuado desenvolvimento
tecnoldgico e industrial, as corporagdes assumiram um maior grau de complexidade, bem
como o mercado incorporou um maior nivel de competitividade, novas necessidades
surgiram e, a partir dai, surgiu uma maior caréncia do emprego de dispositivos ou
expedientes que ajudem as empresas em seus sistemas de avaliacdo de performance, em
distintos panoramas e etapas, passaram a ser essenciais (Lucca, 2013).

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido nos primeiros anos da década de 1990,
com base em uma pesquisa aplicada a inimeras empresas pelo professor Robert Kaplan,
titular da Universidade de Harvard, juntamente com David Norton, consultor radicado em
Boston. A referida pesquisa objetivava atestar que a afericdo do desempenho empresarial
direcionada a contabilidade financeira, configurava-se como recurso altamente ultrapassado,
além de, demasiadamente, limitado para medir e gerenciar os ativos intangiveis. O
procedimento foi, originalmente, publicado pela primeira vez em através do artigo “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, em 1992 (Amaral, Petri &
Marostica, 2016).

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica, fruto da visdo e dos objetivos
estratégicos da organizacdo, sem deixar de levar em conta indicadores financeiros, mas
validando a importancia de ativos intangiveis e do potencial competitivo (Riva & Fedato,
2012).

O BSC foi uma sugestao feita por seus autores, como instrumento que configura e da
suporte a organizacdo, analisando a repercussado, pelos indicadores financeiros e indicadores
especificos ndo financeiros (Scattolini, 2009).

O propdsito do BSC € interpretar a missao e a tatica de uma organizacdo ou fragcio de
negdcios em objetivos e disposi¢des tangiveis, que necessitam retratar o equilibrio entre
indicadores externos destinados aos stakeholders e as agdes internas dos processos criticos
de negdcios, inovacdo, instru¢do e desenvolvimento (Bimbatti & Toledo, 2002).

O BSC exprime o propoésito e a tdtica das empresas num conjunto extensivo de acdes
de desempenho, estruturadas para um sistema de medicdo e gestdo estratégica. E uma nova

ferramenta que compde as acgdes provenientes da estratégia, sem depreciar as medidas
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financeiras do desempenho anterior, € que mensura a performance institucional a partir de
quatro concepc¢des equilibradas (Niven, 2011).

Callado, Callado e Almeida (2007), a respeito da criacdo do BSC, indicam que os
estudos iniciais estavam orientados para sistemas de afericdo de performance
revoluciondrios ainda que, com o passar do tempo, as vivéncias evidenciaram que quando as
medidas se encontram relacionadas as quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e Crescimento) passam a ser potencialmente capazes de colaborar
na aplicacao e transmissao da estratégia.

Na concepcido de Ivo e Barbosa (2020), o BSC mostra sua face mais revoluciondria a
medida que emprega indicadores necessdrios a constituicdo de um sistema de comunicacao,
informacao e aprendizado dos funciondrios, em todos os niveis hierdrquicos da organizacao,
executando a conexao entre a formulacdo e a colocagdo em prdtica das estratégias até entdo a
disposi¢cao da organizagao favorecendo, dessa forma, o equilibrio, a institui¢do e divulgacao
de seus objetivos estratégicos na logistica ou planeamento e controle institucional.

Kraemer (2002) descreve que a operacionalizagcdo do BSC é equiparada a um painel
de controle, para a empresa, ainda que com ele seja possivel observar a empresa através das
inimeras perspectivas ao mesmo tempo. Neste panorama as informagdes estratégicas sdo
dispostas num agrupamento de indicadores que possibilitam identificar problemas,
estabelecer caminhos e compreender para qual dire¢cdo a empresa caminha.

Porém, para que a instituicdo realize um BSC em condi¢cdes de colaborar no processo
de execuc¢do das estratégias é preciso que desenvolva opinido e compromisso bem definidos
e solidificados, dado o fato de que o objetivo do BSC € ordenar seus propdsitos estratégicos
com sua opinido e compromisso. Este ajustamento se materializa através dos objetivos sendo
definidos a partir das concep¢des do BSC, que sdo: Financeira, Clientes e Mercado,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento (Kaplan & Norton, 1997).

H4 de se salientar que um dos maiores motivos para a instituicdo do BSC, reside no
fato de que o mesmo possibilita um ajustamento da organizacdo em relagio a sua estratégia e
antever o estabelecimento de acdes e intengdes que tem como objetivo possibilitar que as
estratégias sejam, de fato, postas em préatica.

De acordo com Kaplan e Norton (apud Panegalli, 2004), para que as melhorias sejam
capazes de atender a todas as expectativas criadas € necessdria a existéncia de uma relacdo

intima entre as medidas adotadas e os objetivos estratégicos estabelecidos.
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Através da Figura 1 € possivel observar a estrutura global do BSC, que demonstra a
correspondéncia entre as concep¢des de opinido (visdo) e compromisso (missdo) considerada

a estrutura existente a partir do BSC.

Figura 1. Estrutura global do BSC.
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Fonte: Quintairos et al. (2009, p.166).

De acordo com Silva, Santos e Santos (2012), a defini¢do de Balanced Scorecard
(cendrio balanceado) nada mais é do que o agrupamento de indicadores (medidas) e
mostradores (graficos) de um “painel de controle” da institui¢cdo. A partir disso, em razdo de
sua apresentacdo grafica e andlise simplificada, o conjunto de medidas do cendrio possibilita
aos gerentes uma rdpida e integral visdo das circunstiancias dos negdcios. Adiciona-se a
esses aspectos que a mencionada apresentacdo grafica dos resultados financeiros resultantes
de ac¢des ja decididas é completamente constituida por medidas operacionais destinadas a
oferecer plena satisfacdo aos clientes, dos processos internos e do desenvolvimento e
aprendizado, ou seja, dos constituintes bdsicos que orientam a organiza¢do, para a futura

performance financeiro do negécio.

Conforme os autores Olve, Roy e Wetter (2001, p. 42), é necessdrio observar que:
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O BSC oferece-nos uma ferramenta valiosa que permite aos empregados entender a
situagcdo da companhia, algo necessdrio se a companhia pretender atingir o dinamismo de
que precisa para ser competitiva no longo prazo. O balanced scorecard também nos
proporciona uma documentagio util a fim de desenvolver continuamente aquelas medidas
para controle que guiardo a companhia mais rapidamente no sentido de alcancar seus
objetivos e sua visao.

Para Oliveira, Perez e Silva (2017, p. 154), o BSC é um complexo ou sistemdtica de
gestdo que integra as providéncias financeiras da atuacdo ou conduta passada com as
atuacoes ou condutas dos fatores que estimulam o desempenho futuro.

Para Costa (2018, p. 54), o BSC:

E fruto do esforco de repensar e integrar conhecimentos solidamente estabelecidos na
literatura, decodificando temas complexos, explicitando as interligacdes entre eles e
enfatizando determinadas perspectivas de andlise, com o objetivo de permitir que as
empresas enfrentem o aumento no grau de competitividade.

O BSC, categoricamente, nao deve ser visto como um painel de indicadores, mas sim
como um instrumento de cardter gerencial, de inquestiondvel proficiéncia ou valia para
desembaracar o trabalho dos lideres empresariais, na construcdo de sistemas de gestdo
estratégica. (Chiavenato & Cerqueira Neto, 2003, p. 61)

Conforme Padoveze (2013, p. 121), o BSC:

z.

E um sistema de informagdo para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a
missdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e ndo-financeiras que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo
estratégica.

A caracterizagdo do BSC ¢, dessa forma, de “um elemento de um sistema bem
desenvolvido do controle estratégico e uma resposta as criticas dirigidas ao controle do
gerenciamento tradicional” (Olve, Roy & Wetter, 2001, p. 13).

O BSC deve ser entendido como sendo um instrumento dotado da capacidade de
tornar claro ou compreensivel, para toda a organizacdo, o projeto ou objetivo estratégico da
empresa e determinar o papel a ser exercido por cada individuo ou setor, além das
decorréncias esperadas de cada uma das atividades realizadas, isto é, a performance
provocando, mais do que isso, um incremento na dedicacdo, juntamente com a reducdo da
utilizacdo de recursos em atividades que ndo geram desempenho (Kaplan & Norton, 1992).

O BSC vai além de ser, simplesmente, um sistema de agdes estratégicas ou

funcionais. Serve para emprego em sistemas de gestdo estratégica para gerenciamento da
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estratégia, em longo prazo, e o seu referido emprego torna possivel procedimentos
gerenciais criticos, conforme Figura 2.

Figura 2. O BSC como estrutura para acdo estratégica.
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12).

O BSC colabora com as organizacdes no sentido de que realizem seu planeamento
estratégico, permitindo que as mesmas identifiquem suas causas e efeitos sobre as atividades
que propuseram e desenvolveram. E utilizado por um grande ndmero de organizacdes,
independentemente do histérico de resultados por elas alcancados. Existem trabalhos
abordando as repercussdes da utilizacdio do BSC em organizacdes contdbeis,

independentemente de seus portes, € que ora € objeto de andlise deste estudo.
1.2 Finalidade do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (2019) o exercicio da lideranca executiva se inicia com a
organizacao direcionada para a estratégia de tornar a demanda por mudan¢a em alguma coisa
perceptivel, incontestdvel e indiscutivel para os gestores e colaboradores.

Kaplan e Norton (1997, p.304) aduzem que:

As empresas decidem adotar o Balanced Scorecard por diversos motivos, dentre os
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quais esclarecer e chegar a um consenso em relacdo a estratégia, focalizar as iniciativas de
mudangas organizacionais, desenvolver capacidades de lideranca nas unidades estratégicas
de negdcios e obter coordenagdo e sinergias entre as mesmas

Ansoff e Mcdonnell (2003), patrocinam a ideia de que a estratégia foi um instrumento
para apoiar as organizacdes na promoc¢do de respostas adequadas para as indmeras
circunstancias que se apresentavam a cada ocasido e também como forma de inspirar o
universo competitivo dos negdécios que se iniciou na segunda metade do século XX com a
evolucdo dos recursos tecnoldgicos.

Em mais uma manifestacdo, Kaplan e Norton (1997 p. 24), sustentavam que: “O
Balanced Scorecard é, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho.”

Na visao de Padoveze (2013), a proposta de Kaplan e Norton tinha como ponto de
partida o entendimento de que as empresas estabelecem suas metas estratégicas, no entanto
ndo criam um conjunto de acompanhamento e feedback para empresa e gestores.

Na otica de Magalhaes (2003), as possibilidades apontadas pelo BSC oferecem um
significativo retorno a respeito da observancia e a implementacdo do planeamento
estratégico estabelecido pela empresa.

Francischini e Souza (2002) sugerem que o BSC seja traduzido como uma nova
orientacdo para o gerenciamento estratégico, convertendo-se em um sistema de
gerenciamento, além de um sistema de medicao.

As organizagdes se renovam, constantemente, uma vez que na atualidade, com os
recursos tecnoldgicos e a informacdo, insere grande parte da sociedade em um mercado de
trabalho competitivo ao extremo, os ativos intangiveis sugerem um ponto Unico a ser
explorado nas empresas, pois os ensinamentos absorvidos e as competéncias de seus
colaboradores, como € o caso dos processos internos, por exemplo, sdo distintos entre as

empresas, sendo de importincia progressiva para as mesmas (Kaplan & Norton, 2018).

1.3 Importancia do Balanced Scorecard

O alto nivel de competicdo estabelecido pelo mercado, sobretudo nos dias de hoje,
leva as empresas a procurarem uma forma de estruturarem um processo de autoavaliacdo em
relacdo a suas realizacOes mais relevantes, de seus propdsitos e, também, das fragilidades

que limitam o seu desenvolvimento.
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O Balanced Scorecard ¢ um instrumento que se presta a oferecer o devido suporte
para que o administrador adote medidas com base na estratégia, assumindo uma atuacdo
mais extensiva ou global em relacdo as medidas essenciais para seguir uma estratégia a curto
e longo prazo, dando mais transparéncia aos procedimentos empregados para no sentido de
alcancar os objetivos, ocupando os espacos que existentes em grande parte dos sistemas
gerenciais, a inexisténcia de feedback e mecanismos gerenciais direcionados para a
estratégia da organizacdo (Gomes, 2019).

A disponibilidade para o emprego do Balanced Scorecard como instrumento ou
recurso resultou da demanda pelo aumento dos ativos intangiveis da empresa, uma vez que,
nesse ponto, representaria um avanco fundamental para o desenvolvimento dos
colaboradores e projecdo da marca (Costa, 2018).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.9):

O Balanced Scorecard possibilitou as companhias buscar resultados financeiros, ao
mesmo tempo em que monitorava o progresso no desenvolvimento de aptiddoes e na
aquisicao de ativos intangiveis que eles necessitariam para alavancar o futuro crescimento.
O Scorecard ndo representou uma substituicdo nos indicadores de desempenho financeiro, e
sim tornou-se seu complemento.

Segundo Herrero (2017), toda a organizagdo que tem por objetivo fazer-se tornar
competitiva deve, forcosamente, desenvolver acdes que se coadunem com propdsitos e
concepcoes, mensurando-as, confrontando-as e agindo, a partir de indicadores ou parametros
que, por sua vez, deverdo ser estabelecidos, apropriadamente, pela administracdo, a partir do
planeamento definido.

Para Kaplan e Norton (1997, p.20), os indicadores sdo potencialmente capacitados
para realizacdo de tudo que for preciso, além de permitir que se concretizem todas as
expectativas das organizagdes. De acordo com o crescimento do emprego do Balanced

Scorecard, as empresas percebem que tal instrumento tem potencial para ser aplicado no

sentido de:

- Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

- Comunicar a estratégia a toda a empresa;

- Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

- Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e orcamentos
anuais;

- Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
- Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;
- Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicod-la,
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E possivel identificar que o BSC foi desenvolvido com o propésito de aferir a
performance, por meio de indicadores de desempenho, somente financeiros e, no entanto, em
momento posterior, passou a funcionar como mecanismo de alinhamento estratégico para,
mais tarde, ser convertido em um sistema de gestdo crucial, que busca gerenciar as
estratégias de cada empresa.

Ainda que o BSC continue a guardar as anteriormente mencionadas relacdes diretas
com as condi¢cdes e perspectivas financeiras € adequado admitir que, tal instrumento,
continua a intervir, de alguma forma, em muitos outros aspectos que sdo fundamentais para
uma boa gestdo dos negdcios de uma empresa, partindo das concepgdes relativas aos
processos inerentes a uma organizacdo empresarial e chegando a relacdo estabelecida com o
mercado externo de clientes e fornecedores, indicando e permitindo o acesso a informacao,

quanto ao retorno obtido com seus negécios (Riva & Fedato, 2012).

1.4 Balance Scorecard como instrumento de gestao estratégica

Simoni (2006, p. 4) defendia a ideia de que “O ‘Balanced Scorecar’”, denominado em
portugués de ‘Balanco de Indicadores’, considerado uma referéncia gerencial estratégica,
proporcionada pela contabilidade gerencial contemporanea.”

Padoveze (2013, p. 94) relaciona trés constituintes bdsicos ou fundamentais da
administragdo estratégica, que sdo: “Percepcdo — conhecimento da situacdo estratégica;
Formulacdo — escolha das estratégias apropriadas; Implementacdo — fazer acontecer a

estratégia escolhida.”

Figura 3. Estratégia prescritiva e suas etapas.

Implementagdo: Finalmente, depois de formuladas e
selecionadas, as estratégias sdo implementadas por meio de
ferramentas, tais como o Balanced Scorecard.

Fonte: Adaptado de Bethlem (2009).
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O Balanced Scorecard integra todas as fases da empresa e distribui sua estratégia por
todas as suas superficies ou extensdes, por meio de mapas de procedimentos. Sua
caracterizacdo € proveitosa como meio de explicar e interpretar a visdo estratégica da
empresa. Faz uso de indicadores de desempenho, através dos quais tem acesso ao retorno da
estratégia, permitindo o seu aprimoramento. Na conexdo de causa e consequéncia viabiliza a
ocorréncia da estratégia (Moreira et al., 2021).

O Balanced Scorecard afere e examina o desempenho de empresas, fundando-se no
emprego de um conjunto de indicadores de desempenho, estruturados e articulados, de forma
coerente na perspectiva de combinar medidas que representem o desempenho decorrido,
também capazes de levar ao desempenho futuro de uma empresa (Bethlem, 2009).

O Balanced Scorecard torna possivel que indmeros vetores de desempenho
organizacional sejam conjugados de maneira conjugada com a estratégia corporativa,
produzindo um grupamento de indicadores que ultrapassam as formas rotineiras ou
convencionais de medida de performance, antes evidenciada, somente, em normas
financeiras (Oliveira, 2001).

O elemento distintivo deste instrumento consiste no tratamento oferecido as agdes nao
financeiras, aspecto pouco empregado em razdo da dificuldade de sua relagdo com as
repercussdoes e que, através da estrutura légica do Balanced Scorecard, seu valor €
reconhecido e ajustado. Este potencial em seguida ao estudo do Balanced Scorecard foi
expresso como gerador de alto valor para as empresas e que, tradicionalmente ficava de fora
de estudos e demonstrativos financeiros (Moreira et al., 2021).

A sistemdtica do BSC ajuda as empresas a aumentarem seus ganhos, por meio das
probabilidades financeiras, dos clientes, das rotinas internas, da aquisi¢cdo de conhecimento e
desenvolvimento, articulando todos os recursos com o propdsito de alcangar uma supremacia
competidora no tocante aos custos, a qualidade e ao tempo, através de uma pesquisa
exploratéria, fizeram parte da arrecadagdo de informagdes tedricas, sustentada por uma,
detida, revisdo bibliogrifica dos autores cldssicos que analisaram a metodologia do BSC
(Rocha & Oliveira, 2006).

O Balanced Scorecard separa os métodos mais importantes para que se torne possivel
alcancar evolucdo na performance, além de transmitir e vincular propdsitos e agdes tdticas,
ordenando ou organizando medidas para avancgos locais até motivos universais de sucesso.

A logistica com o Balanced Scorecard permite que sejam estruturadas finalidades e o

ajustamento de projetos, carreando o empenho gerencial para o aprimoramento e
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reorganizacdo dos procedimentos fundamentais para o sucesso estratégico da empresa, em
detrimento de processos locais que entregam, somente, resultados estanques e em limitado
espaco de tempo.

Segundo Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p. 4),

[...] quatro fatores para o sucesso do BSC: manter o foco na visdo estratégica, com a
utilizacdo de um numero limitado de indicadores; fornecer a base para o sucesso presente e
futuro ao informar o caminho a ser seguido e o modo adequado de melhorar o desempenho;
incentivar o alcance de metas sem provocar desequilibrios entre os potenciais fatores de
sucesso; € promover a integracdao de programas de melhoria, tais como: reengenharia, TQM
etc.

O Balanced Scorecard é um sistema flexivel e adaptdvel, que emprega a sequéncia de
indicadores reunidos em ordenamento coerente de desenvolvimento sustentdvel.

Segundo Hernadez, Cruz e Falcao (2000, p. 1) “reflete o equilibrio entre os objetivos
de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de
tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas interna e externa”.

Segundo Padoveze (2013, p. 121):

O Balanced Scorecard € um sistema de informacdo para gerenciamento da estratégia
empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica.

O Balanced Scorecard opera de forma equilibrada, indicadores financeiros e ndo-
financeiros, bem como determinar as associacdes de causa e efeito tais como os referidos

indicadores e os retrata em mapas estratégicos (Monteiro, Castro & Prochnik, 2003).

1.5 Limitacoes do Balanced Scorecard

Attadia, Canevarolo e Martins (2003), adotaram posicionamento de rejeicdo em
relacdo ao Balanced Scorecard, em razdo de suas limitacdes materializadas por sua
dificuldade para estabelecer condutas de desempenho ndo-financeiras, de desempenho
progndstico, bem como para incorporar expectativas quanto a desempenho, através de
relacdes de causa e efeito. Outro aspecto muito criticado por alguns autores diz respeito a
necessidade de que a alta cdpula ou direcdo das empresas patrocinem ou colaborem,

integralmente, o processo de implantacdao do Balanced Scorecard.
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Pace, Basso e Silva (2003), também na posicdo de criticos do Balance Escorecard,
assumiram tal posicdo em razdo dos problemas atinentes as relacdes de causalidade frageis
entre os objetivos de longo prazo e os projetos e planos de acdo operacional. Apesar desse
posicionamento os referidos autores sugeriram a adocdo de condutas voltadas ao
aprimoramento do BSC, sem a necessidade de abandoné-lo.

A forma através da qual o BSC € estruturado encontra determinadas restri¢cdes, as
quais, segundo os proprios criadores do BSC, indicavam como sendo as causas para as
frustracdes na implantacdo da ferramenta em questdo como, por exemplo, a falta de
engajamento dos niveis mais altos da administragdo, o pouco comprometimento da maior
parte dos colaboradores; segregacdo do scorecard no topo da estrutura administrativa
(estrutura top-down); processos de produgcdo ou concepcdo demasiadamente extenso;
dedicagio ao BSC como projeto de 4drea de sistemas; recrutamento de
consultores principiantes e utilizacdo do BSC, somente, com vistas a remuneracdo. (Silva,
Santos e Prochnik, 2008)

Para Kaplan e Norton (1997), o padrio do BSC ndo controla ou acompanha os
concorrentes ou produgdes tecnoldgicas, de forma que o modelo desconsidera, por completo,
as davidas quanto ao risco capaz de por em risco ou tornar nula a estratégia.

Os referidos autores também assumem que, “nosso trabalho na drea de execucdo da
estratégia € agndstico em relagdo a estas vdrias abordagens estratégicas, a esses métodos de
melhoria operacional e a essas ferramentas de gestdo de riscos” (Kaplan & Norton, 2008,
p.54).

Norreklit (2003) alegava que as possibilidades de causa e efeito sdo muito
importantes para a andlise ou apreciacdo da performance organizacional, uma vez que
permitem que as ag¢des ndo-financeiras sejam utilizadas para antever a performance
financeira.

No entanto, na concepcdo de Haas, Algera, Van Tuijl e Meulman (2000), na 16gica do
BSC a ideia de causalidade sequencial e linear € simplesmente adotada pelos participantes
do didlogo. Assim, os orientadores da performance, instigados por conjecturas incorretas,
tendem a desvirtuar os indicadores de desempenho a serem empregues, com repercussoes
inconvenientes nas decorréncias organizacionais.

Monteiro, Castro e Prochnik (2003, p.4) foram alguns dos autores a indicar a

existéncia de outras inconveniéncias também apontadas por varios autores, tais como:
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A eficiéncia do BSC pode ser limitada por “efeitos de interpretagdo”; na implantagao
da estratégia pode haver prioridade no uso de indicadores financeiros sobre os indicadores
ndo-financeiros; a estratégia implantada pode ser equivocada; podem existir stakeholders
ndo contemplados nas quatro perspectivas do BSC; a formulacdo do BSC pode depender do
poder relativo dos varios grupos envolvidos.

Autores como Russo, Parisib, Silva e Weffortd (2014) atribuiram ao BSC a
responsabilidade por possiveis fontes de insucesso, afirmando que aspectos de inadequacgao
da remuneracdo, falta de reunides para o conhecimento da estratégia e auséncia de um
suporte de TI que torne vidvel a comunicagdo, clara, do retorno a todos os envolvidos na
empresa sdo tidas como decisivas para o insucesso do BSC.

Norreklit (2003) faz uma critica, contundente, ao Balanced Scorecard, enfatizando
que os autores Kaplan e Norton ndo embasaram suas teorias de aplicacdo do BSC de forma
suficiente e objetiva. Considerando que Kaplan era um professor de uma conhecida
universidade e pela credibilidade de seu trabalho, os leitores acreditaram nele e essa mesma
confianca foi depositada na universidade. Ainda segundo a autora, nem sempre existe uma
relacdo de causa e efeito envolvendo a satisfacdo e a fidelizacdo dos clientes, bem como em
relacdo a lealdade e os resultados financeiros. Para que tal fato ocorra, necessario se faz, por
exemplo, definir clientes fiéis tal como os que se relacionam com baixos custos e compram a
precos elevados.

Porém, diversos autores reputam ao BSC a responsabilidade por inimeros problemas
para os quais as empresas ndo encontram solucdo, de forma isolada, levando em
consideracdo o fato de que tais problemas nao sdo exclusivos do BSC e que, na realidade,
sdo problemas pré-existentes da prépria empresa.

Segundo Vianna (2014), tais andlises negativas sdo reiteradamente feitas em relacdo aos
modelos, sistemas e ferramentas que operam com informacgdes e/ou que, de forma circunstancial
facam uso de algumas dessas ideias iniciais. Para o autor, o modelo BSC, em razao de sua natureza, é
um instrumento elementar e descomplica a realidade complexa, ou seja, o BSC se restringe a executar
dentro da empresa, o que foi proposto desde o primeiro momento. Dessa forma € cabe ao usudrio
selecionar o instrumento mais adequado, uma vez consciente de seus limites.

Desse modo, as constantes consideragdes negativas dirigidas a implementacdo da
ferramenta BSC sdo manifestadas no momento em que o planeamento ¢é estruturado
inadequadamente, por quem administra, na ocasido em que ocorre a divulgacdo de
informa¢des e dados imprecisos, produtos do ji& mencionado mau planeamento, sendo
transmitidos ao BSC que, em razao da atribuicdo de interpretar a tdtica elaborada, faz uma

simplifica¢@o inapropriada da estratégia, aos setores operacionais da organizagao.
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As referidas consideracOes negativas sdo, por conseguinte, irresponsdveis uma vez
que caso a estratégia tenha, de fato, sido, inicialmente, mal formulada no topo da
organizacdo, em razdo disso, as ferramentas que viessem a ser abastecidas por esses dados e
informagdes também estariam inexatas, gerando repercussdes inapropriadas. Logo, erros
preliminares devem ser imputados a concepgdo da estratégia e ndo a execucdao do BSC.

Em complemento, o referido autor, declara ainda que as empresas que pdem em
pratica o BSC deixam de executar, reiteradamente, algumas de suas proprias recomendacdes,
inviabilizando a possibilidade de que o BSC demonstre sua verdadeira utilidade. Como
consequéncia, o sinal ou indicio de sua prética recomenda que nio € o emprego do BSC que
deve, de forma automadtica, aperfeicoar a performance da empresa, mas, sim, uma
sistemdtica bem concebida e informac¢des adequadas e precisas (Vianna, 2014).

Todas essas consideracdes acabam por indicar que o emprego do BSC, em
combina¢do com uma adequada estratégia empresarial, interfere ou instiga, positivamente, a
performance das empresas, ainda que o referido emprego, quando desvinculado de suas
estratégias, ou orientadas por informacdes incorretas tende, fatalmente, a gerar impacto
negativo em sua performance (Vianna, 2014).

Resumindo, considerados os beneficios e limitacdes do BSC, precisam ser realcados

para a pesquisa exploratéria em tela os seguintes pontos exibidos no Quadro 1:

Quadro 1. Comparativo entre os beneficios e limitacdes do BSC.

O BSC ¢ um instrumento flexivel e possibilita o monitoramento continuo do
planeamento estratégico;

Possibilita o alinhamento dos objetivos da organizacdo com a estratégia e com 0s
indicadores;

Comunica a estratégia;
Possibilita o balanceamento entre medidas financeiras e nao-financeiras.

z

A nocdo de causalidade sequencial e linear é meramente assumida pelos
participantes da constru¢do do BSC;

Dificuldade para definir medidas de desempenho nao-financeiras;

Criar medidas de desempenho preditivas e integrar perspectivas de desempenho;
Os direcionadores do desempenho, influenciados por hipéteses incorretas, podem
distorcer os indicadores de desempenho a serem adotados.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

O BSC segue como técnica muito utilizada desde 1992, ano de sua criagdo, mas torna-
se clara a apreensdo a respeito da forma como recebe informacdes. A estruturacdo da

estratégia, assim como a do proprio BSC, precisa ter origem alta administracdo, em
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associacdo com os demais funciondrios da empresa, ser posta em préitica de acordo com as
coordenadas especificas, ainda que buscando amoldagem ou adequacdo as demandas das
empresas € angariar um retorno, por meio de feedback e da aquisicdo de conhecimento, na

perspectiva de livra-se de problemas decorrentes.

1.6 As quatro perspectivas do Balance Scorecard

Na cria¢do do Balanced Scorecard com eixo ou enfoque no melhor relato da realidade
de uma organizacado, foram desenvolvidas quatro 6ticas do Balanced Scorecard, a partir de
indicadores externos e internos, no intuito de orientar a organizacdo a fim de obter a visdo
estruturada de seus objetivos.

A criacdo do Balanced Scorecard se deu a partir de uma légica sist€émica, uma
categorizacdo de suas concepgdes, reforcando a concepg¢do de aprendizado e crescimento
como incentivadora das outras concepc¢des. A partir do know-how apropriado a empresa
conquista a possibilidade de modernizar seus processos internos, aperfeicoando seus
produtos e servig¢os. Tais condi¢des vao de encontro aos anseios dos clientes, assegurando
sua lealdade, com repercussdes positivas sobre os resultados financeiros.

Nos processos de desenvolvimento e disseminacdo da ferramenta, o Balanced
Scorecard utiliza como configuracdo quatro cendrios distintos, a saber: financeira, clientes,

processos internos/aprendizado e crescimento.

Figura 4. Ferramentas de apoio a gestdo BSC.

Processos

Visdo e
estratégia

Internos

Aprendizado e

Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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O Balanced Scorecard interpreta a estratégia das empresas, a partir dos quatro
cendrios referidos, por meio de indicadores de performance.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.26),

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard equilibram os objetivos de curto e
longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

Kaplan e Norton (1997) ndo restringem as perspectivas em quatro, mesmo compreendendo o

quanto sao fundamentais.

1.6.1 Ciclo de vida de uma empresa

Objetivando aperfeicoar o entendimento a respeito das anteriormente mencionadas
perspectivas do Balanced Scorecard é preciso, antes de tudo, identificar a fase na qual a
empresa estd.

Artigo de autoria de Hernandez, Cruz e Falcao (2000) indica a existéncia de trés
distintas etapas no ciclo de vida da empresa, a saber: crescimento, sustentacao e colheita.

O transcurso de vida de uma organizacdo comeca no periodo de crescimento enquanto
etapa na qual sdo implementados os procedimentos internos, é concebida a infraestrutura
apropriada para crescimento, expandindo sua participa¢do no mercado e, com isso, exigindo
niveis maiores de investimento.

A fase de sustentacdo se materializa através de sua manuten¢do no mercado, na
perspectiva da obtencdo de lucro e da recuperagdo do capital investido, a fim de seguir
obtendo investimento e reinvestimentos.

Uma vez alcancada a fase da colheita, determinadas empresas passam aspirar a
obtencdo do retorno em funcio dos investimentos realizados, o objetivo maior € a ampliacdo
do fluxo de caixa operacional, para favorecimento da prépria empresa, com reducdo da
dependéncia do capital de giro.

Hernandez, Cruz e Falcao (2000, p. 3) afirmam que,

[...] caberd aos gerentes identificar em que fase encontra-se a sua empresa ou unidade
de negdcios para estabelecer os objetivos e indicadores financeiros adequados, levando em
conta os temas estratégicos da empresa (aumento de receita, reducdao de custos e utilizacdo
dos ativos).
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De um modo geral, a utilizacdo de indicadores financeiros € um recurso, altamente,
utilizado quando da necessidade de se mensurar a performance das empresas. No entanto, tal
instrumento ndo deve ser compreendido como unico elemento a interferir no desempenho, ja
que existem outros destinados a mesma tarefa. A ideia do BSC é que para andlise e
supervisdo dos indicadores de desempenho, os mesmos sejam dispostos em quatro

perspectivas distintas.

1.6.1.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira trata das metas de planeamento criadas para atingir a
performance financeira desejada, bem como funciona como base para a evolugio de todos os
outros propdsitos estratégicos concebidos nas outras perspectivas, uma vez que tudo que é
empreendido em uma empresa € voltado para o alcance de resultados financeiros que
justifiquem os esfor¢os por ela dispendidos.

Entre as quatro perspectivas a perspectiva financeira ocupa o primeiro lugar da lista
de precedéncias, considerado o fato de que a quase totalidade das decisdes a serem tomadas
em uma empresa, geralmente passam pelo crivo de uma detida avaliagcdo das repercussdes
financeiras, em consonincia com as expectativas dos acionistas e outros interessados, de
alguma forma, neste resultado. Antes da metodologia Balanced Scorecard, existiam outros
instrumentos destinados ao mesmo fim, porém a introdu¢do desse novo recurso no
gerenciamento empresarial, ele assumiu o papel de instrumento de conexdo entre os
objetivos financeiros e os planos propostos pela administracao.

Para Callado, Callado e Almeida (2007) a perspectiva financeira tem, na verdade,
duas fungdes distintas, a saber: apontar se o emprego da estratégia e a sua execug¢ao estdo
interferindo no alcance dos resultados da empresa, assim como se tal estratégia também se
presta a assumir o papel de meta principal para as acdOes e propdsitos estratégicos
trabalhados nas outras perspectivas.

O delineamento dos objetivos financeiros futuros, precisar manter plena conexao com
a fase em que a empresa se encontra. O valor da perspectiva financeira no Balanced
Scorecard, mais do que perseguir retorno financeiro, diz respeito ao fato de ser
patrocinadora do avanco das outras perspectivas, ampliando o potencial financeiro no longo
prazo. Identificada a fase da empresa, deve-se selecionar o indicador relacionado a uma
cadeia de causa e efeito, que leve a um melhor desempenho financeiro, no curto prazo bem

como nos longos prazos.

33



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

Os objetivos financeiros seguirdo vigentes ao longo de todo o ciclo de vida de uma
empresa, ciclo este constituido por trés fases que sdo: crescimento, sustentacdo e colheita.

Na concepcdao de Moraes e Campos (2004) na fase de crescimento se evidenciard a
evolucdo das vendas, com aquisicdo de novos mercados e novos clientes, a partir do
lancamento de novos produtos ou servi¢os, juntamente com a criacdo de novos canais de
vendas, distribuicdo e publicidade para promocdo dos novos produtos e servigos.

Na fase de sustentacdo as empresas procuram se estabilizar e, sendo assim,
empenham-se no sentido de conquistar melhorias sucessivas, realizar investimentos que
trardo retorno para que ela possa sair do aperto, por isso os objetivos financeiros, estardo
mais relacionados com a taxa de retorno sobre os investimentos, lucro operacional, margem
de contribuicdo, entre outros, que enfatizem o melhor retorno dos investimentos (Moraes &
Campos, 2004).

Quanto a udltima fase do ciclo, a empresa se dedica a obtencdo dos resultados
almejados, razdo pela qual os objetivos financeiros serdo direcionados aos fluxos de caixa,
no sentido de que qualquer investimento produzido devera oferecer retorno em caixa, ja que
a potencializa¢do do retorno sobre os investimentos deixa de ser o cerne da questdo, nesta

fase (Moraes & Campos, 2004).

1.6.1.2 Perspectiva de clientes

O maior e mais importante motivo para que uma empresa crie novos produtos e preste
servicos, com qualidade crescente, a partir de uma retribuicdo financeira sdo os Clientes. A
vinculacdo direta entre esses elementos repercute sobre a empresa, durante determinado
periodo de tempo, com inimeras decorréncias.

As expectativas dos clientes envolvem, entre outros aspectos, os objetivos
estratégicos da empresa, cuja composi¢cdo é voltada, acima de tudo, para a atratividade e
seducdo de clientes. Dessa forma, passa a ser fundamental que a empresa sistematize ou
ordene seu publico-alvo visto que, a partir dessa medida, fica facilitada a criacdo de
estratégias que atendam os anseios de seus clientes (Vieira, 2008).

E tarefa das empresas a caracteriza¢do de sua clientela, a detec¢io do segmento de
clientes favorecido com maiores margens de lucro, participagdo e satisfagdo, a partir da qual
seja possivel competir por eles no mercado, a partir dos quais o Balanced Scorecard fornece,

com base em indicadores, grandes perspectivas de sucesso.
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Ultrapassada a fase de identificacdo do segmento de clientes, objeto do interesse das
empresas, passam a ser trabalhadas as virtudes potencialmente capazes de seduzir este
grupo, expandindo ou ampliando a inteiracdo entre clientes e fornecedores. Tais virtudes e a
proposta de valor formam um grupamento ou composto expresso em trés categorias
distintas: a primeira trata do valor nos atributos dos produtos ou servigos, no tocante a
finalidade e/ou eficiéncia; a segunda diz respeito ao valor no relacionamento com clientes,
envolvendo a competéncia para identificar os anseios e desejos dos clientes para e atuar com
base nesses aspectos e a terceira trata do valor da imagem e reputacdo relativa ao potencial
de organizacdo, além da capacidade de comunicacdo e convencimento junto ao publico
(Hernandez, Cruz, Falcao & 2000).

As expectativas dos clientes sdo potencialmente capazes de gerar ganhos financeiros,
bem como sdo indutoras de valores ndo financeiros, através das inuimeras informacgdes
fundamentais por eles fornecidas. Com base nesses dados as empresas fomentam o
aperfeicoamento dos produtos e do atendimento e, a partir da aderéncia, os clientes passam a
divulgar a empresa por meio do tradicional e eficiente boca a boca.

As empresas adquirirem conhecimentos, através das informag¢des obtidas pelos
clientes, exigindo do gestor uma permanente avaliacdo sobre novas linhas ou
direcionamentos, falhas nos produtos e tudo mais potencialmente capaz de ser transformado
em vantagens para as empresas.

Segundo Hernandez, Cruz e Falcao (2000, p. 5), “Provavelmente nenhuma empresa
conseguird ser eficiente se tentar cobrir um leque exageradamente extenso de segmentos”.

Dessa forma, no que diz respeito a esta possibilidade é preciso que as empresas
estabelecam objetivos estratégicos baseados em seus clientes, assim como no mercado,
atitude considerada fundamental para que sejam capazes delimitar seu publico-alvo.

Nesse contexto, para Callado, Callado e Almeida (2007) a acdo de compreender os
clientes e atender suas demandas sdo fundamentais para que as empresas possam perenizar
sua permanéncia no mercado.

A partir da identificacdo e conhecimento do seu publico-alvo, as empresas passam a
contar com uma maior condicdo para desenvolver e implantar taticas capazes de conquistar e
conservar seus clientes.

Passada a fase de caracterizacdo de seu publico-alvo torna-se importancia capital que
as empresas estabelecam parametros ou fundamentos que permitam a afericdo de sua
performance no tocante a este aspecto.

Para Kaplan e Norton (1997) os referidos parametros sdo denominados de Medidas

35



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

Essenciais de Clientes descritas pela Figura 5, a seguir.

Figura 5. Perspectiva dos clientes - medidas essenciais.

Participagao

v

de Mercado
Captagao de Lucratividade Retengao de
Clientes dos Clientes Clientes

Satisfagao de
Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Conforme a Figura 5 € possivel identificar que todas as medidas essenciais guardam
relacdo com a lucratividade dos clientes, deixando evidente que se todos os objetivos postos
em pratica, neste ponto de vista, responderem as demais medidas vitais para as empresas, se
apresentard com resultado o lucro. Igualmente, caso os clientes demonstrem estar satisfeitos,
naturalmente, se dard a sua fidelizacdo, bem como passa a ser esperado que os mesmos
passem a fazer propaganda positiva dessas empresas, atraindo novos clientes e levando a sua
maior participacdo mercado.

Evidencia-se, dessa forma, o valor destas acdes na implementacdo dos objetivos

estratégicos desta perspectiva.

1.6.1.3 Perspectivas de processos internos

Os Processos Internos envolvem a fase em que a empresa produz ou presta servigos e,
em seguida, os comercializa. O objetivo € responder as necessidades dos acionistas e
clientes, na perspectiva ou produzir com custos mais reduzidos e uma maior qualidade.

Em relacdo aos processos internos os objetivos estratégicos sdo orientados para o
aprimoramento dos processos criticos realizados pela empresa. Tal aprimoramento busca
cuidar os clientes da melhor forma possivel e, por consequéncia, promover rentabilidade

para os administradores (Vieira, 2008).
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Por conseguinte, a evolu¢cdo dos processos precisa ser desenvolvida para que o
atendimento dos clientes, também seja melhorado e, assim, seja conquistada uma maior
rentabilidade para empresa. Em outras palavras fica evidente a conexdo existente entre as
ideias, considerado o fato de que tudo que é posto em pratica, de acordo com elas, repercute
na perspectiva financeira.

A cadeia de valor diz respeito ao valor ou mérito em avaliar o desempenho, desde a
criacdo ou concepcdo, até o pds-venda, conforme modelo descrito na Figura 6 (Kaplan &

Norton, 1997).

Figura 6. Modelo da cadeia de valores genérica.

Processo
~ . de Servigo
Processo de Inovagao Processo de Operagoes Prestado
Identificagdo |dealizar . Satisfacdo
da oferta de crar das
necessidade . produtos / psrg?\zt%ssl . necessidades
dos clientes Servicos ¢ dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Observando a Figura 6 € possivel identificar que o BSC aprecia o ponto de vista ou as
caréncias dos clientes como instrumento de avaliacdo da performance do desempenho dos
processos, quer dizer, os processos sdo criados para satisfazer as expectativas e caréncias
dos clientes.

Dentro dessa 6tica Callado, Callado e Almeida (2007) asseveram que este ponto de
vista deixa claro a importancia dos processos de mudanga ou aperfeicoamento, 0S processos
operativos ou funcionais e também os servi¢cos pds-venda como meio de acrescentar valor
aos produtos e servi¢cos com base nas perspectivas dos clientes.

Desta forma os processos precisam ser melhorados, a partir das necessidades dos
clientes, que sdo o propdsito que a empresa precisa alcancar para alcancar as metas
esperadas.

Hernandez, Cruz e Falcao (2000) esclarecem que a cadeia de valor disposta em trés
fases distintas que sdo: inovagdo, operagdes e servicos de pds-venda. O foco ultrapassa a
estrutura produtiva.

A duracdo de cada etapa do ciclo de produc¢do, como instrumento de mensuragdo da

performance dos processos internos € de importancia crucial e pode se constituir em ganho,
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no mesmo nivel da importincia dos funciondrios envolvidos, diretamente, com o
atendimento do publico, transformando esse relacionamento em melhoria dos processos
internos (Hernandez, Cruz & Falcédo, 2000).

Esta perspectiva descreve processos operacionais criticos nas empresas como, por
exemplo, a imposi¢cao de inovacido, refreamento dos custos, tempo, aumento de performance

e aperfeicoamento dos processos.

1.6.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva em referéncia € tida pelo Balanced Scorecard como a base para boas
decorréncias futuras. Utiliza como lastro o Capital Intelectual, na qualidade de ativo
intangivel da empresa e funciona como base estrutural para outras trés perspectivas do BSC,
uma vez que ela € a estrutura a partir da qual se expressam os objetivos e acdes que orientam
0 a busca pelo conhecimento e o desenvolvimento das organizagdes.

Esta afirmacdo encontra sustentacdo nas palavras de Quintairos et al. (2009, p.170):

[...] localizada na base do mapa estratégico, [a perspectiva de aprendizado e
crescimento] visa dar sustentagdo a toda as outras. O objetivo € equilibrar e desenvolver as
capacidades e habilidades necessdrias para a organizag¢do concretizar as estratégias e os
objetivos delineados.

Kaplan e Norton (1997) a respeito da perspectiva de aprendizado e crescimento
ratificam a existéncia de trés categorias distintas, significativas para o desenvolvimento do
BSC, a saber:

- Capacidade dos funciondrios — a empresa precisa ter em seus quadros colaboradores
capazes de lidar, simultaneamente, com as questdes relativas aos processos internos e,
também, com os clientes. Tais colaboradores devem se manter interessados e realizados, a
fim de que se verifique aumento da qualidade, da produtividade, bem como a melhoria da
qualidade de produtos e servigos.

- Capacidade dos sistemas de informacdo — é de fundamental importincia que os
colaboradores detenham todas as informacdes sobre os clientes, envolvendo os processos
internos e financeiros, que lhes permita realizar uma performance eficiente.

- Motivacdo, empowerment e alinhamento — Mais do que aptos e bem informados os
colaboradores necessitam de incentivos ou estimulo, para que tomem medidas no sentido de

favorecer a organizag¢do, gozando de um determinado nivel de independéncia para deliberar
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ou tomar decisoes.

De acordo as consideragdes anteriores, os propositos dessa perspectiva devem guardar
relacdo com o potencial dos seus colaboradores, ou seja, necessita manté-los, sempre, nas
melhores condi¢des de qualificacdo para lidar com os sistemas de informacdo. Todos os
colaboradores devem ser dotados das informag¢des que lhes capacitem a realizar seu trabalho
com o miximo de exceléncia que seus conhecimentos e habilidades lhes permitam, além da
fundamental motivacdo e alinhamento com os valores da empresa, para que Os Processos
produtivos sejam realizados a contento.

Portanto, Vieira (2008) sustenta que a perspectiva de aprendizado e crescimento
busca certificar que o fator humano é elemento crucial dentro de uma organizacdo, uma vez
que a implementacdo de qualquer estratégia necessita dos colaboradores da organizacao.
Desta forma esta perspectiva é a base estrutural de outras, jd que trata do fator humano,
responsavel pelo fluxo operacional da empresa. A empresa precisa do trabalho das pessoas
para funcionar.

Para que a empresa possa levar a diante os objetivos das outras perspectivas,
necessita, antes de tudo, privilegiar os objetivos desta perspectiva, que € a base de
sustentacao do BSC.

A preservagdo ou garantia do futuro de uma empresa resulta da responsabilidade da
perspectiva de aprendizado e crescimento que responde pela melhoria dos processos internos
e pela captacdo de mais clientes que acaba impulsionando o resultado financeiro de qualquer
empresa.

Resultado da competicdo desenfreada verificada desde o inicio do século XX, os
investimentos das empresas eram voltados, sobretudo, para maquinas e equipamentos. Hoje
essa forma de pensar mudou e passou a ser verificada uma sensivel reducdo dessa prética,
passando a ser privilegiados os investimentos na forca de trabalho, sem a qual nenhum
equipamento ou mdquina nova funciona e, consequentemente, as empresas deixam de
produzir e alcancar os resultados necessitam.

Com base nessa nova visdo os investimentos passaram a ser direcionados, com mais
énfase, para a aprendizagem e desenvolvimento da ma@o de obra, ainda que ndo produza
frutos no curto e médio prazo, mas tornando-se um instrumento de grande valor no longo
prazo. O Balanced Scorecard destaca o grande sucesso de uma empresa no tocante ao
relacionado com os colaboradores de uma empresa. Com a mao de obra adequada,
devidamente qualificada e com nivel de motivagdo apropriado basta, apenas, encaminhé-las

para a estratégia para que o aprendizado seja estabelecido de forma continua.
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Os ensinamentos no processo de aprendizagem e desenvolvimento desembaraca os
colaboradores que, bem treinados e capacitados, adquirem segurancga para propor melhorias,
aperfeicoando e modernizando os processos internos, atuando de forma a auferir uma
vantagem competitiva ou, ainda, preservando a que ja possui e orientando a estratégia com a
sua concep¢ao, estimulando e alcancando propdsitos.

A perspectiva em andlise guarda relacdo com o Capital Intelectual e determinadas
pessoas a confundem com Capital Humano que, também ndo deixa de ser um Capital
Intelectual ou uma espécie dele. O Capital Humano tem potencial para desenvolver
instrumentos tais como planilhas que tornem mais faceis as atividades empresariais, pois
quando as pessoas ndo estdo presentes, as planilhas ficam. Ambos devem ser considerados
como Capitais Intelectuais, mas quando o capital humano vai embora, a sua criacdo

permanecce.

1.7 Integraciao das medidas do Balance Scorecard e estratégia

A partir do conhecimento sobre as perspectivas do Balanced Scorecard é preciso
integrar as acdes com a estratégia. Os objetivos e medidas utilizadas no Balanced Scorecard
representam mais do que apenas conjuntos aleatérios de medidas de performance financeiro
e ndo-financeiro e resultam do processo hierdrquico dirigido pela missdo e pela estratégia da
empresa.

Kaplan e Norton (1997) anunciavam trés principios que favoreceriam a associac¢do da
estratégia com o Balanced Scorecard: relacdes de causa e efeito, vetores de desempenho e
relacdo com os fatores financeiros.

As relacdes de causa, efeito e duplo efeito elaboram possibilidade sobre a cadeia de
acoes a partir da qual a acdo levaria a outra, de maneira a contar a histéria da estratégia e
propdsito da empresa, a partir do uso de indicadores para informar resultados de sucessos
atuais e futuros. Nessa relacdo as perspectivas tém como objetivo os resultados financeiros
com base no aprendizado e evolugdo.

Vetores de desempenho sdo parametros de tendéncias, exprimem a particularidade da
estratégia na empresa, como processos internos e segmento de clientes no qual se compete.

Kaplan e Norton (1997) evidencia a dimensdo do encadeamento com os resultados, no
formato de indicadores de ocorréncias. Os indicadores de ocorréncias tém a capacidade de
certificar melhoras, no curto prazo, mas que ndo mostra se as melhorias se materializaram

em expansao.
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Em mais uma manifestacdo Kaplan e Norton (1997) referiram-se a conexdo com os
fatores financeiros, afirmando que as medidas adicionadas ao Balanced Scorecard deveriam
ter relagdes causais com os objetivos financeiros. Existiam grandes inquietacdes em relagao
as metas destaques, ainda que as mesmas fossem, potencialmente capazes de gerar uma
melhoria na performance empresarial ndo podendo ser compreendido como fim em si
mesmo.

A partir dos principios em questdo, os objetivos e acOes do Balanced Scorecard
resultam da concepcdo e da estratégia da empresa e evidenciam a performance

organizacional com base nas quatro perspectivas.

1.7.1 Indicadores de desempenho

O emprego de indicadores de desempenho e fundamental, em razdo de sua capacidade
de indicar tendéncias de desenvolvimento e resultado na empresa. Eles sdo desenvolvidos
com o fim de assessorar tomadores de decisdo para andlise e oferecer novos rumos para os
investimentos.

A escolha de indicadores precisa estar em sintonia com as quatro perspectivas, tendo
em conta fatores internos, externos e as possiveis de decisdes que o encarregado necessitara
tomar.

Indicadores definidos para acompanhamento precisam tornar claro o rumo que estd
sendo seguido pela instituicdo, reduzindo ou limitando a quantidade de indicadores, sob
pena de dificultar a andlise. Cada ramo da empresa tem indicadores especificos, a depender
do mercado em que se encontra inserida, além da visdo da empresa.

Kaplan e Norton (1997), a respeito de indicadores financeiros, diziam que a escolha
estd dos mesmos dependeria do estdgio da empresa e dos assuntos que envolvem e orientam
a estratégia como: crescimento e mix de receita, reducdo de custos/melhoria de
produtividade e utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento.

Havia indicadores de cardter genérico para inumeras empresas, a exemplo de
indicadores que representassem as contribui¢cdes de cada segmento de clientes, em
perspectivas nao financeiras, a participacdo de mercado, a retencdo, captacdo, satisfacdo e a
lucratividade de clientes, as capacidades dos funciondrios, capacidades dos sistemas de
informacdo, a motivagdo, empowerment, o alinhamento, o tempo dedicado a pesquisa e
desenvolvimento, a proporcdo de clientes que contribuem para a melhoria da organizacao, o

nimero de inovagdes propostas pelos funciondrios, a acessibilidade das informacgdes da
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organizacdo a esses funciondrios, a satisfacdo, a produtividade e retencdo de funciondrios
(Kaplan & Norton, 1997).

Os indicadores sugeridos no Balanced Scorecard buscam mensurar o potencial da
performance futura da empresa, resultando na adoc¢do de acdes de tendéncias.

Hernandez, Cruz e Falcido (2000) declaravam que o melhor indicador da perspectiva
de aprendizado e crescimento seria a gestdo do conhecimento, medida por meio do

assessoramento direto com os colaboradores.

1.7.2 Mapas estratégicos

Para Rezende (2003), a comecar da identificacdo dos focos estratégicos, seria possivel
desenhar um mapa capaz de expressar relacdes de causa e efeito, relacionadas aos objetivos
e a visdo de sucesso, definida para organizacao, coordenar as atividades em todos os niveis,
a partir de um Unico direcionamento estratégico.

Os enunciados estratégicos empregados nos mapas representam a reflexdo da
estratégia desenvolvida pelos gerentes, para as medidas a serem adotadas internamente,
objetivando o alcance dos resultados estratégicos direcionados, sobretudo, aos
relacionamentos com acionistas e agentes externos (Kaplan & Norton, 2018).

O mapa estratégico € a maneira através da qual as empresas exprimem a estratégia
para toda a organizacdo. Desenvolvido de maneira que permita identificar cada perspectiva,
com propésitos em cada uma delas, junto ao efeito nos resultados dos objetivos na estratégia
(Dalfovo, 2004)

A relacdo de causa e efeito € disposta no mapa estratégico como a maneira através da
qual um funciondrio consegue compreender que as suas atitudes sdo valorosas para que seja
possivel alcancar a meta da estratégia. O uso de indicadores de desempenho demonstra o
direcionamento dado a empresa de forma a concordar com a missdo estabelecida (Kaplan &
Norton, 2018).

A partir das perspectivas do Balanced Scorecard o emprego do mapa estratégico

viabiliza a gestao e a andlise estratégica, apontando pontos criticos na empresa.
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CAPITULO 2 - PLANEAMENTO ESTRATEGICO

As grandes e constantes mudancas politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas,
verificadas a nivel mundial, respondem pela geracdo de grandes repercussdes sobre a vida
das empresas que, em razdo delas, necessitam manter-se em permanente estado de atencao,
para que sejam capazes de desenvolver, individualmente, estratégias que lhes permitam

seguir em frente e sobreviver, diante de um permanente cendrio de instabilidades.

2.1. Conceito de planeamento estratégico

O Balance Scorecard (BSC) constitui-se na base para o planeamento estratégico
enquanto instrumento crucial para o controle ou gerenciamento de uma empresa,
favorecendo o alcance de seus propdsitos, da forma mais adequada ou conveniente.

A palavra estratégia guarda, originalmente, uma relacdo direta com um grande talento
ou competéncia de um general no ato de estruturar, de modo sistematizado, suas grandes
jornadas. Ao mesmo tempo se faz necessdrio refletir sobre o fato de que a conceituagiao da
referida, nos diciondrios, estabelece uma forte relacio com rivalidade ou competi¢cdo entre
concorrentes por um mesmo objetivo, da mesma forma como acontece em circunstancias
esportivas, em questdes politicas, assim como nas guerras (Serra et al., 2014).

A chagada da década de 1960 trouxe consigo o surgimento do planeamento
estratégico, enquanto instrumento de fundamental importancia para o desenvolvimento e a
criacdo de um grande nimero de negécios (Cavalcanti, 2007).

O planeamento estratégico pode ser compreendido como um método ou procedimento
administrativo, destinado a estruturacdo dos objetivos das empresas, no sentido de
identificar a trajetéria correta a ser seguida. Uma vez estruturado o referido plano é posto
em acio na expectativa de que se possa reduzir a forcas dispendidas e seguir no rumo certo
(Almeida, 2020).

Fernandes e Berton (2017) afirmavam que o planeamento estratégico procura
estruturar o pensamento estratégico, executando medidas e procedimentos para que seja
possivel que a empresa identifique as saiba as trajetérias ou rumos a serem seguidos.

Maximiano (2017, p 329), definia Planeamento Estratégico como sendo é o método

através do qual passaria a ser possivel para as empresas organizarem € tornarem

43



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

descomplicada a estruturacdo das metas que pretendem atingir.

“O planeamento estratégico ¢ uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando maior grau de interacdo com o ambiente”
(Kotler, 2000, p.63).

Padoveze e Benedicto (2013, p.96) se referiam ao planeamento estratégico como
instrumento utilizado pelas empresas para obtencdo de seus objetivos e potencialmente
capaz de estabelecer um diagnostico atualizado das empresas, de seus compromissos, revelar
suas estratégias, definir suas politicas e apontar solucdes para os problemas que certamente

enfrentard, a partir da ideia de que:

Planear € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um
mundo de negdcios que muda constantemente. Planos estratégicos ndo sido garantia de
sucesso. O Planeamento Estratégico serd tdo eficaz quanto as premissas que foram nele
incluidas.

A efetivacdo de uma determinada estratégia exige que sejam tomadas diversas
resolucdes e providéncias dificeis tais como escolher determinada possibilidade, abrindo
mao de outra, definir como lidar com o perde-ganha de acdes que as empresas devem usar,
considerando suas caracteristicas internas e externas, em sintonia com a manutencdo de suas
rotinas diarias (Chavienato, 2020).

Maximiano (2017, p.96) considerava planeamento estratégico como metodologia
propria para organizacdo e instru¢do sobre os caminhos a serem percorridos pelas empresas,
bem como ferramenta de valor inestimdvel para definicdo dos propdsitos que as mesmas
precisam atingir.

O processo de planeamento deve ser disseminado por todos os setores das empresas,

sem deixar de fora qualquer que sejam suas especificidades ou caracteristicas particulares.

Figura 7. Planeamento estratégico.

Diagnéstico Missdes, Estratégias
da situagao Objetivos, de Solugao
atual Politicas e

Estratégias

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2017).
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A exibicdo da figura 7, acima, € indicativa de como o planeamento estratégico deve
ser estruturado, por setores ou departamentos, apontando o estigio em que a mesma se
encontra, o que pretende e que medidas pretende implementar para conquistar o que deseja
(Maximiano, 2017).

Na perspectiva de seja possivel estruturar um modelo organizacional adequado
necessdrio se faz o estabelecimento de medidas vitais para a obtencdo de certa estratégia,
suportada pela ideia de que “Qualquer empresa é simplesmente uma cole¢do de atividades.
[...] A unidade fundamental da competitividade € a atividade”, considerado o fato de que
toda e qualquer empresa pode ser identificada através do agrupamento de atividades que
realiza (Porter, 2000).

Schneider e Pieri (2015) orientam que o planeamento estratégico necessita ser visto
como o objetivo do que se pretende com um negdcio, em especial, a partir dos objetivos
organizacionais estabelecidos e que medidas estratégicas deverdo ser empregues para que se
tenha €xito. A partir de uma detida avaliagcdo dos o cendrios interno e externo e preciso que
sejam respondidos quatro questionamentos especificos, conforme indicado no Quadro 2, a

seguir,

Quadro 2. O que é o planeamento estratégico.

PERGUNTA DEFINICAO
Quem somos? E uma defini¢do corporativa da organizacdo, definindo a missdo (razdo de
ser), as crengas e os valores da mesma.
E necessirio que se faca uma andlise do ambiente interno e externo,
Onde estamos hoje? identificando os pontos fortes e os pontos fracos da organizagdo, bem
como as oportunidades e as ameacas encontradas no ambiente externo.
E ter a defini¢do da visdo de futuro que é fundamental para estabelecer
Onde vamos? aonde a empresa quer chegar, ela que dd o norte a ser seguido pela
empresa.
A partir da visdo, a empresa pode definir suas estratégias e criar
respectivos planos de ac¢do, a fim de atingi-los.

Fonte: Schneider e Pieri (2015, p.19).

Como chegar 1a?

Uma vez tendo posto em execu¢do o conjunto de medidas anteriormente mencionadas,
as empresas terdo adquirido a capacidade de fazer as melhores opcdes estratégicas, o que
significa dizer que terdo conquistado a capacidade de determinar a sua préopria “teoria de
como obter vantagem competitiva com o planeamento estratégico” (Barney & Hesterley,
2011).

Em meio a um vasto universo de medidas e instrumentos existentes deve permanecer

a cargo da administracdo a escolha sobre o que, de fato, serd capaz de prover as efetivas
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necessidades de cada empresa. Vencidos os estdgios relativos ao planeamento e a colocacgio
em pratica de determinada estratégia, caberd o devido acompanhamento para que seja
possivel estabelecer ou definir o efetivo alcance dos resultados desejados. A VRIO é um
mecanismo de gestdo estratégica, criado com o intuito analisar uma potencial vantagem
competitiva suportada através de andlises simples mas, no entanto, completas e capazes de
orientar e determinar se a empresa estd seguindo no rumo adequado no seu planeamento
estratégico ou ndo (Silva, 2017).

No mesmo sentido, Padoveze (2012, p. 96), também afirmava que planeamento
estratégico “€ um processo que prepara a empresa para o que estd por vir.”

Mais do que disponibilizar um adequado suporte, orientando a trajetdria a ser seguida
pelas empresas, o planeamento € um mecanismo que favorece a obtencdo do melhor
resultado, além da comunhao da empresa com o ambiente que ela se encontra inserta.

O mesmo autor, manifesta a importancia de que se deva desenvolver um planeamento
estratégico apontando para o futuro, desde que o periodo ndo ultrapasse os dois anos.
Afirma, ainda, que o planeamento estratégico € o primeiro passo do processo de gestdo, uma
vez que € indicativo do local no qual ocorre a criagdo ou reestruturacdo das estratégias a
partir da visdo orientada pela empresa (Padoveze, 2012).

O planeamento estratégico € o momento em que principia o processo de gestdo no
qual sdo delineadas a missdo, visdo e estratégia da empresa, enquanto bases de sustentacdo

para toda e qualquer empresa.

2.2 Metodologia do planeamento estratégico

Oliveira (2018) afirmava nao haver um método ou recurso absoluto capaz de oferecer
0 necessario suporte para a implementagdo de um planeamento estratégico, posto que as
empresas possuem dimensdes, estruturas, variam de tamanho, forma, ideologia,
conhecimentos, principios e maneiras de conduzir os negdcios, totalmente distintos entre
elas. Apesar disso, os recursos estratégicos disponiveis abrangem aspectos elementares
como, por exemplo, a clareza sobre o propdsito da empresarial e a sua avaliacdo sob o ponto
de vista interno e externo.

O planeamento estratégico trata de toda e qualquer particularidade que envolva a
empresa, como € o caso dos aspectos fisicos, culturais, aspectos internos e ambientais. Tais
elementos sdo levados em conta a partir da implementacdo de metodologias que indicam

caminhos especificos a serem seguidos, dentro do delineamento de parametros de andlise
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para nortear a tomada de decisdes (Maximiano, 2017).

Um grande numero de técnicas ou recursos metodolégicos relacionados ao
Planeamento Estratégico tem origem em outros paises e passam por efetivos processos de
ajuste ou adequacdo para que possam se adaptar a realidade de paises como o Brasil, entre
outros, ainda que, invariavelmente, tal processo acabe por determinar certo nivel de
decréscimo na diligéncia das empresas locais.

Andrade (2022) defende a implementacdo de determinada metodologia de
planeamento estratégico, ainda que a experiéncia brasileira revele que o seu ajustamento as
peculiaridades de cada empresa ou negdcio é um aspecto fundamental capaz de interferir nos
resultados do processo. Empresas que se decidiram pela implementacdo de padrdes pré-
estabelecidos, avessos a suas caracteristicas, foram forcadas a retroceder e retomar todo o
processo de introdug¢do do planeamento estratégico, agora enfrentando problemas ainda
maiores, em razdo de uma eventual resisténcia, motivada pela exigéncia de adesdo por parte
dos colaboradores.

Kotler e Keller (2018) afirmavam que o modelo mais adequado para atendimento das
necessidades de uma empresa pode mudar, em funcdo da mudanca dessas mesmas
necessidades, bem como em razdo das caracteristicas do meio em que cada empresa se
encontra inserida, exigindo uma andlise antecipada das informa¢des em questdo.
Independentemente do grande nimero de obras tratando dos modelos ou padrdes mais
recomenddveis de planos estratégicos é ponto pacifico entre um grande numero de
estudiosos da drea que todos té€m caracteristicas universais quanto ao processo de
formulacdo. Na quase totalidade destas sistemdticas é cabivel o estabelecimento de quatro
padrdes distintos, a saber:

- O diagnéstico estratégico, momento em que sdo analisados os atributos da empresa

e sua introdu¢d@o no universo do qual faz parte.

A definicdo sobre em que local devem estar insertos a func¢do, propdsitos,

finalidades e tdtica através das quais a empresa mira no alvo que deseja alcancgar.

Acdo do plano estratégico.

Gerenciamento dos resultados.

Cada modelo esta sujeito a padroes especificos de variacdes no encadeamento de cada

fase ou definir nomenclaturas que proponham a realizacdo de andlises de forma distinta.

47



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

Figura 8. Metodologia do Planeamento Estratégico.

Plane amento ‘ Implementacgao Controle

Planeamento Organizagao Mensuragao dos
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. »  Planeamento de Implementacao
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v Diagnéstico dos
5 Planeamento de Resultados
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Fonte: Kotler e Keller (2018):

Chiavenato e Sapiro (2020) indicam a necessidade de que se desenvolva o
planeamento, a partir de interesses internos e externos (andlise SWOT) sendo esse, realizado
com missdes e objetivos estratégicos a longo prazo. O autor também esclarece que para
planear, o primeiro passo do planeamento estratégico proposto € chamado de guia ou manual
de planeamento. E feita uma avaliacdo sobre o desempenho anterior da organizacdo, além da
sua posi¢cao atual e as possiveis previsdes para o futuro, apds a pratica do planeamento tatico
e a recomendacdo da revisdo e avaliacdo dos planos, que devem ser exercitados,
continuamente, pela organizacao.

Dizia Oliveira (2018) que a metodologia precisa ser implementada através de
avaliacOes internas e externas, com a andlise estratégica e caracterizando os propdésitos que
servirdo de base para o projeto de estratégias empresariais. O autor chama a atencdo para a
necessidade de que a empresa compreenda onde ela estd e, depois disso, consiga projetar
para onde deseja ir.

Oliveira (2018) fazia mencao as quatro etapas elementares para o desenvolvimento e a
colocacdo em pratica do planeamento estratégico que sdo: diagndstico estratégico, missdo da
organizacdo, instrumentos prescritivos € quantitativos e controle e avaliagdo. Sdao
discriminadas, a seguir, todas essas etapas:

- Fase I: Diagndéstico Estratégico: Estabelece-se “como se estd” ou “onde se estd”. A
condugido desta etapa €é promovida por individuos envolvidos com estas mesmas

informagdes, realizando uma avaliacdo interna e externa.

48



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

- Fase II: Missdo da Organizagdo: deve-se definir a missdo ou o motivo pelo qual a
organizacdo existe, ou seja, a defini¢cdo sobre “onde a empresa quer ir ou atuar”.

- Fase III: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos: Tais instrumentos do processo
de planeamento estratégico deixam claro o que deve ser posto em pratica pela organizacao
com o fim de orientar o alcance das metas definidas, dentro da missdo, em sintonia com sua
conduta estratégica, acatando as macropoliticas e as medidas estabelecidas pelas
macroestratégias.

- Fase IV: Controle e Avaliacdo: Na presente etapa, observa-se “como a organizagao
estd indo” de acordo com a circunstancia pretendida. No que diz respeito ao controle, o
mesmo pode ser determinado como a medida indispensédvel para garantia da concretizagcio
dos propdsitos, obstaculos, finalidades e projetos definidos.

Assim Quinn (1980) entendia que diante da existéncia real do planeamento, nestes
termos, seria preciso que a empresa desenvolvesse algumas possibilidades, entre as quais, a
criacdo de um verdadeiro pacto psicologico na esfera executiva para a diversificagao;
composi¢do conscientemente para mover-se de acordo com a conveniéncia; edificagdo de um
“fator de conforto” para admitir riscos e a criacdo de novos padrdes ou critérios
operacionais.

Vasconcellos (1985) contribui com a proposta de outro recurso metodoldogico de
planeamento estratégico, manifestando que, no caso do Brasil, tem sido possivel constatar
que a adaptacdo desse ordenamento aos atributos das empresas guarda relacdo com os
resultados do processo. Empresas que escolhem protdtipos pré-construidos, indo de encontro
a seus proprios costumes, acabaram se vendo for¢cadas a reiniciar todo o seu processo de
implantacdo do planeamento, agora com ainda mais dificuldades, em razdo da relutincia de
seus proprios colaboradores. Assim, Vasconcelos evidencia um ponto nevralgico do
processo, que precisard ser ajustado as caracteristicas de cada corporacdo ou empresa. Essa
sistemdtica é constituida por dez fases distintas, conforme apresentado na sequéncia:

1* etapa — Definicdo do Negdécio da Organizagdo: Trata das fronteiras, tanto fisicas
como psicoldgicas, no seu desempenho, na busca por inspirar e ser inspirado pelo ambiente.

2* etapa — Definicdo da Missdo da Organizacio: E a exteriorizacdo do motivo pelo
qual a empresa foi constituida. Existem intimeras formas de se determinar a Missdo, no
entanto ha certos aspectos comuns que precisam, sempre, ser levados em conta: segmentos-
alvo, tecnologia, escopo-geografico, beneficios demandados X beneficios oferecidos e

crencas e valores dos dirigentes. E preciso que a Missdo detenha certo nivel de

49



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

maleabilidade, com o intento de observar as mudangas ambientais. De tempos em tempos,
necessdrios se faz refletir sobre a Missdo da empresa.

3% etapa — Andlise do Ambiente: E uma sequéncia de investigagdo ininterrupta das
forcas internas e externas, positivas e negativas, capazes de interferir nas acdes rotineiras da
empresa. O autor argumenta que existem inimeras formas para que se analise a atmosfera
de uma empresa, porém recomenda que esta fase seja voltada para a identificacdo de
ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos.

4* etapa — Elaboracdo do Plano Contingencial: E o plano reserva, que oferece menos
recursos que o plano principal, porém ainda capaz de orientar e manter a operacionalidade
dos negdcios, na hipdtese de que ocorram acentuadas transformacdes no ambiente. A andlise
do ambiente, através do instrumento “Cendrios”, fornece a empresa uma reavaliacdo de
situagdes futuras, juntamente com as possiveis ocorréncia de transformacdes e ratificacdo de
inclinacdes. Apds ter previsto a possibilidade de ocorréncia de cada circunstancia, a empresa
segue com sua sequéncia de planeamento, executando as préximas fases, levando em conta
aquela que se mostre com a maior possibilidade de ocorréncia. Caso essa possibilidade ndo
ultrapasse 85% ou 90%, sera preciso desenvolver um plano de emergéncia capaz de enfrentar
a conjuntura com a segunda maior perspectiva de ocorrer.

5% etapa — Definicdo da Filosofia de Atuacdo da Organizacao: A Filosofia, diz respeito
“as crencas bdsicas que as pessoas da organizacdo devem ter e pelas quais devem ser
dirigidas”. Essas crencas representam as concepgdes que norteiam sua conduta no tocante as
decisdes e atitudes (Bower apud Vasconcellos, 1985, p. 53).

6" etapa — Definicdo das Politicas: A politica representa uma resposta especifica ou
prépria para circunstincias recorrentes. E preciso o uso de politicas de natureza geral e
especifica. Geral, no intuito de direcionar a conduta da empresa como um todo; e especifico,
na perspectiva de conduzir a performance de cada um dos setores operacionais (Ansoff &
Mcdonnell, 2003).

7% etapa — Defini¢do dos Objetivos e Metas: Objetivos sdo as repercussdes previstas
pela empresa. Integram metas ou propodsitos pretendidos através da convergéncia de
empenho e meios. Sdo parametros ou modelos, qualitativos, de performance atual e futura,
passiveis de mensuracdo, aos quais a empresa almeja atingir. Padrdes quantitativos sdo
intitulados como metas (Ansoff & Mcdonnell, 2003).

8% etapa — Formulacdo de Estratégias: As estratégias servirdo para mostrar de que

maneira as areas operacionais da empresa estardo envolvidas nos esfor¢os visando alcancar
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os objetivos, obedecendo as defini¢cdes estabelecidas nas etapas preliminares ou
antecedentes.

9* etapa — Checagem da Consisténcia do Plano Estratégico: E imperativo que antes de
colocar em pratica determinado planeamento é preciso verificar elementos fundamentais tais
como a Consisténcia Interna que trata dos recursos da empresa, a hierarquia de valores dos
dirigentes, gerentes e funciondrios; a Cultura Organizacional; A Consisténcia Externa com
0s recursos externos, a legislacdo, os concorrentes, os distribuidores, os planos de governo, a
conjuntura econdmica e a conjuntura politica; os Riscos Envolvidos envolvendo aspectos
econOmicos, sociais e os politicos e o Horizonte de Tempo representado pelos impactos
esperados, recebidos e exercidos, a curto, médio e longo prazos (Vasconcellos, 1985).

10°* etapa — Implementagdo: E um processo a ser concluido a partir da implantacdo de
tudo aquilo que compde o planeamento, ainda que um grande nimero de executivos
mantenha questionamentos sobre a forma, através da qual venha ser possivel transformar
planos em agdes efetivas.

E recomendado que nunca seja desenvolvida de forma individual contando, sempre,
com a participacdo de um time formado por colaboradores com expertises variadas,
operando de maneira interdisciplinar. Este time multidisciplinar deve ser composto de
elementos capacitados, de dreas e fun¢des distintas na organizacdo, adicionando saberes para
geracdo de produtos durdveis. Cada um de seus integrantes deve dispor de seus proprios
planos de trabalho, individuais e coletivos. Os elementos predominantes da equipe sio

patrocinador, gestor, clientes ou usuéarios, todos com ligagdes com o negdcio.

2.3 Critérios para estratégia eficiente

Para estruturacdo de uma estratégia apropriada € preciso que se definam propdsitos
objetivos, claros e realistas, com a disposicdo da estratégia a ser posta em pratica seja
estabelecida pelos parimetros operacionais da empresa. Os fatores a serem considerados
para o desenvolvimento da estratégia, descortinam a busca da iniciativa e engajamento dos
colaboradores, utilizando a concentracdo e versatilidade para ultrapassar possiveis barreiras,
necessitando também de um comando coordenado e envolvido, no qual o lider preserve seus
valores no tocante ao interesse e comprometimento com a finalidade maior e se motivem
para cumprir seus papéis. A surpresa também ativa um gatilho da estratégia, no qual o
emprego no tempo certo dos recursos ou processos sejam capazes de assegurar o €xito, em

relacdo a concorréncia ou rivalidade no mercado no qual a empresa se encontra inserida, sem
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negligenciar da seguranca, evitar possiveis eventualidades (Quinn; Mintzberg, 2007).
Segundo Damodaran (2009) a totalidade dos setores e atribuicdes de comunicacdo em

certa empresa sujeitam-se a um planeamento rigido que lhe garanta a viabilidade. Em

resumo o planeamento envolve:

1. Diagndstico: Examine a condi¢do do momento no tocante a comunicacdo da empresa

(canais, conteddo, profissionais envolvidos, custos), assim como do mercado no qual opera

(concorréncia);

2. Definicao de objetivos: fazer uma pesquisa sobre as necessidades e possibilidades quanto

ao desempenho da empresa e estabelecer as prioridades na drea de comunica¢do. Nesta fase

¢ fundamental definir que publicos sdo estratégicos e quais mensagens sdo as mais indicadas

para eles;

3. Plano de ac¢ao: elaborar um plano, envolvendo os seguintes itens: departamentos, escolha

dos canais/estratégias de comunica¢do, or¢amentos, prazos, nimero de profissionais e

recursos materiais necessarios;

4. Execucgdo: esse € o momento no qual deverd ser apresentada a proposta para a obtencio

da aprovacgdo dos setores competentes e instituir o plano de agao;

5. Avaliacao: por dltimo a aferi¢cdo dos resultados enquanto fase crucial, posto que dela se

inicia a checagem da efetivacdo dos propoésitos estabelecidos e o aperfeicoamento do

processo, iniciando pela corre¢do de possiveis erros.

Figura 9. Critérios de sucesso.

Adequacao Aceitabilidade Viabilidade

A estratégia

Posigao Resultados de
A pode ser colocada
estratégica desempenho Ses
em pratica?

« Arvores de decisdo = Retorno = Financeira
= Cenarios = Andlise financeira = Disposi¢do de recursos
» Classificagdo das opgdes = Custo-beneficio = Estratégia em agdo

estrategicas + indices financeiros

Fonte: Disponivel em: https://www.passeidireto.com/arquivo/105872705/assunto-7-metodos-e-

avaliacao-da-estrategia. Acesso em: 29 jul. 2023.

A estratégia envolve um grupamento de alteracdes competitivas e atitudes a nivel

comercial realizadas pelos gerentes no intuito de alcancarem o maior nivel de performance
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da empresa, afim de robustecer a posi¢cdo da empresa junto ao mercado, gerar satisfacdo nos
clientes e alcangar as metas de desempenho (Thompson & Strickland, 2000).

Todas as organizagdes mantém suas atividades com base em uma teoria de negdcio,
quer dizer, um composto de pressupostos sobre qual € o seu negdcio, quem sdo seus clientes
e o que eles, de fato, valorizam e entendem que merece ser comprado. A estratégia se presta
a transformar tal conceito em performance habilitando a empresa para que alcance os
resultados previstos, mesmo diante de um cendrio de incertezas (Drucker, 1999).

No padrao das especificacdes atinentes ao desenvolvimento da estratégia, a mesma tem
sua missdo determinada como imprescindivel ao encaminhamento do trabalho diério,
garantindo que as medidas fortalecam as atividades de maior importincia da empresa
(Drucker, 1999).

A finalidade do critério € encorajar o raciocinio estratégico, aprimorando as bases para
um posicionamento competitivo, em plena sintonia com o ponto de vista indicativo de que
“[...] estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto de
atividades diferenciadas” (Porter, 1996, p. 68).

Segundo Mintzberg (1994, p. 112) “[...] as organizacdes devem buscar o pensamento
estratégico como mecanismo de desenvolvimento, garantindo o sucesso das estratégias como
visOes gerenciais.

Nesse sentido, Porter (2000) descreve planeamento como o grupo caracteristico de
medidas em sintonia com o objetivo de oportunizar certo mix de valor a um grupo de
clientes, a qual a estrutura de cada tarefa abrange a maneira com que € executada, até mesmo
com os tipos de ativos utilizados e as disposi¢des organizacionais relacionadas.

Com base nisso, a metodologia exige da gestdo da empresa uma atencdo diferenciada
para a avaliacdo das circunstancias, levando em conta, nesta avaliagdo, mais do que ja
demonstrado, a projecdo do ambiente competitivo, incluidos neste, os adversarios,

caracteristicas ambientais, sociais, tecnoldgicas e politicas.

2.4 Analise interna e externa para a criacido da estratégia

A andlise interna avalia a deteccdo dos pontos fortes, dos pontos fracos, das
oportunidades e ameacas ou, simplesmente, SWOT que ¢é abreviatura de Strengths,
Weakness, Opportunities and Threats, enquanto dados, potencialmente, essenciais para a
empresa, de maneira a aferir o mecanismo de planeamento através do qual serd possivel

identificar os meios a disposicdo e, da mesma forma, os pontos de fragilidade no lapso
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temporal no qual forem compostas as estratégias (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010).
Desenvolvida por dois professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e
Roland Cristensen, a andlise SWOT examina a nivel de concorréncia de uma empresa a
partir de quatro caracteristicas: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacgas). Por meio destes quatro fatores, serd possivel realizar
o levantamento, tanto das forcas, quanto das fraquezas da empresa, das oportunidades e das
ameacas do contexto em que a empresa opera. No momento em que os pontos fortes de uma
empresa guardam conformidade com os fatores determinantes de sucesso para abracar as
chances ofertadas pelo mercado, pode-se dar por certo que a empresa sustentard sua

competitividade no longo prazo (Rodrigues et al., 2005).

Figura 10. Matriz SWOT.

Fatores Positivos Fatores Negativos

S Strengths Weaknesses
Forcas Fraquezas

Fatores
Internos

Oportunities
Oportunidades

Fatores
Externos

Fonte: Disponivel em: https://scopi.com.br/blog/analise-swot/. Acesso em: 29 jul. 2023.

A andlise SWOT € um instrumento que se presta para identificacdo de conjuntura
sendo utilizada, com frequéncia, no Planeamento Estratégico, cientificando os
administradores sobre os pontos fortes e fracos de uma empresa e demonstrando fraquezas e
ameacas, tornando possivel a implementacdo de melhorias internas e externas (Silveira,
2001, p. 209).

A matriz SWOT € baseada no cruzamento das oportunidades e ameacas externas com
os objetivos da empresa, observada a sua missdo, a sua visdo e os seus valores (Chiavenato
& Sapiro, 2009).

Martins (2016) aborda o fato de que a matriz SWOT busca oferecer aos colaboradores
da empresa um efetivo entendimento sobre o que é, de fato, o negécio da instituicdo em que
trabalham. Mostra os cendrios interno e externo, bem como suas demandas por ajustes

constantes, em razido das constantes mudancas ocorridas no mercado.
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Vieira et al. (2013) afirma que a matriz SWOT € um instrumento de gestdo de grande
relevancia, sobretudo, por ser a base através da qual os gestores estruturam o planeamento
estratégico. Esse instrumento pode ser empregado em toda e qualquer avaliacdo realizada
pela empresa, em razdo da clareza e relevancia.

A andlise SWOT procura, através de levantamento das forcas e das fraquezas das
empresas, das oportunidades e das ameacas do meio ambiente e do grau de adequacdo entre
elas, busca verificar a competitividade da empresa (Teruchkin, 2003).

Conforme Nogueira (2015) a andlise de SWOT oferece condicdes para que seja,
verdadeiramente, avaliada a realidade da empresa no contexto do mercado, abrindo espago
que essa empresa conheca melhor, a si mesma, assim como a seus adversarios comerciais.

Cabe ao planeamento estratégico comparar as oportunidades com as ameacas externas
a empresa, com seus pontos fortes e fracos. A avaliagdo estratégica produzida com base na
matriz SWOT € uma ferramenta, largamente, utilizada na gestdo estratégica competitiva.
Consiste em relacionar as oportunidades e ameacgas presentes no ambiente externo com as
forgas e fraquezas mapeadas no ambiente interno da empresa (Chiavenato & Sapiro, 2009)

Martins (2016) entende a andlise SWOT como uma ag¢do rotineira nas empresas,
direcionada ao pensamento estratégico e marketing, sendo uma atividade que envolve um
certo grau de complexidade para ser produzido, embora sua prdtica reiterada seja capaz de
fornecer aos administradores um entendimento mais consistente dos negécios, considerado o
fato de que os ambientes nos quais a empresa opera sdo constantemente alterados.

Para Daychouw (2007) a andlise SWOT ¢é um recurso que se presta ao
desenvolvimento de andlises de cendrio, servindo de base estrutural para a gestdo e o
planeamento estratégico de uma empresa que precisa ser compreendido como um
procedimento acessivel e para localizar ou identificar a posicdo estratégica da empresa no
ambiente em questao.

Segundo Silveira (2001) a analise da Matriz SWOT € um mecanismo primordial para
qualquer empresa, uma vez que ela € o que torna possivel a obtencdo de uma visdo nitida e
concreta de suas for¢as e fraquezas, no ambiente interno, bem como de suas oportunidades e
ameacas no ambiente externo. A partir dessa andlise os gerentes ganham condi¢cdes de
desenvolver estratégias para alcancar vantagens competitivas e aprimorar o desempenho da
empresa.

Em principio a andlise de ambiente ou cendrio € compartida em Ambiente Interno,
formado por Forcas e Fraquezas, e por Ambiente Externo, formado por Oportunidades e

Ameacas. O Ambiente Interno tende a ser controlado pelos administradores da empresa,
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enquanto o Ambiente Externo, ainda que ndo se encontre no perimetro de controle da
empresa, deverd se manter sob seu acompanhamento e vigilancia frequentes, na expectativa
de que possa dispor de eventuais oportunidades e se prevenir contra quaisquer ameacgas

(Daychoum, 2007).

Figura 11. Analise externa e interna da Matriz Swot.

Analise Externa

Analise Interna Oportunidades Ameagas
Politica de agao Politica de agao
ofensiva ou defensiva ou
PRIIES [FEiES Aproveitamento Enfrentamento:
Area de dominio da Area de risco enfrentavel
empresa:
Politica de Politica de
Manutengéao ou saida ou
PO (FEIEeE Melhoria: Desativagéao:
Area de aproveitamento Area de risco acentuado
potencial

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2009, p.188).

A fim de que seja possivel identificar forcas e fraquezas, bem como oportunidades e
ameacas é preciso contar com as decorréncias de uma andlise combinada, onde as condig¢des
internas devem ser superpostas ou acumuladas e comparadas com as circunstancias do
ambiente de negdcios no qual a empresa se encontra (Yanaze, 2021).

Daychoum (2016) também vé a Andlise SWOT como um processo dividido em duas
partes distintas que seriam o ambiente externo a empresa € o ambiente interno. Eessa 6tica é
fundamental, pois é preciso que a empresa assuma posturas distintas em cada um desses
ambientes, levando-se em consideracdo que o ambiente interno estd sob o controle dos
administradores que, ao identificarem um ponto forte no decorrer da andlise, detém o poder
de enfatizd-lo ainda mais, enquanto que ao identificarem um ponto fraco precisam tomar
medidas para mitigar ou mesmo extinguir suas repercussdes.

O mesmo autor apregoa que ainda que o ambiente externo que esteja totalmente além
do dominio da administracdo € de grande proveito a manutencdo de seu constante
acompanhamento, no intuito de que seja possivel usufruir de toda e qualquer oportunidade
disponivel no ambiente externo, com a mais extrema agilidade, mantida uma constante
atencdo para extirpar possiveis ameacas, sempre que detectadas. A precisdo é palavra de

ordem no desenvolvimento da andlise SWOT, ao menos uma vez no decorrer do exercicio
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anual, porém sobre os dados de maior relevancia deve ser mantido um acompanhamento
sucessivo ou constante (Daychoum, 2016).

No decorrer do processo de andlise ou avaliacdo interna, necessdrio se faz a
identificacdo e o reconhecimento dos pontos fortes e fracos da empresa, potencialmente
capazes de prejudicar o cumprimento de seus propdsitos ou missdo, dificultando ou
possibilitando o alcance dos propdsitos prescritos.

Para Oliveira (2018, p. 101):

A anélise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades
da empresa que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da empresa deverado
ser determinados diante de sua atual posi¢do produto versus mercado.

Padoveze (2012, p. 98), no tocante a andlise externa, indica que “os principais fatores
do ambiente externo sdo: concorrentes, fornecedores, clientes, mercados, ambientes
econdmico, social e politico, fatores legais e regulatorios, demografia, clima e
desenvolvimento tecnolégico™.

A etapa de andlise do ambiente externo precisa ser analisada a partir do seu nivel de
relevancia para uma empresa, uma vez que oportunidades identificadas t€ém o poder de se
transformar em ameacas, se nao foram devidamente reconhecidas ou aproveitadas.

O procedimento de concep¢cdo da matriz SWOT € materializado através de uma
andlise antecipada, desenvolvida levando em conta os quatros elementos indispensaveis para

diagndstico estratégico de qualidade, que no ponto de vista de Oliveira (2018, p.89) sdo:

- Pontos fortes: sdo varidveis internas que podem ser controladas pelos
colaboradores, ajudando a manter o ambiente interno da empresa favordvel aos funcionérios;
- Pontos fracos: sdo varidveis internas que podem ser controladas, porém causam
desconforto para a empresa, pois provocam situacdes desconfortiveis no ambiente de

organizacional; - Oportunidades: sdo varidveis externas a empresa que ndao podem ser
controladas, porém se forem usufruidos podem trazer indmeros beneficios para os
colaboradores; - Ameacas: sdo varidveis externas que nunca podem ser controladas pelos

gestores, pois estas dependem da concorréncia e vao sempre contra a missdo da empresa
gerando ambientes desafordveis.

Oliveira (2001, p. 62) indica que a “oportunidade é a forca ambiental incontroldvel
pela empresa, que pode favorecer a sua acdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada
satisfatoriamente enquanto perdura.”

Johnson, Scholes e Whittington (2011) manifestam a compreensdao de que um dos

riscos inerentes a aplicagdo da andlise SWOT diz respeito a perspectiva do exercicio SWOT
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originar listas, demasiadamente, extensas de pressupostas forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Salientam que € preciso separar o que € essencial e prioritdrio daquilo que é
irrelevante ou inexpressivo. Apesar disso, também existe o risco de universalizacdo
excessiva, impossibilitando o aclaramento dos motivos subentendidos sobre a capacidade
estratégica.

Kiinzel (2001 apud Castro et al., 2008) chamam a atencdo para o fato de que no
sentido de pOr em prdtica a andlise SWOT os responsaveis pela tomada de decisOes recebam
o devido estimulo para que sejam capazes de oferecer as respostas adequadas para uma
sucessdo de questdes atinentes a cada um dos componentes que sdo objeto de andlise, ou
seja, para cada um dos fatores da matriz SWOT.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) afirmam que as mudancgas estratégicas
englobam experiéncias inéditas, percorrer caminhos inexplorados, assumir determinada
por¢cao de perigo. Por isso, nenhuma empresa tem como prever, com exatiddo, se
determinada aptiddo ou habilidade determinada se constituird em um ponto forte ou fraco.
Apesar desses aspectos, o uso de instrumentos de andlise estratégica possibilitard a empresa
vislumbrar um horizonte em relagdo a sua performance, juntamente com suas perspectivas
de decisdo.

Eventuais alteracdes na estratégia envolvem novas vivéncias, abrangendo caminhar no
inexplorado e algumas ameacas. Consequentemente, as empresas terdo como tomar
conhecimento, ao certo, deforma prévia, se determinada aptidao ou competéncia estabelecida
se constituird em um ponto forte ou fraco. Apesar disso, o uso de ferramentas de andlise
estratégica propiciard a empresa o vislumbre de uma perspectiva sobre sua atuacdo e suas
expectativas de escolha (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010).

O exame desses aspectos precisa ser realizado de forma rotineira, em razdo das
variadas ocorréncias no decorrer do processo. Para realizacdo de uma avaliacdo detida é
preciso uma variedade de informacdes a respeito da empresa, tais como execucgdes de
processos e procedimentos empregados, como também € preciso reconhecer os colaboradores
da empresa. Por isso, a reunido dessas informagdes ird colaborar para o aprimoramento da

andlise SWOT, além de uma melhor estruturacao do Planeamento Estratégico.
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CAPITULO 3 - VANTAGEM COMPETITIVA

A competitividade é uma das normas mais respeitadas no universo das empresas, €
pode ser compreendida como um meio de grande prestigio através do qual é possivel realizar
negodcios exigindo, sempre, perspicdcia, desenvoltura, diligéncia e vivacidade, além de
meios materiais para rivalizar com mais eficiéncia as disputas globais.

Nas circunstancias em que se estabelecem processos competitivos, dentro das proprias
empresas ¢ de fundamental importancia que o planeamento estratégico interfira no sentido
de adquirir uma diferenciacdo, para se evidenciar. Tal diferenciacdo se dd por meio do
alcance de vantagens competitivas.

A vantagem competitiva € um dos instrumentos de maior relevancia no mercado
global, posto que as empresas, como um todo, se valem dela para se sustentarem no mercado
competitivo, a fim de alcangar todas as metas antecipadamente estabelecidas. Dentro desse
mercado competitivo toda e qualquer empresa necessita, forcosamente, definir estratégias
sob pena de quebra ou destrui¢io, caso ndo o faga.

A vantagem competitiva abre novos horizontes para a estratégia, no tocante a procura

e a capacidade de andlise critica em relac@o a novas perspectivas.

3.1 Evolucao do conceito de vantagem competitiva

A vantagem competitiva diz respeito as inumeras formas através das quais as
empresas sdo capazes de elaborar ou desenvolver bens ou mesmo fornecer servigcos com
qualidade superior a de seus adversdrios.

A ideia ou conceito de vantagem competitiva ou mesmo a perspectiva de que
determinada empresa se evidencie e domine o mercado, se manifesta desde o modelo
conceitual ou hipotético de competicdo monopolistica desenvolvido por Chamberlin (1933).

Inicialmente, o termo aparece de forma eventual. Ansoff (1965, p. 93) se refere a ele
como a uma “posi¢do concorrencial” vantajosa obtida pelo ajuste de produtos a mercados.

Ansoff (1965, p. 93) descreve esse instrumento da seguinte forma: “Trata-se da
vantagem competitiva. Procura identificar propriedades especificas e combinag¢des
individuais de produtos e mercados que ddo a empresa uma forte posi¢do concorrencial”.

Allen (1978), Morrisson e Lee (1979) e Ohmae (1978), ja no fim da década de 1970,
registram a influéncia da ascensao da industria japonesa, bem como as inquieta¢cdes com as

disputas ou antagonismos que se ampliam em um universo fortemente influenciado pelo
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z

planeamento estratégico, no qual a expressdo vantagem competitiva é reproduzida em um
grande ndmero de publicacdes significando, ainda, uma ideia de postura competitiva, sem
sentido exato ou especifico.

Ghemawat (2002) descreve que a década de 1980 é caracterizada por uma sensivel
alteracdo de alvo da amplitude de tdtica, migrando do planeamento e do portfélio para uma
acdo de maior realce na questido da competicdo e, nessa conjuntura, a expressdo vantagem
competitiva passa a ser mais repetida.

Um grande nimero de publicagdes chama a ateng¢@o para essa transformacao e a ideia
de vantagem no que diz respeito aos competidores ganha status predominante Gluck,

Kaufman e Walleck (1980); Hayes e Wheelwright (1984); South (1981).

Em suma, vantagem competitiva é aquela que oferece a oportunidade de rentabilidade
sustentada em relagdo aos concorrentes, em vez de uma circunstancia na qual os lucros sdo
capturados por empresas com posi¢cdes semelhantes lutando por volume e market-share
(South, 1981, p. 17, traducdo nossa).

Porter (1985), em sua publicagdo, Vantagem Competitiva, valida o entendimento de

que o uso da expressdo por parte dos conselheiros e académicos. Para Porter (1985, p.3):

Vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa € capaz
de criar para seus compradores, valor este que excede o custo da empresa em crid-lo. Valor é
o que os compradores estdo dispostos a pagar, e valor superior provém da oferta de precos
inferiores aos dos concorrentes para beneficios equivalentes ou o fornecimento de beneficios
unicos que mais do que compensam um preco superior. Existem dois tipos bdasicos de
vantagem competitiva: lideranca de custos e diferenciacao (traducdo nossa).

Reed e DeFillippi (1990) afirmavam, de forma extensiva, que a vantagem competitiva
adquire uma posicdo fundamental na forma de pensar estratégia como objetivo maior de
estudo.

Vantagem competitiva consegue assumir um sentido amplo ou abrangente, em
determinadas ocasides relacionada a uma ideia imprecisa de valor e, muitas vezes,
comparada com o desempenho financeiro superior (Amit & Schoemaker, 1993); (Peteraf,

1993); (Barney, 1991); (Porter, 1985); (Vasconcelos & Brito, 2004).

Para os gestores, o desafio € identificar, desenvolver, proteger e alocar os recursos e
capacidades de modo que fornecam a empresa uma vantagem competitiva sustentdvel e,
assim, um retorno sobre capital superior (Amit & Shoemaker, 1993, p. 33, traducdo nossa).
Uma empresa tem uma vantagem competitiva se for capaz de criar mais valor econdmico do
que o concorrente marginal (breakeven) em seu mercado de produto.... O valor econdmico
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criado por uma empresa no decurso da prestacdo de um bem ou um servico é a diferenca
entre os beneficios percebidos pelos compradores ao adquirirem o bem e o0 custo econOmico
para a empresa (Peteraf & Barney, 2003, p. 314, tradu¢do nossa). Diz-se que uma empresa
tem vantagem competitiva sustentada quando ela estd implementando uma estratégia de
criacdo de valor que nao estd sendo implementada simultaneamente por algum dos
concorrentes atuais ou potenciais, € quando esses concorrentes sdo incapazes de duplicar os
beneficios desta estratégia (Barney, 1991, p. 102, tradug¢do nossa). [...] a vantagem
competitiva seja concebida como a influéncia liquida de todos os fatores idiossincraticos da
empresa sobre o seu desempenho durante um periodo determinado, excluidas as influéncias
de outros fatores, como a industria, os fatores temporais e o erro estatistico (Vasconcelos &
Brito, 2004, p. 74).

Embora os sinais de convergéncia sejam evidentes, a definicdo de vantagem
competitiva ainda tem desafios importantes. Um primeiro desafio estd na delimitacao do que
¢ valor criado. Esse ponto € desenvolvido mais extensamente na préxima se¢ao deste artigo.
Um segundo desafio é estabelecer o referencial contra o qual se determina a vantagem. E o

terceiro desafio € definir a dimensao de tempo do conceito

3.2 Sustentabilidade da vantagem competitiva

Segundo Schmitt, Von Der Hayde e Dreher (2013) a expressdo ‘sustentabilidade’, em
sentido latu, se refere a vantagem competitiva e tem sido empregada na agenda das empresas
como uma medida de cunho estratégico.

De acordo com o Relatério Brundtland, traducdo do titulo em inglés Our Common
Future, o desenvolvimento sustentdvel “satisfaz as necessidades da atual geracdo sem,
contudo, prejudicar as necessidades das geracdes futuras”. O documento em referéncia
recomenda moderacdo entre o crescimento econdmico e a preservacdo do meio ambiente,
mesmo que se verifiquem contraposi¢cdes entre o desenvolvimento sustentdvel e as
referéncias ou padrdes de producgio (Brundtland, 1991, p.9).

Sustentabilidade trata da capacidade de se equilibrar, de suportar, de se prover, de se
conservar. Assim, essa no¢do interpreta que as medidas ou a¢des sustentdveis sdo incapazes
de atingir ou prejudicar as reservas ambientais levando a sua extin¢cdo ou perecimento
(Mikhailova, 2004).

A demanda por sustentabilidade tornou-se um motivo para inquietacdes, por parte das
empresas, em razdo das grandes mudangas ocorridas no século XXI, tais como as mudancas
tecnoldgicas, econdmicas, politicas, culturais e, sobretudo, no campo social, além a ética e a
moral que, da mesma forma, sofreram algumas alteragdes, inclusive no que diz respeito a

valores.
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Na década de 1990 passou a ser fortemente disseminada a sentenca ‘Tripé da
Sustentabilidade’, com destaque ainda maior no ano de 1997, em razdo da publicacdo
“Cannibals With Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business”, de autoria de
John Elkington entendida como um instrumento tedrico-investigativo de grande serventia e
de fécil assimilagdo, capaz de contribuir com empresas e pesquisadores em sua demanda por
respostas ou solucdes em relacdo aos aspectos econdmicos, sociais e ambientais, todos
componentes do universo da sustentabilidade. Tudo isso significa que as empresas, de um
modo geral, devem procurar nortear suas tomadas de decisdo considerando, antes de tudo,
esses trés aspectos (Aradjo et al., 2006); (Dias, 2017); (Pereira, 2007).

Meleti, Facel e Smith (2012), com base nessa compreensdo, afirmavam que as
empresas implementam medidas socioambientais sdo dotadas de um maior poder de
competitividade e, dessa forma, € fundamental o entendimento de que a cultura de uma
empresa determina, inequivocamente, o seu ¢&xito ou prosperidade, através do
desenvolvimento de vinculos com 0s meios interno e externo.

O estimulo ou instigacdo ao aperfeicoamento da gestdo na sustentabilidade das
empresas guarda relacdo direta com a capacidade futura de concorréncia do negdcio,
tornando indispensdvel, por parte das empresas, um adequado monitoramento, através dos
indicadores sustentdveis, estruturando essa nova forma de acdo empresarial. Por tudo isso, a
sustentabilidade, na qualidade de vantagem competitiva, também intervém no fator de
grande importancia, para que a gestdo empresarial conquiste um desempenho adequado no
processo administrativo (Barbiere, 2012).

Lima (2007) defende a ideia de que condutas empresariais responsdveis, do ponto de
vista social, aliadas ao respeito pelo meio ambiente, sdo elementos indutores de
credibilidade perante a sociedade, favorecendo sua estabilidade e desenvolvimento no
mercado, atenuando a ameaca da mortalidade, bem como, inclinam-se a desenvolver uma
administracdo mais consciente. Importante lembrar que quando uma empresa assume
engajamento ou compromisso em relagdo ao gerenciamento ambiental, perante a sociedade,
consequentemente a economia ao seu redor sobressai com mais equilibrio em seus negdcios.

Em relacdo a gestdo administrativa, as agdes de sustentabilidades sdo rotina, nos dias
de hoje, com participacdo crescente de uma fracdo da populagido envolvida com as questdes
de preservacdo do meio ambiente. O crescimento desse envolvimento revela um novo grupo
de consumidores e € a essas pessoas que as empresas buscam atingir ainda que, por ser uma

temdtica intensamente discutida, a concep¢do e a ideia de sustentabilidade vém
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sensibilizando um publico cada vez mais diversificado, beneficiando a sociedade e

organizacdo que vem incorporando essas medidas no meio ambiente em que vive.

3.3 Vantagem competitiva por diferenciacao

A vantagem competitiva, por diferenciacdo, diz respeito a identidade empresarial
capaz de apresentar respostas mais qualificadas, com maior funcionalidade, mais proveitos,
quantidade de vantagens ou elementos diferenciadores em relacdo ao design, na comparacao
com a concorréncia.

Diferenciagcdo quer dizer a acdo de elencar inumeras distin¢des importantes para
diferencar produtos de uma determinada empresa, dos produtos dos concorrentes.
Objetivando que a tatica utilizada para distincdo do produto seja exitosa, uma empresa
precisa se valer da qualidade operacional, do conhecimento das necessidades do mercado
consumidor e a superioridade em relacdo ao produto (Kotler, 2000)

O mesmo Kotler (2000) indicava que, em linhas gerais, as empresas consideram as
fontes, quanto a sua capacidade de diferenciacdo, de maneira bastante restrita, posto que
enxergam a diferenciacdo, somente no que diz respeito as praticas de marketing ou de
qualquer das demais partes da cadeia de valores. A diferenciacdo oportuniza o isolamento
que protege contra os adversdrios comerciais em razdo da fidelidade dos clientes para com a
marca, além de passarem a ser menos susceptiveis as questdes que envolvem o preco de seus
produtos (Kotler, 2000).

Maximiniano (2000) considera que € cada vez mais importante a forma como se
estabelece a relacdo entre fornecedores de servico e os clientes. Com o acirramento da
competitividade do mercado, somente consegue seguir em frente as empresas capazes
entregar aos seus clientes, mais valor por menor custo. Levando-se em consideragdo a
tendencia de que os produtos ofertados pela concorréncia sejam caracterizados por um
determinado nivel de padronizacdo abre-se espago para que determinada empresa consiga se
diferenciar, no mercado, oferecendo algum elemento capaz de fazer, positivamente, a
diferenca para o cliente.

Segundo Robbins (2006) existe uma grande tendéncia, no ambito empresarial atual,
de que se configure a mudanca da atual economia de produg¢do para uma economia baseada
na prestacao de servicos. A fim de assegurar a tdo desejada vantagem competitiva, as
empresas precisam envidar todos os esfor¢os no sentido de, cada vez mais, melhorar o seu

desempenho em relacdo aos seus servigos, levando em conta que copiar um servigo € muito
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mais complicado do que reproduzir uma tecnologia concebida para desenvolvimento de
produtos manufaturados.

Gronroos (1993) sugere que se lide com os servicos ao cliente a partir de uma forma
de orientacdo da empresa que procura a sua diferenciacdo, através da satisfacdo dos clientes,

utilizando-se da prestacdo de servigos.

3.3.1 Diferenciagdo por prego

Para Kotler (2000) uma forma para lhe dar com a questdo da concorréncia de preco €
a utilizacdo de um mecanismo de oferta, entrega e imagem totalmente distintos do que a
concorréncia oferece. A empresa deve ser capaz de disponibilizar ofertas a partir de a¢des
arrojadas, contemporaneas e empreendedoras deforma a se diferenciar da concorréncia como
um todo. Os consumidores contam com o acesso a servigos bdsicos aos quais seja possivel
agregar elementos complementares ou secundarios.

A diferenciacdo por preco ndo pode ser confundida com minimiza¢do de custo, uma
vez que a minimizacdo de custo somente é configurada como uma vantagem competitiva se
puder ser traduzida em menor preco no mercado. Na verdade, a diferenga consiste no fato de
que custo menor e preco igual tende a indicar melhor performance na compara¢io de uma
empresa com os concorrentes (Mintzberg, 1998).

As maiores inovacgdes sdo reproduzidas, de forma relativamente facil e isso obriga as
empresas a se manterem em constante processo de pesquisas e a se submeterem a constantes
transformacdes na perspectiva da obtencdo de vantagens tempordarias sobre seus concorrentes
e, tudo isso, para que seja possivel assegurar alguma diferenciacdo no mercado.

Uma das formas mais efetivas que uma empresa pode utilizar na perspectiva de se
diferenciar dos seus concorrentes é oferecendo servicos de qualidade superior a que eles
oferecem. O ponto-chave ser capaz de ir além daquilo que o consumidor espera. As
expectativas de seus clientes em potencial sdo resultantes das experiéncias ja vivenciadas
por eles, aliadas a divulgacao boca a boca e ao marketing da empresa de servicos. Esses sdo
os elementos que determinam as escolhas dos prestadores de servigos e, depois do
atendimento, é praxe a comparacdao do servigco recebido com as expectativas sobre esse
servico. Quando o servico efetivamente recebido ndo € capaz de superar as expectativas dos
consumidores sobre ele, esses consumidores deixam de se interessar pelo fornecedor. Nas
circunstancias em que o servico atende ou vai além do esperado pelo consumidor ele,

naturalmente, tornar a procurar o fornecedor em uma nova ocasido (Porter, 2000).
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Separar um produto de oferta de qualquer outro produto dos concorrentes € possivel
de ser feito, facilmente, apenas cobrando um preco mais baixo. Caso as outras caracteristicas
do produto sejam iguais ou, pelo menos, bastante semelhantes as de seus concorrentes, o
preco mais baixo serd o unico elemento capaz de determinar a decisdo de compra dos
consumidores. Caso a empresa disponha da capacidade de elaborar uma estrutura de
producdao que lhe ofereca a condicdo de alcancar custos de produ¢do menores dos que 0s

custos dos concorrentes, a mesma serd capaz de auferir lucros maiores que eles.

3.3.2 Diferenciacdo por imagem

Dado o fato de que uma das caracteristicas de um produto é a maneira com a qual os
consumidores o enxergam, frente aos produtos concorrentes, a empresa pode distinguir seu
produto produzindo uma imagem que faca daquele produto algo totalmente diferente dos
outros. Isso é possivel por meio da propaganda e, também, com o uso de impulsos ou
incentivos como as técnicas promocionais, alteracdes na apresentacdo e embalagem do
produto ou até mesmo na inser¢ao de inclusdo de pormenores ou mindcias que, mesmo nao
melhorando a performance do produto, fazem dele um produto mais interessante para

determinados clientes.

3.3.3 Diferenciacdo de suporte

Um recurso através do qual também se torna possivel emprestar caracteristicas
distintas a um produto, sem que seja preciso obrigatoriamente modificar suas peculiaridades
essenciais € dispor alguma coisa a mais juntamente com o produto. Quase sempre este
elemento complementar se configura com a extensao do nivel de servigos associados como,
por exemplo, a reducdo do prazo de entrega, venda financiada, assisténcia técnica ou, ainda,
o oferecimento de algum adicional.

No caso de uma empresa de Contabilidade, o padrdao de qualidade impresso na forma
com a qual a mesma se comunica com seus clientes é decisivo para difusdo de seus
diferenciais, para cativar e fidelizar clientes e, de forma complementar, receber feedbacks
que lhe permita robustecer suas agdes. Associada a comunicagdo também € possivel
identificar uma profunda conexdo com o cliente e com o seu negdcio. O valor imaterial dos
servicos que ela oferece estd conectado as benesses que o seu atendimento oferece aos

clientes (Atkinson, Banker, Kaplan & Young, 2017).
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Importante chamar a atencdo para o fato de que a tecnologia é uma forma de trabalho
coletivo capaz de proporcionar uma experiéncia singular aos empresdrios. Por seu
intermédio a empresa poderd sempre serd capaz superar o esperado. Quanto mais a empresa
entrega, mais satisfatoria é a experiéncia e o éxito do cliente, fazendo com que ele, nem
mesmo se atenha as marcas concorrentes, uma vez que a empresa atende a todas as suas
demandas.

E essencial a manutencdo da atengdo quanto ao fato de que a qualidade é a maior
parceira na entrega. A empresa serd capaz de ser vanguarda no mercado, a partir do
momento em que demonstrar capacidade de entregar alguma coisa que seus clientes puderem
enxergar como excelente ou incrivel. Nas circunstancias em que o empresdrio nao for capaz
de compreender aspectos técnicos e a linguagem contdbil, cabe a empresa traduzir as
informacdes para uma linguagem gerencial. Dessa forma as informag¢des transmitidas, de

fato, se tornaram uteis e capazes de permitir uma tomada de decisdes, devidamente

fundamentada (Atkinson, Banker, Kaplan & Young, 2017).

3.4 Fatores criticos de sucesso

A defini¢do exata do termo sucesso é conquistar vitoria, alcancar desfecho favoravel,
adquirir muitos bens, abundancia, conseguir um resultado adequado ou mesmo o resultado
que se buscava. O sucesso tem potencial para impactar ama situacao ou pessoa nos mais
distintos aspectos como, por exemplo, o aspecto individual, o profissional, os negdcios ou
um de seus planos. Visto dessa forma o sucesso é a materializacdo de alguma coisa, dentro
de certo prazo, a partir de um critério determinado (Ferreira, 2009).

Arthur, Khaoiva e Wilderom (2005), baseados no Oxford English Dictionary de 1989,
indicam duas definicdes especificas de sucesso, além de discutirem a objetividade e
subjetividade de suas perspectivas. A primeira defini¢do trata o sucesso como o ato de
conquistar fortuna, felicidade ou abundancia na acdo de realizar algo, enquanto a segunda
definicdo mostra o sucesso como a concretizagdo do alcance daquilo que se desejava obter.
Na concepg¢do dos autores, a primeira definicdo guarda relagcdo com os elementos objetivos
da concepcdo de sucesso que, na circunstancia em questdo, € a fortuna ou abundancia. Em
relacdo a segunda definicdo estd ligada com as caracteristicas abstratas ou imateriais da
concepcao de sucesso, o que significa dizer, a maneira através da qual cada pessoa escolhe

aquilo que ambiciona e o valor que d4 a essa coisa.
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Crescitelli e Shimp (2012) entendiam que o sucesso de uma iniciativa empresarial
poderia, opcionalmente, ser descrita por meio de seus principios. O sucesso da empresa,
visto por esse angulo, é formado por trés fundamentos: a nocdao de gestdo, a noc¢do de
mercado e os principios organizacionais. A nocdo de gestdo envolve o contentamento e a
comodidade dos colaboradores; a no¢cdo de mercado envolve o atendimento das expectativas
dos clientes e os principios organizacionais orientam as iniciativas decisoérias, gerando
repercussoes para todos os implicados, bem como para a coletividade.

Fica provada a premissa instintiva de que ética e responsabilidade social geram
repercussdes positivas para o €xito das empresas, sendo entendidos como uma construgiao
puramente mental do €xito da empresa (Vitell, Ramos & Nishihara, 2010).

Em que pesem tais consideracdes, as formas de definicdo do que venha a ser sucesso
empresarial podem ser discriminadas em duas categorias distintas a saber: quantitativa e
qualitativa. A primeira é o tipo de significado convencional e de trato mais simples,
enquanto o segunda envolve certa abstracdo.

Para Chiavenato (2021) entre os tipos quantitativos mais comuns de se explicar o
éxito de uma empresa sao consideradas as suas dimensdes, a partir do quantitativo de
colaboradores, a receita bruta, e o ativo imobilizado; sua idade e seu crescimento no
decorrer de um lapso temporal determinado

O mesmo autor relatou que o estudo voltado para as estratégias corporativas em
empresas de baixa atuagdo desmembra os objetivos da empresa em objetivos de curto e de
longo prazo. Dessa forma, os conceitos de sucesso empregados em seu trabalho sdo o lucro,
enquanto objetivo de curto prazo, e crescimento representando objetivo de longo prazo
(Chiavenato, 2021).

Laitinen (2000), ainda acerca dos estudos sobre as estratégias utilizadas por
corporacdes, relacionou cinco a¢des para mensurar o sucesso a médio e longo prazo, tal

como indicado no Quadro 2.
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Quadro 2. Medidas para avaliar o sucesso a médio e longo prazo.

ANALISE DE MEDIO PRAZO ANALISE DE LONGO PRAZO

1. Employment: habilidade em manter a 1. Employment: relacdo da receita liquida de

quantidade de empregados (rotatividade). vendas com o nimero de funciondrios do ano
X’ dividido pelo ano X'.

2. Crescimento: o crescimento da receita 2. Crescimento: média de crescimento da

liquida de vendas. receita liquida de vendas entre o0s anos
estudados.

3. Rentabilidade: obter lucro sobre o capital 3. Rentabilidade: indice de retorno do

investido. investimento nos anos estudados.

4. Liquidez: disposicdo de pagamento de 4. Liquidez: indice de liquidez nos anos

obrigacdes financeiras. estudados.

z

5. Solvéncia: situagcdo na qual o ativo € maior 5. Solvéncia: relagdo entre o patrimo6nio liquido

que o passivo. e o total do capital.
Fonte: Laitinen (2000).

Maltz, Shenhar e Reilly (2003) exprimiram suas inquieta¢des de administradores para
conseguirem determinar o que € sucesso, em termos de desempenho, na rotina didria das
empresas. Na busca por resolver essa questdo, difundiam um padrao de dimensdes variadas a
partir do Balanced Scorecard. Desprovidos do propdésito de incluir todas as formas de
organizacdes ou antever todas as caréncias envolvidas em estudos sobre o tema, produziram
uma referéncia pratica que se ajusta como base para administradores ponderarem o sucesso
de suas empresas.

A definicdo de fator critico de sucesso nao € nova e pode ser remetida aos temos de
Aristételes quando manifestava a ideia de que lideres teriam que ser capazes de desenvolver
objetivos a serem alcancados para ser bem-sucedido em alguma coisa. Dito de outra forma,
na perspectiva de se conseguir seus objetivos, no caso o sucesso, existem acdes a serem
efetuadas (Forster & Rockart, 2003).

Drucker (1999) foi mais um a esclarecer o conceito de fatores criticos de sucesso
quando argumenta que gestores vitoriosos direcionam seu tempo € energia em um
grupamento reduzido de temas de grande importdncia para sua drea e os demais assuntos
devem ser repassados para outras pessoas ou mesmo deixados de lado.

Os motivos para o alcance do sucesso sdo fatores internos ou extemos da empresa que
devem ser levados em conta, uma vez que deverdo ser encarregados da conquista ou nao dos
objetivos da empresa. Indmeros autores afirmam que, de alguma maneira, os gestores
historicamente pensaram e tomaram decisdes em relagcdo aos termos dos fatores de sucesso,
na medida em que os objetivos da empresa e propdsitos da empresa foram habitualmente

gerenciados (Fernandes, 2020).
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Galbreath (2005) afirmava que os recursos “especiais” de uma empresa definem a rota
para o seu sucesso € que recursos imateriais possuem mais valor que os bens tangiveis da
empresa, considerando-se que sdo a base estrutural de suas vantagens competitivas.

Para Freze (et al. 2007) era possivel comparar o sucesso com uma maneira de
esquematizacdo ou planeamento desenvolvido de forma antecipada. O planeamento
estabelecido a partir desses padrdes € conceituado como um projeto pormenorizado, em
inimeras camadas de complexidade, que antevé contingéncias e medidas, reunindo todos os
esforcos necessdrios. Essa forma de planeamento surge como reguladora entre o sucesso de
empresas e recursos, habilidades e conhecimentos, denominados cognitivos, e aspectos
motivacionais desenvolvidos no sentido de que fossem realizadas por decisdo propria, tal

como indicado na Figura 12 a seguir:

Figura 12. Planeamento como fator critico de sucesso.

Recursos
Motivacionais

L Planeamento
Elaborado e SUCESSO
Proativo

Recursos
Cognitivos

Fonte: Frese et al. (2007).

Diante do exposto € possivel compreender o sucesso como a reunido de elementos dos

quais se utiliza base, podendo ser conceituado de inimeras maneiras distintas.
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CAPITULO 4 - IMPORTANCIA DA CONTABILIDADE

Cumprindo, cada vez mais, o papel de provedora de informacdes a Contabilidade vem
sendo ainda mais exigida, sobretudo no que concerne a complexidade e amplitude daquilo
que comunica, ja que a Ciéncia Contdbil, cumprindo seu papel de forma de expressdo dos
negocios, trata da andlise, medida, evidenciacdo e relato dos acontecimentos econdmicos em
prol da satisfagcdo dos clientes e envolvendo a eficiéncia dos processos internos e
capacitacao de colaboradores.

Dessa forma, o BSC identifica-se como um instrumento ou recurso crucial para a
Contabilidade orientada para os aspectos gerenciais das empresas. Em razdo disso é preciso
que a Contabilidade seja vista como um roteiro para as medidas a serem adotadas
futuramente. Compete, dessa forma, a Ciéncia Contdbil, instituir o vinculo entre a medidas

locais dos administradores e a rentabilidade da empresa, permitindo que os mesmos sejam

capazes de tomar as decisdoes mais adequadas.

4.1 Finalidades e informacoes geradas pela Contabilidade

Na concepcdao de Pimentel (2004, p. 14) “a contabilidade € a ciéncia que estuda,
registra e controla o patrimonio das entidades com fins lucrativos ou ndo”. Da mesma forma
que nas demais ciéncias o objeto de estudo restringe o campo de sua extensdo, na
Contabilidade o objeto € sempre o Patrimonio.

Iudicibus e Martins (2019) afirmavam que o Patrimdnio segue como alvo de outras
ciéncias como a Economia, o Direito e a Administracdo que, no entanto, desenvolvem seus
estudos a partir de pontos de vista diferentes daquele adotado pela Contabilidade que o faz
com base em enfoques quantitativos e qualitativos.

Os enfoques qualitativos do patrimdnio dizem respeito a natureza de seus
componentes demarcando, inclusive, o nivel de detalhamento do elemento que possibilita a
compreensao patrimonial. Os enfoques quantitativos tratam da demonstracdo em valores de
cada elemento do patrimdnio, requerendo que a contabilidade se posicione em relagdo ao
que, de fato, seja valor.

Segundo Iudicibus e Martins (2019, p. 21),

[...] o desenvolvimento inicial do método contdbil esteve associado ao surgimento do
capitalismo, como forma quantitativa de mensurar os acréscimos ou decréscimos dos
investimentos iniciais alocados a alguma explora¢do comercial ou industrial.
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Avila (2012) afirmava que a fundamentagdo ou base que a Ciéncia Contdbil detém
sobre seu objeto cresce ininterruptamente, desde sua criagcdo, da mesma forma como se da

com outras ciéncias no que respeita aos seus objetos.

Figura 13. Representacdo da Contabilidade.
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Apresenta s ‘_J

saldos finais

Fonte: Adaptado de Iudicibus e Martins (2019).

Objetivando responder as reivindicagdes dos usudrios sobre o patrimo6nio, a Ciéncia
Contabil se subdivide, na perspectiva de satisfazer inimeros coletivos de usudrios a respeito
de variados pontos de vista.

Segundo Guimardes (2003, p. 43) “a finalidade da contabilidade € a de controlar o
Patrim6nio com o objetivo de fornecer informacdes sobre a sua composi¢cdo e suas
variacdes.”

Nao é diferente para Pimentel (2004, p. 6), “o objetivo cientifico da Contabilidade
manifesta-se na correta apresentacdo do Patrimdnio e na apreensiao e andlise das causas das
suas mutacdes”.

Em nova manifestacdo, Iudicibus e Martins (2019), ultrapassam entendimentos
anteriores ao declararem que o propdsito das informacgdes pode ser elencado de muitas
maneiras distintas, evidenciando duas como essenciais ao escopo de controle e ao escopo de

planeamento, além de estabelecerem o propdsito do controle como sendo:

[...] um processo pelo qual a alta administragao se certifica, na medida do possivel, de
que a organizacdo estd agindo em conformidade com os planos e politicas tracados pelos
donos de capital e pela propria alta administragao.
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A informacdo produzida por esta metodologia de controle é conveniente como forma
de interlocugdo, estimulo e recurso de conferéncia ou checagem.

O propédsito do planeamento, segundo Padoveze (2010), é a forma através da qual
deverd ser possivel estabelecer os caminhos a seguir futuramente, permitindo uma conexao
entre a informacdo produzida pela Contabilidade e o planeamento desenvolvido pelos
gestores.

Neves e Viceconti (2017) enxergavam a Ciéncia Contdbil como ferramenta de
informacdo a ser empregada para manejo e gerenciamento e, a partir de seu emprego, oS
usudrios tomam conhecimento sobre toda a configuracdao econdomico-financeira da empresa.

Empregada de inumeras e distintas formas, orientada para os usudrios externos,
representando suas caracteristicas econdmicas, dentro de padrdes previamente definidos pelo
mercado e por normas legais a ela relacionadas. Para usudrios internos, funciona como
informacdo de cardter gerencial, direcionada ao controle e planeamento que assessora os
administradores em tomadas de decisdo, possibilitando a sequéncia de sua conformidade de

negocios.

4.2 Diferencas entre Contabilidade financeira e a gerencial

Mesmo que a perspectiva deste estudo trate da Contabilidade Gerencial, no sentido de
que seja possivel desenvolver um diagndstico subsequente a respeito da acdo dos aspectos
financeiros do Balanced Scorecard sobre a propria Contabilidade Gerencial € de grande
relevancia o entendimento de que o sentido e as diferencas que hd entre os conceitos de
Contabilidade Gerencial e Contabilidade Financeira. Ainda que um grande numero de
usudrios pense que os dois conceitos envolvem, essencialmente, as mesmas questdes cada
um deles relata e desenvolve diferentes aspectos e pontos de vista, relacionados a
contabilidade nas empresas.

No momento em que se discute a questdo da distincdo entre a Contabilidade
Financeira e a Contabilidade Gerencial € preciso que se tenha presente o entendimento de
que estes dois dominios da Ciéncia Contdbil abordam de aspectos distintos, gerando
informacgdes essenciais para andlises gerenciais dos mais diferentes sujeitos implicados.

Em tais circunstancias, a Contabilidade atua como referéncia ou critério, favorecendo
os usudrios quanto a obtencdo de informacdes factuais, decorrentes dos procedimentos

contdbeis que interferirdo, de forma direta, na ocasido da tomada de decisdo para os usudrios
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internos de uma empresa, bem como para seus usudrios externos (Crepaldi & Crepaldi,
2017).

Na perspectiva da obtencao de um melhor entendimento destas distin¢des elementares
entre estas duas dreas da contabilidade, importante chamar a ateng¢do para o fato de que o
usudrio externo, aquele para o qual as informacdes contdbeis servirdo para orientd-lo sobre
quais sao as melhores op¢des de investimentos de mercado, se favorecerd pelo que concerne
a Contabilidade Financeira.

E a Contabilidade Financeira a responsivel pelo fornecimento de informacdes para
usudrios externos, sendo guiada pelos principios geralmente aceitos de Contabilidade.
Acionistas, credores e o conjunto das estruturas institucionais do estado sdo exemplos destes
usudrios (Nakao, Moraes & Godoy, 2021).

De outro angulo, a Contabilidade Gerencial € orientada aos usudrios internos de uma
empresa, que utilizardo suas informacdes contdbeis para administrar, da melhor forma, os
negocios daquele empreendimento. Gerentes administrativos, controllers e outros diretores
sdo exemplos destes usudrios (Garrison, Noreen & Brewer, 2013).

No sentido de resumir e tornar mais simples a compreensdo dos mais importantes
aspectos distintivos entre estas subdivisdes da Contabilidade, o Quadro 3 mostra alguns
elementos que oportunizam esta andlise. O referido quadro apresenta, apenas, algumas entre

as mais relevantes distin¢gdes entre o enfoque gerencial e o enfoque financeiro.

Quadro 3. Principais diferencas entre a Contabilidade Gerencial e Financeira.

CONTABILIDADE GERENCIAL
= Utilizada pelos usudrios internos: gestores,

CONTABILIDADE FINANCEIRA

= Utilizada pelos usudrios externos:

controllers, diretores, presidéncia etc. investidores, acionistas, gestores de aplicagdo
de fundos, 6rgdos governamentais etc.
= Objetivos

usuarios

= Objetivos principais: possibilitar a andlise e a principais:  disponibilizar aos

mensuragcdo dos dados obtidos através da interessados em investir nas

contabilidade, auxiliando os gestores internos empresas os dados obtidos através dos
no processo da tomada de decisio. resultados econOmico-financeiros, além de
possibilitar a andlise da situacdo da mesma

perante seu merc ado.

= Divulgar informa¢cdes nem sempre de cardter
monetario.

= Buscar informag¢des através de indicadores
com embasamento tedrico.

= Apesar de nao ser menos importante, ndo ha
obrigatoriedade de sua existéncia no ambiente
organizacional.

= Enfase na objetividade do cardter monetério
das operagdes.

= Buscar informagdes através de indicadores
quase sempre praticos e de facil mensuragao.

= Aparecer obrigatoriamente no ambiente das
empresas.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir de dados da pesquisa (2023).
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Com base nos dados constantes do Quadro 3 € possivel verificar a caracteristica mais
abstrata da Contabilidade Gerencial em relagdo a Contabilidade Financeira, considerando
que esta ultima envolve elementos mais relacionados com as informagdes pontuais que sdo
ofertadas por meio dos relatérios financeiros das empresas.

Trigueiro (2017) dizia que mais do que todos estes aspectos, em relacdo a distin¢do
entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Financeira, cabe evidenciar outros
elementos que serdo distintamente reconhecidos a respeito das duas 6ticas. Estes elementos
dizem respeito a aspectos componentes da estrutura das duas dreas, principiando pela
perspectiva de cada uma delas e podendo ser distinguidas, também, pelo emprego de

sistemas de informacao caracteristicos.

4.3 Contabilidade gerencial

A Contabilidade Gerencial € a especialidade da Contabilidade que reuni, analisa e
divulga as informagdes uteis para os administradores da empresa, a fim de assessorar a
tomada de decisdo.

Segundo Padoveze (2014, p.11) Contabilidade Gerencial é “o segmento da ciéncia
contdbil que congrega o conjunto de informacdes necessdrias a administracdo que
complementam as informacgdes j4 existentes na contabilidade financeira.”

A Contabilidade Gerencial € instrumento crucial para as empresas, posto ter o poder
de interferir no processo de tomada de decisdo, na planificac@o e na forma como deverdo ser
feitos os investimentos, a partir de informagdes sobre a conjuntura econdmica da empresa
(Madeira, Teixeira & Teixeira, 2005).

A Contabilidade Gerencial passou a existir como forma de suprir a necessidade do
homem quanto a supervisdo sobre todos os seus bens, seus gastos e suas pendéncias ou
dividas. Com base nesta necessidade de manter controle sobre seu patrimoénio, foram sendo
desenvolvidos mecanismos e instrumentos orientados a avaliacdo da situacdo financeira
sendo aperfeicoados, gradativamente, chegando a compor a nova concepc¢ao sobre o que é
Contabilidade. A Contabilidade Gerencial guarda relacdo, sobretudo, com o comércio,
exatamente em funcdo da preméncia do homem em estabelecer um efetivo dominio sobre
todos os bens que conquistou (Pereira, 2011).

A Contabilidade Gerencial oferece o devido suporte para que os administradores
consigam ultrapassar trés estdgios fundamentais: planeamento, controle e tomada de decisao,

sempre na perspectiva de alcancarem sucesso dentro das empresas (Garrison, Noreen &
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Brewer, 2013).

Figura 14. As trés etapas do processo de gerenciamento para a organizagio.

Planeamento
Controle

Tomada de Decisdo

Contabilidade Gerencial

Fonte: Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.3).

Em relacdo as trés etapas do processo de gerenciamento a serem observadas pela
Contabilidade Gerencial, o planeamento é a primeira e trata da elaboracdo de propdsitos ou
objetivos que precisam ser alcancados para que seja possivel materializar uma tomada de
decisdo. Isto € o mesmo que elaborar um plano que ajude os administradores a prever ou
prognosticar o futuro da empresa. A segunda etapa diz respeito ao controle, através do qual
se procura averiguar se o planeamento estruturado estd sendo posto em pratica conforme o
previsto, bem como é analisado se, eventualmente, serdo necessdrias quaisquer mudangas
para que se concretize um produtivo desenvolvimento do processo gerencial. A dltima etapa
¢ a tomada de decisdo propriamente dita, na qual é tratado o ato de decidir circunstancias,
através de diversos elementos especificados. Isto significa o fechamento do planeamento e a
checagem da consecu¢do do controle no decorrer de sua prdtica ou operagdo (Garrison,
Noreen & Brewer 2013).

Ferreira et al. (2018) procuraram enfatizar que a Contabilidade € um instrumento
adequado para lastrear as tomadas de decisdo, considerando sua grande responsabilidade em
todo o processo de gestao empresarial. Cabe a Contabilidade ofertar aos administradores os
recursos necessdrios para que os mesmos sejam capazes de produzir andlises e avaliar
circunstancias com o propdsito de tomarem decisdes, planear agdes e examinar conjunturas
patrimoniais, uma vez que toda e qualquer empresa ambiciona alcancgar triunfos, nao
importando sua drea de atuacdo, seu porte ou a atividade que desenvolvam. Qualquer
empresa necessita de informacdes tempestivas, adequadas e fidedignas.

A Contabilidade ultrapassa, em muito, a ideia de que é, somente, um complexo
protocolar de informag¢des organizadas, considerando que seu real valor consiste em muito

mais do que, simplesmente, demonstrar as origens dos recursos € a maneira como sao

utilizados, uma vez que também se presta a legitimar, sob o ponto de vista legal, todas as
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medidas empresariais no campo das financas (Marques, 2011).

Coube a Padoveze e Benedicto (2010, p.9) a assertiva de que, “a contabilidade
gerencial mudou o foco da contabilidade, passando dos registros e andlise das transacgdes
financeiras para a utilizacao da informacao para decisdes, afetando o futuro.” Com base
nessa visdo passa a ser justificdvel a compreensdo de que a Contabilidade Gerencial é fonte
de informacgdes essenciais para que a cupula gestora tome posi¢cdes e assuma decisdes
empresariais, sempre com as atencdes voltadas para o futuro da empresa.

Iudicibus (2020, p.21), em mais uma de suas contribuicdes, afirmava que o propdsito
maior da Contabilidade Gerencial é oferecer apoio ou subsidios para a administracdo da
empresa, abastecendo-a com dados suficientemente relevantes para a tomada de decisdes. O
autor caracteriza a Contabilidade Gerencial como “o conjunto de técnicas, informacdes ou
relatérios contdbeis feitos ‘sob medida’ para a administragdo, esta ferramenta é utilizada
com eficdcia na tomada de decisdes.”

Para (Atkinson et al., 2017, p.39) os dados ou informag¢des contdbil-gerenciais servem
aos administradores por dois motivos prioritdrios. O primeiro com o intuito de coordenar,
gerir e aperfeicoar a produtividade e eficidcia e o segundo para favorecer a tomada de
decisdes em relacdo preco de mix de produtos. Partindo dessas consideragdes, “a informacao
contdbil gerencial orienta vérias fun¢des organizacionais diferentes — controle operacional,
custeio de produto e cliente, controle gerencial e controle estratégico”, em consondncia com

o demonstrado no Quadro 4 a seguir:

Quadro 4. Fung¢des de informagédo gerencial.

FUNCOES DA INFORMACAO CONTABIL GERENCIAL
. Fornecer informacdes de feedback sobre a eficiéncia e a

Controle Operacional .

qualidade das tarefas desempenhadas.

Mensurar os custos dos produtos usados para fabricar um
Custeio de Produto e Cliente produto ou executar um servico, vende-lo e entregd-lo aos
clientes.
. Fornecer informacdes sobre o desempenho de gerentes e
Controle Gerencial ; ..

unidades operacionais.

Fornecer informagdes sobre o desempenho competitivo da
Controle Estratégico empresa a longo prazo, as condi¢des de mercado, as referéncias

dos clientes e as inovacdes tecnoldgicas.
Fonte: Atkinson et al. (2017, p.45).

O profissional responsdvel pela Contabilidade Gerencial exerce uma func¢io crucial
nas atividades estratégicas e, ainda que ndo lhe caiba, formalmente, a responsabilidade pelo

estabelecimento da estratégia, cabe a ele o dever de estruturar e administrar dos sistemas de
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informac¢des que sdo repassados aos gestores da estratégia e de controle dos indicadores das
metas. Por tudo isso, a obrigacdo ou incumbéncia do referido profissional, no tocante a
estratégia, € munir de informagdes aqueles que sdo responsdveis pela estratégia das empresas
(Crepaldi & Crepaldi, 2017).

Perante o exposto, empresas que se valem de sistemas de informacdes contdbeis,
propendem a ter beneficios relacionados a outras empresas, através do gerenciamento
adequado das informacdes. O emprego cabivel de tais informac¢des intenta futuras
circunstancia potencialmente capazes de realizarem-se dentro das empresas, favorecendo o

seu desenvolvimento.

4.4 Principais ferramentas da contabilidade gerenciais

A procura por aprimoramento dentro das empresas €, historicamente, um tema em
evidéncia. O intuito de desenvolver um meio de aperfeicoar o gerenciamento ou
administracdo dos recursos das empresas orientou tedricos e empresdrios a conceberem
instrumentos gerenciais que beneficiem os negdcios da empresa na atenuag¢do ou diminuicao
de custos e ampliacao do retorno financeiro.

Para que se estabeleca uma competitiva consolidacdo de uma empresa perante o
mercado € de capital importancia se lancar mdo de técnicas e estratégias. Dessa forma,
amparados por ferramentas da Contabilidade Gerencial gestores e empreendedores adquirem
a capacidade de melhor analisar as decisdes que necessitardo tomar a fim de que sejam
alcancados os propoésitos previamente estabelecidos, ampliando seus resultados.

As empresas, como um todo, desembolsaram grandes somas no desenvolvimento de
tais ferramentas gerenciais para utilizacdo em seus negdcios e, no entanto, grande parte
delas obteve resultados pifios com tal iniciativa (Fontes, 2014).

Técnicas contdbeis de gerenciamento concorrem para a tomada de decisdes dos
empreendedores e gestores que t€ém por objetivo o alcance de uma melhor efetividade e
capacidade de competir no mercado (Marion & Ribeiro, 2017).

Ferramentas gerenciais englobam atribuicdes ou afazeres, formas de custeio e andlise
e padroes de gestdo e sdo responsdveis pelo suporte oferecido ao processo de tomada de
decisdo (Santos, Bennert, Figueiredo & Beuren, 2018).

Caracterizam uma administracdo competitiva os permanentes esforcos no sentido de
oferecer produtos e servigos compativeis com os dias atuais, com menores custos de

desenvolvimento e capazes de proporcionar, cada vez mais, satisfacdo aos clientes. A
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conjuntura econdmica do momento reivindica exceléncia dos sistemas contdbeis
corporativos. Considerados o ambiente de exacerbada competi¢cdo que permeia o mercado, a
dinamica dos avangos tecnoldgicos, tanto de processos quanto de produtos, juntamente com
as constantes oscilacdes das taxas de juros e dos precos das mercadorias, exigem que 0S
dados apurados pelo sistema da contabilidade gerencial das empresas precisam espelhar, ao
mdaximo, a realidade do mercado favorecendo o devido suporte aos esfor¢cos de reducio de
custos e aumento da eficiéncia e obtencdo de lucro (Crepaldi & Crepaldi, 2017).

Dessa forma, durante o desenvolvimento do presente estudo serdo apresentadas as
mais importantes ferramentas, potencialmente, capazes de contribuir com o processo de

gestdo, assim como também no processamento do Balanced Scorecard.

4.4.1 Formacao de pregco

Liozu e Hinterhuber (2013) defendiam a ideia de que nas empresas, de um modo
geral, os precos de venda exercem uma funcdo demasiadamente importante, assumindo
funcdes moderadoras para a performance dessas empresas ou, em determinadas
circunstancias, configurando-se em empecilhos para o seu desempenho, a depender da
afericdo e estabelecimento adequado do preco de venda de seus produtos e servigos.

Jiambalvo (2018, p.228) salienta que “a parte mais dificil da escolha do preco que
maximiza o lucro é determinar a fun¢do demanda, que é a relacdo entre o preco e a
quantidade demandada.”

A teoria econdmica preconiza que preco e quantidade solicitada ou pretendida
guardam, entre si, uma relagdo inversa e, por tal razio, a determina¢do adequada do preco de
venda ou da prestacdo do servico encontra-se, diretamente, vinculada com o resultado
financeiro obtido pela empresa (Silva, Pletsch, Hein & Scarpin, 2015).

Os precos podem ser estabelecidos a partir de alguns aspectos ou circunstincias
excepcionais como, por exemplo, a formacdo de preco para pedidos especiais, resultante de
uma solicitacdo incomum de um cliente ocorrida quando um pedido com preco inferior aos
custos totais nao interfere na procura por outros produtos, viabilizando sua exequibilidade;
na formacgdo de preco estabelecida a partir de uma taxa sobre os custos, em que a empresa
apura todos os custos e aplica uma margem de lucro coerente ou racional e no custo-meta,
quando se avalia ou se presumi uma meta de lucro e acomodam-se os custos do produto com

base na demanda, na perspectiva do cumprimento da meta de lucro (Santos, 2017).
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z

Apesar desses aspectos o consumidor € suscetivel a variacdes de precos chegando,
mesmo, a mudar de uma marca, tradicionalmente, consumida para levar outro produto com
preco menor, uma vez que o preco de venda mais baixo o atrai (Silva, Pletsch, Hein &

Scarpin, 2015).

4.4.2 Or¢camento

Ocasionalmente as pessoas estruturam or¢amentos pessoais a fim de compatibilizar
suas receitas com suas despesas relacionadas a alimentagdo, vestudrio, moradia, entre
outras, na perspectiva de conseguirem produzir alguma economia. Em face disso, a partir do
momento em que o or¢camento € estruturado, os gastos reais sdo confrontados com esse
or¢camento no sentido de averiguar se o que foi planeado estd, de fato, sendo seguido e, mais
que isso, alcancado. De forma andloga, as empresas lancam mao dos or¢amentos com o
objetivo de planearem suas situacdes econdmicas e financeiras, ainda que a quantidade de
trabalho e detalhes que envolvam esse orcamento empresarial vd muito além do que constitui
um orcamento pessoal (Garrison, Noreen & Brewer, 2013).

Segundo Braga (1995, p. 230), o Or¢camento Empresarial € um instrumento de grande
aplicabilidade, sob o ponto de vista gerencial, considerando que assegura a estruturacdo de
um planeamento em conformidade com prazos e demais itens que necessariamente o
constituem. Com base em tudo isso € possivel compreender que “orcar nao € apenas
controle, nio é apenas previsdo. E uma anélise exigente e rigorosa do passado e um cilculo
cuidadoso das provdveis e desejadas operagdes futuras.”. No curto prazo, é potencialmente
capaz de demonstrar uma grande utilidade no suporte a tomada de decisdes, em espaco de
tempo adequado ou conveniente.

Sob o ponto de vista de Braga (1995, p. 230) essa ferramenta apresenta utilidade
gerencial, pois possibilita um planeamento de acordo com o prazo e os itens a serem
orcados. Assim, conforme “orcar ndo é apenas controle, nio é apenas previsio. E uma
andlise exigente e rigorosa do passado e um cdlculo cuidadoso das provaveis e desejadas
operagdes futuras.” No curto prazo, pode demonstrar uma grande utilidade no auxilio a
tomada de decisdes, com uma tempestividade considerdvel.

Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2015) afirmavam que o or¢camento, na
perspectiva das empresas que dele se utilizam, apontam antecipadamente a forma através da
qual devem ser designados todos os seus recursos financeiros, para cada um de seus setores

ou departamentos.
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Noreen e Brewer (2018, p. 382) abracavam a ideia de que o cardter inconstante ou
temporario do orcamento € o que torna possivel um planeamento do or¢amento e, sobretudo,
a confrontacdo entre o antes e do depois, numa andlise os valores que foram expressos no
orcamento em cotejo com a soma efetivamente despendida nas atividades operacionais do
setor em andlise ou na empresa como um todo, o que seria impraticdvel caso o or¢camento

fosse fixo, partindo do entendimento de que:

os orcamentos flexiveis levam com consideragcdo como as mudancgas nas atividades
afetam os custos [...] quando um or¢amento flexivel é usado na avaliacao do desempenho, os
custos reais sdo comparados aos custos que deveriam ter ocorrido para o nivel de atividade
realizada durante o periodo.

E € justamente esse nivel ou padrao de comparabilidade que abre espaco para
acomodacdes ao longo das atividades na comparagdo entre o que foi previsto no or¢camento e
o que foi, de fato, dispendido pela empresa.

Na 6tica de Sardinha (2008 apud Crepaldi & Cripald, 2017), or¢camento € um recurso
de gestdo que envolve procedimentos em todos os niveis hierdrquicos de uma empresa,
especificando o que for definido para cada setor, indicando patamares de gastos e informes
de performance esperados.

Assim € importante ressaltar que a concepcdao do orcamento de uma empresa €
estruturada dentro de um periodo-base de um ano, subdividido em meses. Dessa forma, com
o término desse intervalo de tempo, deve-se preparar a previsdo para todo o periodo de um
ano seguinte, envolvendo receitas e despesas (Carneiro & Matias, 2011).

Para Padoveze (2010) o orcamento € a ferramenta de controle por exceléncia de todo
0 processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da companhia, ou seja, é
um plano de ag¢do que ajuda na coordenacdo e implementacdo de um plano, processando
dados constantes do sistema de informacdo contabil atual, introduzindo dados previstos para

o préximo exercicio, com suas devidas alteracdes.

Figura 15. Modelo de proposta de or¢amento para uma empresa.

Orcamento 1 % Orcamento 2 %0
Vendas R$ 8.550.000,00 100 R$ 14.400.000,00 100
Custos Variaveis R$ 5.130.000,00 60 R$ 5.760.000,00 40
Margem Contribui¢édo R$ 3.420.000,00 40 R$ 8.640.000,00 60
Custos Fixos R$ 1.795.500,00 21 R$ 4.752.000,00 33
Lucro Liquido R$ 1,624.500,00 19 R$ 3.888.000,00 27

Fonte: Crepaldi e Crepaldi (2017, p.439).
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Classificar os procedimentos realizados por cada um dos setores e gestores é uma das
atividades mais importantes do orcamento, para que seja possivel alcancar os objetivos da
empresa, harmonizando os resultados em seu proprio beneficio (Catelli, 2001 apud Feltrin &
Buesa, 2013).

Logo, é possivel enxergar o orcamento como um recurso capaz de favorecer a
evolucdo ou desenvolvimento das empresas, uma vez que favorece uma melhor percepcao
daquilo que, eventualmente, poderd ocorrer no préximo ano. Através de um bom or¢camento,
os gestores e os empresdrios podem prever a capacidade que o empreendimento tem de
alcancar niveis maiores, sendo um dos fatores que possivelmente ird garantir o seu tempo de

vida e competitividade no mercado.

4.4.3 Fluxos de caixa

Na rotina didria das empresas ocorrem, o tempo todo, entradas e saidas de haveres por
elas administrados, exigindo o emprego de um instrumento que permita a observacdo
ininterrupta de todas as transacdes ocorridas. Dessa forma, no ambito da Contabilidade, esse
instrumento é denominado Fluxo de Caixa.

Lacerda (2006) definia o fluxo de caixa como sendo o conjunto de escritos através do
qual uma empresa torna possivel identificar as entradas e saidas de caixa, a fim de avaliar
sua capacidade futura de honrar seus pagamentos, por determinado lapso temporal, bem
como avaliar se haverd viabilidade para que sejam feitos investimentos, além de indicar o
momento mais propicio para realizacdo de determinada compra. Em linhas gerais é o
orientador da empresa para suas tomadas de decisdo.

Empresas que se utilizam das demonstracdes dos fluxos de caixa possuem condicdes
de avaliar sua prépria capacidade de produzir fluxos de caixa em momento seguinte, além de
conseguir identificar sua capacidade de pagar obrigacdes e rendimentos (Gelbcje, Santos,
Tudicibus & Martins, 2018).

Diante desse quadro ha distintos padrdoes de fluxos de caixa, ainda que, no presente
estudo, tenha sido utilizado modelo mais comumente usado, denominado fluxo de caixa
direto.

Um grande numero de usudrios se refere a esse instrumento como sendo o “verdadeiro
Fluxo de Caixa”, uma vez que ele apresenta a totalidade dos recebimentos e pagamentos que,
efetivamente, colaboraram para a alternancia do caixa em certo periodo de tempo (Marion,

2013).
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Figura 16. Demonstracéao do fluxo de caixa, método direto.

DEMONSTRACAO DO FLUXO DE CAIXA PELO METODO DIRETO (EM R$)

1. FLUXO DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS:

(+) Recebimento de vendas (a vista e a prazo) 840.000,00
(-) Pagamento de fornecedores (a vista e a prazo) (440.000,00)
(-) Pagamento de salérios (150.000,00)
(-) Pagamento de tributos incidentes s/ vendas (70.000,00)
(-) Pagamento de outras despesas operacionais (100.000,00) 80.000,00

2. FLUXO DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE FINANCIAMENTO:
Aumento de capital em dinheiro 50.000.00

3. FLUXO DE CAIXA DAS ATIVIDADES DE INVESTIMENTO:

Aumento de capital em dinheiro (60.000.00)
4. VARIACAO DO DISPONIVEL 70.000,00
5. (+) DISPONIVEL EM 31.12.2021 80.000.00
6. (=) DISPONIVEL EM 31.12.2022 150.000,00

Fonte: Viceconti e Neves (2018, p,703).

Entre as funcdes do fluxo de caixa estd a possibilidade de informar as movimentacdes
financeiras, ou seja, entradas e saidas do caixa da empresa, mostrando quais necessitardo ser
tomadas na hipétese da ocorréncia de insuficiéncia ou excesso de recursos.

A partir dessas consideragdes é possivel definir como um dos principais propdsitos a
serem alcancados com a utilizacdo dos fluxos de caixa é concluir as avaliacdes sobre a
conduta operacional da empresa, deixando clara a origem dos recursos € em que processos
foram alocados (Padoveze, 2014).

Na hipétese de sua utilizacdo de forma simultanea com outros instrumentos
gerenciais, o fluxo de caixa é capaz de fornecer dados que capacitem os gestores a avaliar as
variacdes no capital da empresa, demonstrando sua liquidez, solvibilidade e eficiéncia, de
acordo com a conjuntura da ocasido, favorecendo o melhor aproveitamento de eventuais
oportunidades para o crescimento da empresa (Santos & Ferro, 2013).

Por tudo isso, o fluxo de caixa € um instrumento utilizado com grande frequéncia
pelas empresas, em suas rotinas de administracdo financeira, em busca de manter o melhor
acompanhamento possivel sobre os fluxos didrios dos recursos pecunidrios. E fundamental
para as empresas, com recomendacdo de uso correto a fim de que seja capaz de produzir
informacdes significativas para os administradores e empresdrios. Por seu intermédio é

possivel identificar a existéncia ou a auséncia de estabilidade nos processos da empresa,
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favorecendo a realizacdo de uma andlise completa que se preste a oferecer o necessirio
suporte para tomada de decisdo, frente a situacdo financeira da empresa, naquele momento,
abrindo espaco para uma eventual interferéncia no futuro financeiro dessa organizacao,
como também no seu potencial para efetuar pagamentos sem prejuizo do cumprimento de

todos os seus compromissos e dado periodo pré-determinado.

4.4.4 Gestdo de estoque

Esse mecanismo assegura a aplicagdo e o controle sobre os ativos de uma empresa €
chamado de gestdao de estoques. Ele trata do movimento que estabelece o ajustamento dos
padrdes de estoque dos produtos, de acordo com a demanda do mercado.

Para Silva (2020), gestdao de estoques € uma atividade de grande importancia para
todo e qualquer empresa, uma vez que os estoques conferem seguranca para a continuidade
dos negdcios em conjuntura de demanda inconstante e, quando em excesso, tem potencial
para gerar prejuizos com a depender do montante de capital investido.

A Gestao de Estoques estd diretamente ligada as operacdes, estabelecendo o
quantitativo de mercadorias armazenadas. Tal fato indica que o sistema de gerenciamento de
armazenagem € o fator quem define a forma como os produtos devem ser estocados, da
mesma forma que também estabelece como toda a operacdo deve ser realizada com objetivo
de assegurar qualidade e seguranca maximas para os produtos.

O estoque é uma area de grande relevancia para toda qualquer empresa, estando
presente no balanco patrimonial, classificado como ativo circulante influenciando,
diretamente, a liquidez da empresa. Por intermédio do estoque em condi¢des adequadas e de
acordo com os recursos financeiros € possivel que seja realizada uma revisdo dos valores
patrimoniais da empresa. Por isso, a gestdo de estoques é uma atribui¢do do responsdvel pela
disposicdo e pelo emprego dos recursos financeiros a disposi¢do, utilizados na construg¢ao
dos estoques (Accioly, Ayres & Miranda, 2019).

Fundamentalmente, o objetivo desse recurso € garantir que o item esteja disponivel
quando buscado ou preciso. A gestdo de estoque tem um papel relevante dentro das
organizacgodes, pois, para que haja um bom desempenho das func¢des no controle de estoque,
os gestores prestam aten¢do nao apenas na compra, mas também no armazenamento e na
entrega.

A partir da avaliacdo sobre uma compra de item, sem necessidade imediata, com base

em seu uso e o recurso dispendido abre espaco para ocorréncia de um grande armazenamento
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de recursos que, em outros departamentos poderiam ser melhor aproveitados. Tais recursos
tendem a gerar melhor aproveitamento em processos de fabricacdo, na aquisicdo de
equipamentos e para ampliar ou discriminar a producdo, conferindo uma maior efetividade e
desempenho no gerenciamento de estoques (Santos & Ferro, 2013).

Graziani (2013) registrou consideracdes no sentido de que a transferéncia de
materiais, como matéria-prima e insumos, além da gestdo do estoque sdo recursos
importantissimos para o sucesso de uma empresa. Apesar disso, ainda que absorvam parcela
significativa de seu orcamento, os estoques nao acrescentam valor a mercadoria. A reducao
do nivel de estoques tem trazido resultados diferenciados, o que aumenta a competitividade,
reunindo beneficios com a redu¢do dos gastos e fortalecendo a eficiéncia administrativa.

No entanto, em inumeras ocasides, o0s administradores deixam acompanhar
adequadamente se o estoque estd correto, se existem itens em excesso ou com poucas saidas.
Com esse fim, a gestdo de estoque é uma ferramenta importante dentro das empresas dado o
fato de que essa ferramenta, em conjunto com as normas técnicas de armazenamento,
devidamente aplicados, otimizam o processo de gerenciamento de estoque, bem como a

produtividade da empresa.

4.4.5 Demonstragdo do resultado do exercicio

A Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE) é fruto da instituicdo da Lei n°
6.404, de 15 de dezembro de 1976 por meio da qual passou a ser obrigatdria, a cada doze
meses, a apresentacdo de uma DRE por todas as empresas brasileiras, de acordo os padrdes e
as determinacdes estabelecidas.

A DRE ¢ uma demonstracdo contdbil atesta ou ndo a saidde financeira da empresa,
prestando-se a comparar todos os gastos e recebimentos da empresa, no decorrer do
exercicio apurado, definido como um método de identificacdo de todas as operacdes da
empresa (Marion, 2009 apud Felix & Dias, 2018).

Assim, o referido documento, impostos, abatimentos e devolu¢des sdo subtraidos do
valor total recebido, resultando em um valor liquido. A que se possa apurar o lucro bruto,
sdo deduzidos do recebimento liquido os custos das mercadorias vendidas, das manufaturas
ou da prestacdo de servicos. Na sequéncia, as despesas operacionais sao deduzidas da receita
bruta. Finalmente € calculado o valor do imposto de renda, totalizando a soma dos lucros ou
prejuizos que, caso ndo sejam enviados aos sécios, sdo adicionados ao capital liquido,

alterando o saldo global (Dornelas, 2014).
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Figura 17. Estrutura de uma demonstracdo de resultado de exercicio.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

RECEITA LIQUIDA
(-) Custo dos Produtos Vendidos ou Servicos Prestados
= RESULTADO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
(-) Despesas de Vendas
(-) Despesas Administrativas
(+) Receitas Financeiras
(+) Despesas Financeiras
(-) Outras Receitas e Despesas Operacionais
= RESULTADO OPERACIONAL
(-) Provisdo para IR e Contribui¢do Social
= RESULTADO LIQUIDO ANTES DAS PARTICIPACOES E CONTRIBUICOES
(-) Participagdes
(-) Contribuigdes
= LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO
(+) Juros sobre o Capital Préprio
= LUCRO LIQUIDO POR ACAO

Fonte: Gelbcje, Santos, Iudicibus e Martins (2018, p.41).

Reiteradamente € preciso que seja feito o reconhecimento de custos associados ao uso
ou transferéncia de ativos, a exemplo de imdveis, agdes, marcas e patentes; nesses casos, o
gasto € denominado amortizacdo ou depreciacdo. Tais procedimentos de aplicacdo buscam
reconhecer os gastos dentro dos prazos em que os beneficios econOmicos associados a tais
itens foram utilizados ou venceram (Gelbcje, Santos, Iudicibus & Martins 2018).

Por meio das Demonstracdes do Resultado do Exercicio, é possivel avaliar se a
empresa obteve ganhos ou perdas dentro de um periodo estabelecido. E um dos mais
importantes documentos criados pela legislacdo brasileira objetivando a regulagdo, a
padronizacdo e o controle financeiro das empresas.

A demonstracdo do resultado do exercicio € um dos principais recursos no suporte aos
usudrios de demonstragdes financeiras na tomada de decisdes de natureza econdmica e
financeira. Este relatério retrata om desempenho da empresa no decorrer de um periodo
especifico, destacando os componentes positivos e negativos do resultado liquido deste
periodo (Rech et al., 2013).

A DRE ¢é capaz de avaliar o verdadeiro rendimento de um negodcio, onde sdo
apresentados os dados das receitas e despesas, revelando o resultado apurado e sua evolugao.
O DRE oferece a possibilidade de comparacgao destes dados a fim de detalhar a real situacao

em que a empresa se encontra.
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A partir dai, algo que merece destaque € que as institui¢gdes financeiras também usam

esse documento a fim de avaliarem a situacdo financeira das empresas para verificar se é

(N

possivel fornecer crédito as mesmas. Portanto, a correta utilizacdo dessas informacdes
crucial para as empresas, pois estd diz respeito a boa administracao.

Atualmente existem inimeros instrumentos gerenciais no mercado tais como Sistema
de Informacdo Gerencial (SIG), Indices de Rentabilidade, Indicadores de Capitais de Curto
Prazo entre outras e, algumas delas voltadas para melhoria no curto e médio prazo e outras
ao longo prazo e a Contabilidade Gerencial, como apoio ou suporte para as empresas, utiliza
estas ferramentas.

A andlise do desempenho empresarial, antes baseada somente em indicadores
contdbeis financeiros, revelou-se insuficiente para as organizacdes. A énfase excessiva em
resultados financeiros de curto prazo acabava por levar a solugdes rdpidas, porém de solidez
insuficiente.

A Contabilidade Gerencial a partir do emprego de instrumentos gerenciais
estruturados faz ser possivel o atendimento da necessidade de considerar os ativos
intangiveis das empresas no ambito gerencial, com isso a avaliagcdo do desempenho pode ser
medida. A Contabilidade Gerencial passa a ser fundamental e muito empregado em

organizacdes que buscam permanecer no mundo dos negdcios.

4.5 Importancia e influéncia do Balanced Scorecard na contabilidade gerencial

O Balanced Scorecard (BSC) pode ser definido como uma ferramenta de gestdo que
constitui os elementos de artefatos da Contabilidade Gerencial e que desde a sua difusdo tem
passado por inimeros estdgios de evolu¢ao (Chenhall, Ittner, Larcker & Meyer, 2003).

Reputado como um produto ou dispositivo, o BSC passa a fazer parte do elenco de
artefatos da contabilidade gerencial que uma organizacdo pode escolher implementar e, caso
seja aceito pelos gestores, passa a ser uma das formas de controle gerencial (Burns &
Scapens, 2000).

Lemos, Silveira e Parmagnani (2001) descreveram o BSC como um instrumento
crucial para a Contabilidade orientada a questdes gerenciais de uma empresa, pois uma vez
aplicada essa abordagem, com base em atividades e também processos relacionados a
empresa, os contadores tornam-se capazes de transmitir a administracdo dados mais

elaborados sobre a execucdo e desempenho dos procedimentos, dentro das empresas,

favorecendo a identificacdo de pontos-chave no processo, aptas a influenciar, diretamente
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ou indiretamente, o alcance das metas e objetivos, dentro das empresas, aperfeicoando os
resultados esperados.

A Contabilidade vem prestando o devido suporte ao ambiente corporativo procurando
adaptar-se as inumeras transformacdes do mercado, prestando o necessdrio apoio aos
gestores em todos os processos de planeamento, de execucgio e de controle, posto que o BSC
¢ uma ferramenta de importancia capital para a Contabilidade que € orientada as questdes
gerenciais da entidade. As informacdes financeiras, ainda que sejam necessdrias, nao
dotadas de maior capacidade de gerenciar um negdcio, sobretudo, no momento em que 0S
administradores utilizardo informag¢des para obtencdo de lucros maiores em um prazo bem
menor sacrificando, assim, todos os resultados e a sobrevivéncia da entidade em um prazo
mais longo (Atrill & McLaney, 2014).

Para Niven (2011), o BSC ¢ tido como uma ferramenta gerencial, constituida por
indicadores financeiros e nao financeiros, relacionados pela teoria da causa e efeito, a ser
orientada pela estratégia da empresa e também por seus objetivos. O BSC nao exclui a
funcdo dos indicadores financeiros, uma vez que ela vem para reunir todos os indicadores
em um unico sistema gerencial com mais equilibrio, de forma a interligar os objetivos
estratégicos de longo prazo ao desempenho operacional de curto prazo. Ele também ¢é
alinhado as metas e compatibilizado com o or¢camento, que serd estruturado e também
consolidado sobre as fun¢des das medidas, que possibilitardo o gerenciamento da entidade
em uma ferramenta uUnica, mantendo o objetivo principal da comunicacdo da estratégica
corporativa, em toda a entidade, analisando os objetivos estratégicos e relacionando-o com
as recompensas pessoais, além de analisar os resultados obtidos quanto as metas
estabelecidas para, enfim, fornecer o devido retorno.

O Balanced Scorecard é um processo critico, capaz de oferecer o necessario suporte
aos gestores em um atual ambiente competitivo, no qual as organiza¢des que vivenciam
conjunturas de constantes variagdes necessitardo de um processo de aprendizado duplo, que
permitird aos gestores realizarem questionamentos sobre as hipdteses que foram formuladas
e refletidas sobre a teoria na qual se opera (Valeriano, 2003).

Na perspectiva de Herrero Filho (2017) o BSC, desde o inicio de sua vigéncia, era
definido como um sistema de mensuracdo e performance passando, mais tarde, a ser um
visto como um sistema de gestdo estratégica.

Minervino (2010) relatava que foram realizados intimeros testes para testar a
viabilidade da implanta¢do, em determinadas dreas das organizacdes que empregavam esse

mesmo sistema de medi¢cdo, que puderam observar que o Balanced Scorecard poderia ser
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usado de forma totalmente distinta da qual ele vinha sendo utilizado. Independentemente
desse sistema de medi¢cdo de desempenho ter sido desenvolvido com esse fim, ele também
poderia ser utilizado para alinhar e comunicar as estratégias da organizag¢do. Partindo dai, os
gestores perceberam que seriam capazes de utilizar esse sistema para algo mais além de
comunicar as estratégias, assim como também gerencid-las e exibi-las como um sistema
gerencial primordial.

O BSC contribuiu, grandemente, para a literatura da Contabilidade Gerencial, pelo
fato de permitir revisitar temas antigos, demostrando uma relag@o entre pontos importantes
que ndo estdo visivelmente articulados e expondo os conhecimentos que foram estabelecidos
para aplicacdo aos tempos atuais e ofertando provimento as novas necessidades; melhor
compreensdo sobre o tema e a relacdo entre a operacdo e a estratégia, favorecendo o
aprimoramento da literatura sobre a Contabilidade Gerencial através da integracdao das
perspectivas dos clientes, dos aspectos financeiros, do aprendizado e crescimento e dos
processos internos. O BSC servird como aos gestores para que possam expandir seu o campo
da visdo e poder compreender, ainda mais, as ligacdes existentes entre as indmeras e
distintas fun¢des (Valeriano, 2003).

O BSC, na qualidade de ferramenta de gestdo para Contabilidade Gerencial vem para
prestar apoio aos gestores no processo de tomada de decisdo, ainda que envolva diversos
fatores ambientais, internos e externos, mapeando e também integrando todos os setores,
demonstrando e permitindo possiveis alteracdes na estratégia anteriormente adotada a curto
e em longo prazo e que, por sua vez, vem trabalhando com as perspectivas financeiras, as
perspectivas de clientes, dos processos internos, crescimento e aprendizado, de um modo
alinhado e sincronizado.

A Contabilidade Gerencial exerce um papel de muita importancia, justamente por
disponibilizar mecanismos que poderdao envolver a agilidade e acurdcia, com fornecimento
de informac¢des técnicas que serdo baseadas em indicadores, aos gestores para que possam
tomar decisdes corretas. O Balanced Scorecard demostra, de forma clara, como essas
decisdes impactam nas diversas dreas e em toda a empresa, permitindo que a drea gerencial
possa sugerir mudancas no decorrer do processo de gestdo, com a finalidade de que se
alcance a eficédcia organizacional (Pinto, 2009).

Por fim, observa-se que o BSC contribui, acentuadamente, para que a empresa seja
capaz de criar indicadores de desempenho para cada drea envolvida, direcionados para as
necessidades de cada gestor e, ao mesmo tempo, permitindo o alinhamento de todas essas

areas ao planeamento estratégico, a fim de proporcionar a todos os colaboradores envolvidos
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um resumo, com os objetivos primordiais da empresa, através da criacdo do mapa estratégico
da organizacao.

O BSC também pode contribuir como uma ferramenta de gestdo, pois ela evidencia a
Contabilidade Gerencial, tal como uma grande area com participacdo ativa no fornecimento
de informac¢des que favorecam a tomada de decisdo. Quanto as perspectivas serd capaz de
prestar uma grande contribui¢do, ja que antes do BSC s6 era possivel medir os indicadores
financeiros e agora, com o auxilio dessa ferramenta, torna-se possivel medir, também, os
indicadores nao financeiros que representam o foco dessa ferramenta dotada de poderes para,
através das perspectivas financeiras, atingir as metas de vendas e as metas de clientes caso
estes estejam satisfeitos com os produtos, as perspectivas de producdo interna, na hipdtese
de os produtos estejam sendo fabricados com qualidade ou se ouve erros no decorrer da
producdo, além da perspectiva de crescimento e aprendizado, ligada aos colaboradores, aos
trabalhos que estdo sendo desenvolvidos, se hd um acompanhamento no decorrer da
manufatura do produto, sendo essa perspectiva essencial para que se alcance sucesso na
implantacdo do BSC ja que forma uma base para a melhoria da inovacdo e da qualidade
(Pompeo, 2017).

Tais perspectivas, quando observadas a partir da visdo estratégica da empresa,
guardam relacdo de causa e efeito, de maneira 16gica e bem alinhada. Esta ferramenta,
quando implantada, de forma adequada, na empresa serd essencial e permitird sua

continuidade e a obten¢do de sucesso.

4.6 Contribuicoes dos aspectos financeiros do Balanced Scorecard na contabilidade

gerencial

A Contabilidade Gerencial é um recurso proprio para que a administragdo tome suas
decisdes. Na realidade € ela quem recolhe todas as informacdes econdmicas, avaliando
monetariamente, registrando-as em forma de comunicados ou relatdrio, contribuindo para a
tomada de decisdes. Observa-se que a Contabilidade se utiliza de uma mesma linha de
raciocinio, com base no pressuposto de que a Contabilidade Gerencial opera como
mecanismo na tomada de decisdo (Marion, 2012).

As medidas relacionadas com situacdo econdmica das empresas, assim como aquelas
as relatas ao custo e a lucratividade dos servigos, aos clientes, e aos produtos, sdo obtidas
através do sistema de Contabilidade Gerencial, através do qual as informagdes gerenciais

podem medir o desempenho econdmico das entidades operacionais, as entidades de negdcios
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e os departamentos. Estas mesmas medidas de desempenho econOmico se unem a estratégia
da organizacdo e a execucdo da estratégia de cada setor operacional. Por meio das
informacdes gerenciais os colaboradores, os executivos e também os gerentes serdo capazes
receber o feedback sobre os seus desempenhos, podendo aprender e se capacitar ainda mais
(Padoveze, 2019).

O processo de gestdo tradicional, baseado somente em indicadores financeiros, se
mostra inadequado, no momento, dado o fato de que a performance ¢ uma resultante dos
desempenhos econdmico, financeiro e do gerenciamento das varidveis internas (ambiente
operacional) e externas (macroambiente) a organizagao.

Segundo Reis (2001), o processo de gestdo baseado em relatorios financeiros €
inadequado uma vez que o modelo da Contabilidade Financeira ndo incorpora a avaliacdo
dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa.

A principal contribuicdo do BSC a Contabilidade Gerencial €, inquestionavelmente, a
inclusdo de indicadores ndo-financeiros, de performance e as perspectivas interna e externa
de desempenho da organizacdo, de curto e longo prazos.

De acordo com Kraemer (2002, p.32) o BSC € “[...] um sistema de gestdo baseado em
indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a organiza¢do uma visdo de
negdcio abrangente, atual e futura,”

Para Kaplan e Norton (2000) existem quatro novos processos no BSC que ajudam os
gestores a interligarem os objetivos de longo prazo as a¢des de curto prazo. Esses processos
sao:

a) Traducgdo da visdo — desenvolve o consenso em torno da estratégia e orienta as

acOes no nivel operacional;

b) Comunicacdo e conexdao — permitem comunicar as estratégicas dentro da

organizacdo e estabelecer as metas individuais e da unidade de negdcio;

c¢) Planeamento de negdcios — compatibiliza o plano de negdcios com o planeamento

financeiro.

d) Feedback e aprendizado além de proporcionar o aprendizado, testa as hipoteses ou

premissas estratégicas e promove os ajustes necessdrios durante o processo de

retroalimentacgao.

O BSC é um sistema gerencial capaz de monitorar os resultados de curto prazo e criar
condi¢des para que a empresa faca ajustes na estratégia em funcdo do aprendizado, em

tempo real.
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O BSC € uma alternativa aos sistemas de avaliagdo e gestdo, centrados na perspectiva
financeira. A visdo administrativa deve ser estendida a outras perspectivas. O desafio para a
Contabilidade é agregar as perspectivas ndo-financeiras. Da Contabilidade tem sido exigidas
informacdes mais abrangentes e com maior profundidade, uma vez que as suas funcdes sao:
registrar, avaliar, mensurar evidenciar e disponibilizar as informacdes para o mercado
(Lemos, Silveira & Parmagnani, 2001).

Segundo Kaplan e Norton (2000), no entanto, os sistemas de Contabilidade, movidos
pelos procedimentos e ciclos do sistema de relatérios financeiros sdo por demais tardios,
agregados e distorcidos para serem suficientemente relevantes para as decisdes de
planeamento e controle dos gerentes.

Segundo Kraemer (2002), a Contabilidade Gerencial estd cada vez menos prestigiada.
Com as constantes mudancgas no cendrio macroecondmico as informacdes fornecidas pela
Contabilidade tradicional s3o incoerentes com a realidade da empresa. Por isso, caso a
Contabilidade Gerencial ndo se adeque aos novos tempos, as empresas ndo terdo condi¢des
de competir no mercado globalizado. Uma Contabilidade Gerencial adequada as condig¢des
de mercado ndo pode ser vista como garantia de sucesso, mas é um pré-requisito para
alcanca-lo.

Segundo Iudicibus (2020), o ponto de partida foi o modelo usado pela Analog Devices
concebido para medir o indice de progresso em atividades de melhoria continua e o seu
Scorecard que continha medidas tradicionais financeiras e outras operacionais. A pesquisa
foi conduzida para chegar ao Scorecard multidimensional. Mais tarde, para indicar a
caracteristica de equilibrio (balanceamento) entre as medidas de curto e longo prazos,
medidas financeiras e nao-financeiras, indicadores de tendéncias e ocorréncia, perspectivas
internas e externas e desempenho, esse Scorecard multidimensional passou a ser denominado
de Balanced Scorecard.

De acordo com Gomes (2019) o uso do BSC, como instrumento de comunicacdo e
alinhamento da estratégia da empresa, evidenciou inumeras deficiéncias nos sistemas
gerenciais tradicionais, como a inabilidade para ligar a estratégia de longo com as ac¢des de
curto prazo

Kaplan e Norton (1997, p.43-44) afirmam que o BSC € uma inovag¢do na Teoria da
Contabilidade Gerencial, pois reune pontos simples, mas vitais que ndo estavam

devidamente articulados na literatura existente, como:
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[...] a decodificacdao dos complexos processos de escolhas aos quais os gestores estao
sujeitos, consubstanciado na defini¢do das quatro perspectivas de gestdo, € o primeiro ponto
que merece a aten¢do como novidade do BSC. Essas perspectivas sdo definidas a partir de
uma concepg¢io de gestdo. A partir da estratégia, delineiem-se os objetivos financeiros, que
irdo orientar as escolhas relacionadas aos clientes, que por sua vez, irdo orientar a
identificacdo das mudancas necessdrias quanto aos processos internos que, por sua vez, irdo
indicar as mudancas em relacdo a capacitacdo de recursos humanos e aos sistemas de
informacao:

Campos (2001) afirma que o relatorio unico forgca os gestores a refletirem sobre as
relacdes de causa e efeito entre objetivos financeiros e os objetivos de outras dimensdes e
que o BSC € uma contribui¢cdo para a literatura da Contabilidade Gerencial, pdado o fato de
que repensa temas antigos, evidéncia a relagdo entre pontos vitais que ndo estdo claramente
articulados; demonstra como esse conhecimento pode ser articulado para atender as novas
exigéncias; aumenta a compreensdo da vinculagdo entre estratégia e operacdo e aperfeicoa a

literatura de Contabilidade Gerencial.
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CAPITULO 5 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2012) pesquisa ¢ um método ordenado e coerente, cujo o propodsito € o
favorecimento da obtencdo de futuras respostas aos questionamentos que porventura venham
surgir. Também hd necessidade de pesquisa nas ocasides em que ndo existam informacdes
prontas ou a disposicdo, em niveis satisfatérios, capazes de oferecer as respostas adequadas
para resolu¢cdo de um problema ou mesmo nas ocasides em que tal informacgdo ja esteja
disponivel, porém mantida em condi¢des da mais absoluta desorganizacdo, a ponto de ndo
poder ser utilizada para resolver o problema ou dificuldade enfrentada.

Pesquisa cientifica diz respeito a conexao entre acdes ordenadas, estruturadas a partir
de raciocinio l6gico em busca da resolu¢@o de problemas previamente apresentados, a partir
da utilizacdo da metodologia cientifica (Rodrigues, 2007).

As Pesquisas Cientificas podem ser analisadas a partir dos Métodos de Abordagem,
dos Objetivos, dos Procedimentos e, ainda, em funcdo das Tecnicas de Coleta de Dados.
Dessa forma, a metodologia cientifica podera ser vista como um grupamento de técnicas e
processos com emprego pela Ciéncia, na perspectiva de que seja possivel desenvolver e
solucionar problemas que envolvam a aquisi¢do concreta do conhecimento, a partir de um

determinado nivel de organizacdo (Lakatos & Marconi, 2007).

5.1 Quanto a abordagem

O presente estudo se trata de uma pesquisa do tipo “aplicada”, com abordagem de
uma pesquisa qualitativa, utilizando como procedimento o levantamento do tipo Survey.

De acordo com Minayo (2001, p. 14), a pesquisa qualitativa é aquela que interage
com “varios significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espa¢o mais profundo das relacdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de varidveis”.

A pesquisa em andlise foi desenvolvida com base no método dedutivo o qual langa
mao da racionalidade ldégica, em busca da obtencdo de respostas pontuais, segundo
principios de cunho geral. Baseia-se na obten¢do de uma verdade individual a partir de uma

verdade coletiva na qual encontra-se escondida (Prodanov & Freitas, 2009).

93



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

5.2 Quanto aos objetivos

Em relagdo aos objetivos, o presente estudo deve ser interpretado como uma pesquisa
de cunho exploratério, considerado o fato de que se fundamenta em estudos mais
aprofundados do tema proposto, em busca de oferecer maior conhecimento. sobre o
problema da pesquisa.

Segundo Gil (2012) os objetivos desta pesquisa deverdo ser categorizados da seguinte
forma: pesquisa descritiva, explicativa e exploratdria.

Pesquisa exploratdria € toda aquela que busca oferecer um maior entendimento sobre
o problema de pesquisa, aperfeicoando concep¢des, na perspectiva de disponibilizar
conhecimentos mais amplos sobre o tema (Malhotra, 2019).

A grande maioria das pesquisas exploratdrias envolve: (a) levantamento bibliogréfico;
(b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e
(c) andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Essas pesquisas podem ser
classificadas como: pesquisa bibliogrédfica e estudo de caso (Gil, 2010).

Com relacdo a pesquisa propriamente dita, esta pode ser definida como a metodologia
racional e sistemdtica com a pretensdo de encontrar as respostas para os problemas que sio

propostos nos trabalhos investigativos (Cervo; Bervian, 1996).

5.3 Quanto aos procedimentos

Quantos aos procedimentos técnicos, uma pesquisa pode ser classificada como
bibliografica, documental, experimental, pesquisa de campo, estudo de caso, entre outras.
Este estudo classifica-se como bibliografico, com estudo de caso.

O referencial tedrico do presente estudo foi assim constituido a partir de consultas
bibliograficas realizadas por meio de leituras em trabalhos académicos disponiveis na

internet, sendo utilizado como base de dados o Scielo, Scholar e Portal da Capes.

O estudo de caso, de acordo com Gil (2010, p. 119), “consiste no estudo profundo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Para
este, foi aplicado um questiondrio em 125 empresas de Fortaleza / CE (Brasil), sobre o uso
da ferramenta de Balanced Scorecard nas empresas de contabilidade como planejamento

estratégico.
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5.4 Quanto as técnicas de coleta de dados

O método de técnica é determinado como um grupamento de normas que se adequa a
uma Ciéncia, sendo de grande relevdncia o emprego de regras e principios para que seja
alcancado o propdsito relacionado a acdo de coleta de dados na qual se divide em
documentacdo direta intensiva, direta extensiva e indireta. A documentac¢io indireta relativa
a pesquisa documental e bibliografica (Lakatos & Marconi, 2007).

No tocante a esta técnica, serd feita a op¢ao pela pesquisa indireta que envolverd uma
pesquisa bibliogrifica, com o fim de ampliar conhecimentos, sobretudo por intermédio de
artigos cientificos, livros e documentos legais (Lakatos & Marconi, 2007).

Durante a etapa quantitativa, foi realizado o roteiro de um questionario que foi a base para a
coleta de dados e posteriormente a andlise dos mesmos o qual foi realizado pessoalmente pelo autor
do presente trabalho.

A coleta foi realizada por meio do google forms, onde o pesquisador encaminhou a
pesquisa por meio de um questiondrio.

O questiondrio, segundo Gil (1999, p.128) pode ser definido “como a técnica de
investigagdo composta por um nimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por
escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc”.

O questiondrio foi aplicado em 125 empresas do ramo de contabilidade de Fortaleza /
CE (Brasil), onde questionou-se sobre o uso da ferramenta de Balanced Scorecard nas

empresas de contabilidade como planejamento estratégico.

Para o estudo de caso realizado foi aplicado o questiondrio seguindo as seguintes
questoes:
1. Com a implementacdo do BSC, houve uma melhora nos indices de rotatividade,
assiduidade, tempo de atendimento ao cliente dos funciondrios da empresa?
2. Com a implementacdo do BSC, houve significativa melhora do capital interno da
empresa (Conjunto de processos, sistemas, conceitos e modelos utilizados pela empresa),
otimizando o trabalho dos colaboradores e facilitando a adaptacdo de novos funciondrios?
3. Se sua empresa utiliza o BSC como metodologia de planejamento estratégico houve
registro de aumento da motivag¢do, da satisfacdo funcional e pessoal dos colaboradores em

relacdo a empresa?
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4. A implementacdo do BSC foi também direcionada para melhor estruturar os processos
e procedimentos internos da empresa?

5. Na eventual utilizacdio do BSC como metodologia de planejamento estratégico foi
possivel detectar reducao de erros, retrabalho e multas punitivas?

6. Na hip6tese da utilizagdo do BSC como metodologia de planejamento estratégico foi
possivel verificar aumento de receita vinda da aquisi¢do de clientes novos?

7. Na hip6tese da utilizagcdo do BSC como metodologia de planejamento estratégico foi
possivel verificar a melhora na manutencdo e retencdo dos clientes ja existentes em sua
carteira?

8. Caso o BSC seja a metodologia de planejamento estratégico empregada por sua
empresa foi possivel perceber melhoria na estrutura de custos e despesas?

9. Considerada a hipétese do uso do BSC como método de planejamento estratégico por

sua empresa foi possivel identificar aumento da satisfacdo de seus clientes?

5.5 Quanto as técnicas de analise de dados

Considerando que neste trabalho foi aplicada a pesquisa qualitativa, a técnica de
andlise de dados se deu por meio da andlise de conteiido e dos resultados do questiondrio
aplicado por meio de perguntas fechadas. Para Azevedo, Machado; Silva (2011), este

método possui trés etapas:

A) Pré-andlise

E a faze de organizacdo dos dados coletados, estruturando os documentos e
verificando a pertinéncia em cada faze. Elegem-se os documentos a serem analisados e
formulam-se as hipoteses e os objetivos dos indicadores que, num segundo momento, vao

fundamentar a interpretagdo final (Bardin, 1995).
B) Analise do material
Esta etapa constitui-se do tratamento correto do material, a juntada dos documentos e

verificagcdo dos conteidos por categorias. Nesta fase, é feita a associacdo de decisdes

tomadas anteriormente na etapa de préandlise (Bardin, 1995).
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C) Tratamento de dados

Nesta faze deve-se apurar os resultados da andlise de forma a verificar os resultados
da coleta e associd-los a solucdo do problema levantado, bem como conclusdes finais
(Bardin, 1995). Posteriormente, os dados serdo apresentados por meio de grificos e tabelas,
em percentuais e com as respectivas andlises estatisticas.

Dessa forma, o presente estudo foi desenvolvido no periodo de setembro a dezembro

de 2023.
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CAPITULO 6 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados obtidos no estudo de caso
do presente trabalho, a partir do questiondrio que foi aplicado em 125 empresas do ramo de
contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil). Neste, os representantes/gestores das empresas
foram indagadas sobre o uso da ferramenta de Balanced Scorecard nas empresas de
contabilidade como planejamento estratégico.

Desse modo, questionou-se inicialmente sobre uma possivel melhora nos indices de
rotatividade, assiduidade, tempo de atendimento ao cliente dos funciondrios da empresa com

a implementacdo do BSC, conforme a figura 18.

Figura 18: Com a implementagdo do BSC, houve uma melhora nos indices de rotatividade, assiduidade,

tempo de atendimento ao cliente dos funciondrios da empresa?

@ Sim
@ Nao
@ Nao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Conforme os resultados acima verifica-se que a grande maioria dos entrevistados
respondeu que sim (64,8%), seguido por 19,2% que responderam que ndo tém certeza, e
apenas 16% afirmaram que ndo houve melhora nos indices de rotatividade, assiduidade,
tempo de atendimento ao cliente dos funciondrios da empresa com a implementa¢do do BSC.

Nesse sentido, conforme Luz (2003) acredita-se que o Turnover ou a rotatividade de
pessoal em uma empresa pode representar uma “pista” de algo vai mal. Quando elevado,
pode indicar que as pessoas ndo tém comprometimento com a empresa e que falta algo para

satisfazé-las.
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O conhecimento dos aspectos que compreendem e influenciam o turnover em uma
empresa € extremamente importante para a gestdo estratégica da empresa. Pois, como é um
fendmeno que gera custos e desgastes nas empresas, O turnover merece muita atencio, de
forma a diminuir os custos com rotatividade de pessoal e qualificar o processo de gestao.

Chiavenato (2009) estabelece uma relacdo entre o clima organizacional e a
motivagdo, pois quando hd um alto nivel de motivacdo entre os empregados, o respectivo
clima organizacional se eleva, e se traduz em animacao, satisfacdo, interesse e colaboracao.

Segundo Pomi (2005) os gastos com a rotatividade, estdo relacionados aos custos com
recrutamento e sele¢do, admissdo, desligamentos e reposi¢des de trabalhadores, assim como
os investimentos com integracdes e treinamentos de novos admitidos, ocasionando a queda
na producdo, devido ao periodo de aprendizagem dos mesmos.

A qualidade no atendimento, por sua vez, se refere a capacidade que um produto ou
servico tem para satisfazer as expectativas do cliente, ou seja, de satisfazer as necessidades e
desejos de cada cliente (Ebele; Giustina, 2018). Nesse sentido, a qualidade no atendimento
de certa empresa surge do valor que a mesma possui para poder atender as necessidades e
expectativas de seus clientes internos e externos (Ramos, 2003).

Por isso questiona-se a gestdo estratégica de pessoas nas organizagdes podendo
mediante ao levantamento, apontar um importante aumento dos custos do negécio bem como
a destruicdo do clima organizacional criando assim um circulo vicioso.

Portanto, de acordo com os resultados apontados no presente trabalho, acredita-se que
com a implementacdo do BSC a empresa possa melhorar os indices de rotatividade,
assiduidade, tempo de atendimento ao cliente dos funcionérios da empresa.

Na pergunta seguinte, os entrevistados foram questionados em relacdo a uma possivel
melhora do capital interno da empresa (Conjunto de processos, sistemas, conceitos e
modelos utilizados pela empresa), com a implementacdo do BSC, de modo que fosse
possivel perceber também uma otimizag¢do no trabalho dos colaboradores e facilitacdo da

adaptacdo de novos funciondrios, conforme a figura 19.
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Figura 19: Com a implementa¢do do BSC, houve significativa melhora do capital interno da empresa
(Conjunto de processos, sistemas, conceitos e modelos utilizados pela empresa), otimizando o trabalho dos

colaboradores e facilitando a adaptacdo de novos funciondrios

@ Sim
@ Nio
Mao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Os resultados desta pergunta sdo muito semelhantes a questdo anterior, de modo que,
para 66,4% dos entrevistados a implementagdio do BSC melhora o capital interno da
empresa, com perceptivel otimizacdo no trabalho dos colaboradores e facilitagio da
adaptacdo de novos funcionarios. Ainda, 20% dos entrevistados responderam que ndo tém
certeza sobre eventuais melhorias com o BSC. J4 para 13,6% dos entrevistados isso ndo
representou melhorias.

A melhora na capital interno da empresa passa muito pela correta comunicacdo das
estratégicas da gestdo aos funciondrios que auxilia na interacdo na empresa. Assim, espera-
se que a empresa melhore seus resultados e passe a se estruturar de maneira mais assertiva
em relacdo ao ambiente interno e externo ao qual estd inserida (Brenner; Oliveira; Lavarda,
2023).

O conhecimento da ferramenta de gestdo BSC por todos os respectivos funciondrios
envolvidos no processo de implantacdo é de extrema importincia, para que haja o
entendimento e melhor aproveitamento dessa ferramenta (Barbosa; Perez, 2016).

Conforme o estudo realizado por Barbosa; Perez, (2016), por meio da implantagdo do
BSC em uma Indistria Metal Mecanica do Interior do Estado de Sdo Paulo, foi possivel
constatar que praticamente 100% dos usudrios ndo possuiam nenhum treinamento sobre o

BSC.
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Neste sentido, ndo basta que a administracdo esteja motivada, mas sim, € necessdrio
que a empresa como um todo entenda as vantagens e a necessidade de implantar o BSC.
Portanto, a funcdo das liderancas neste caso € de promover um clima favordvel para
monitorar o cumprimento da estratégia (Costa, 2006).

Posteriormente, questionou-se sobre a utilizacdo do Balanced Scorecard em sua
empresa como metodologia de planejamento estratégico, e se com isso, foi possivel perceber
um aumento da motivacdo, da satisfacdo funcional e pessoal dos colaboradores em relacdo a

empresa, conforme a figura 20.

Figura 20: Se sua empresa utiliza o Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico
houve registro de aumento da motivacdo, da satisfacdo funcional e pessoal dos colaboradores em relacdo a

empresa?

@ Sim
@ Nao
Nao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Sobre este assunto, verifica-se que 68% dos entrevistados apontam que verificaram
melhorias em sua empresa com a utilizacdo do Balanced Scorecard como metodologia de
planejamento estratégico especialmente com relagdo a um aumento da motivacdo, da
satisfacdo funcional e pessoal dos colaboradores em relagio a empresa. Ja 17,6%
responderam que ndo tém certeza e 14,4% disseram que ndo observaram melhorias.

Luz (2003) explica que estes indicadores ndo disponibilizam elementos capazes de
indicar os fatores que mais afetam positivamente ou negativamente o clima da organizacgao,
porém servem para sinalizar quando algo ndo estd bem, ou ao contrdrio, quando o clima esta

muito bom.

101



Planeamento Estratégico: O Uso Da Ferramenta de Balanced Scorecard nas Empresas de Contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil)

Lacombe (2011, p. 284) ainda salienta que “se o clima organizacional é bom, as
pessoas tendem a partilhar conhecimentos, confiar nos chefes, colegas e subordinados,
procurando inovagdo e ter iniciativas”. Compreende-se entdo que o clima organizacional é
um reflexo das relagdes interpessoais no ambiente organizacional, e quanto mais alinhados
estiverem os interesses dos colaboradores, com os da organizagdo, maiores sdo as chances de
um clima organizacional satisfatdrio e, consequentemente, maior motivagdao e desempenho.

Com isso, o desenvolvimento pessoal gera principalmente o aumento da satisfacido de
clientes, que se beneficiam deste objetivo. Por outro lado, o desenvolvimento de novos
projetos amplia a carteira de clientes da institui¢do, levando, ao aumento do faturamento
(Albergoni; Cavallieri; Ronkoski, 2015).

Os indicadores de aumento da motivacdo, da satisfacdo funcional e pessoal dos
colaboradores em relagdo a empresa precisam ser constatados pelos gestores da empresa
como sinaleiras que indicam a situagdo em tempo real, auxiliando no controle do andamento
das rotinas de trabalho de cada setor individualmente. Estes mesmos indicadores também
ajudam na situag¢do da empresa, conforme os gestores e demais usudrios da ferramenta, ele
representando uma vantagem competitiva (Tormena, 2011).

Deste modo, pode-se concluir que o clima organizacional incide diretamente na
motivag¢do, no desempenho e na satisfacdo dos individuos na organizacdo e que todos esses
aspectos devem ser constantemente monitorados, a fim de contribuirem positivamente no
alcance de metas e objetivos organizacionais.

Neste sentido, a motivagdo € um dos principais fatores psicolégicos que determinam a
conduta do individuo, pois, a motivacdo dentro do ambiente de trabalho é uma expectativa
de trabalho um trabalho que serd realizado com sucesso (Mussak, 2003).

Outro fator importante, e que também dialoga com os resultados da pergunta anterior,
sobre a rotatividade na empresa, que influencia o clima organizacional dentro de uma
empresa. Pois, conforme Santos (2009) esta é uma das situagdes que mostram que hd algo de
errado dentro da organizacdo, onde os fatores destas trocas estejam relacionados pela
frequéncia de faltas ou até mesmo atraso por parte dos funciondrios, o que significa que as
pessoas ndo estao tdo comprometidas com o trabalho.

Na pergunta seguinte questionou-se sobre a possibilidade de perceberem melhorias na
estruturacdao de processos e procedimentos internos da empresa com a implementagcdo do

BSC, conforme a figura 21.
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Figura 21: A implementagdo do BSC foi também direcionada para melhor estruturar os processos e

procedimentos internos da empresa?

® Sim
@ Niao
MNao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Nesta indagacdo, verifica-se que os resultados apontam que 60,8% acreditam que sim,
que € perceptivel uma melhora na estruturacao de processos e procedimentos internos da
empresa com a implementacdao do BSC. J4 24% responderam que ndo tém certeza sobre este
impacto, e por fim, 15,2% responderam que ndo observaram melhorias.

Nesse sentido, verifica-se que a estruturacdo de processos e procedimentos internos
da empresa com a implementacdo do BSC precisam estar alinhados com a estratégia da
empresa. Pois, o BSC de cada empresa deve traduzir a missdo e a estratégia de cada setor em
objetivos e medidas mensurdveis (Brenner; Oliveira; Lavarda, 2023).

Assim, a avaliacdo de desempenho e os indicadores escolhidos para a avaliacdo da
empresa precisam ser adaptdveis, para serem avaliados conforme os seus objetivos e metas.
E importante também que a empresa tenha um modelo de mapa para objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho (Brenner; Oliveira; Lavarda, 2023).

Nem sempre um elevado nimero de indicadores € aconselhado, especialmente, ao se
tratar de empresa que estd em fase de constru¢do do BSC. Portanto, a importancia de
construir um sistema de indicadores de forma adequada para a estratégia da empresa estd
relacionada ao sucesso da avaliacdo de desempenho organizacional proposta pela empresa
(Pederneiras, et al, 2022).

A alimentacdo das informag¢des do painel do Balanced Scorecard precisa ser continua
e periddica, pois, os cendrios econdmicos se mantem sempre em constante alteracdo e

impactam na estratégia empresarial, que pode ser flexivel, e, os indicadores, metas e
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iniciativas devem acompanhar essa flexibilidade para refletir com eficiéncia e eficacia os
rumos que a empresa deve tomar para obter o sucesso em suas atividades (Wendorff, 2016).

Como exemplo, os autores Veraldo Junior, et al, (2022) estudaram o impacto do uso
da ferramenta BSC por meio de uma aplicativo em uma empresa de festas, onde, com isso
verificou-se uma média de melhoria de 45% na estruturacdo de processos e procedimentos
internos da empresa, como estava descrito no plano de acdo apods ser utilizado os indicadores
do BSC.

Na pergunta seguinte os entrevistados foram indagados se foi possivel perceber em
sua empresa, com a implantacdo do Balanced Scorecard como metodologia de planejamento

estratégico, uma reducdo de erros, retrabalho e multas punitivas, conforme a figura 22.

Figura 22: Na eventual utilizagdo do Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico foi

possivel detectar reducdo de erros, retrabalho e multas punitivas?

® Sim
@ Nao
MNao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Conforme os dados acima verifica-se que 68,8% dos entrevistados perceberam uma
reducio de erros, retrabalho e multas punitivas com a implantacdo do Balanced Scorecard.
Outros 21,6% afirmam que ndo tém certeza sobre o impacto do BSC neste quesito. Ainda,
9,6% afirmam que ndo foi possivel detectar estas melhorias.

Segundo Luz (2003) os gestores que tem o dever de avaliar o clima organizacional e
os indicadores da maneira setorial dentro da empresa. Ou seja, os gestores avaliam o grau de
comunicacdo dentro de seu departamento levando em consideragdo considerando a

organizacdo como um todo. Por outro lado, na forma corporativa de avaliacdo, quem avalia é
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o setor de RH, ou seja, eles avaliam os pontos positivos e negativos da empresa, ouvindo
cada colaborador.

Por isso, a implantacdo de uma gestdo estratégica no inicio da atividade de uma
empresa auxilia no crescimento sélido. Portanto, a inclusdo do sistema BSC criado na
gestdo, e o acompanhamento dos indicadores deve construir metas para cada indicador,
conforme o ciclo de vida empresa, possibilitando uma reducao de erros, retrabalho e multas
punitivas (Silva; Todaro; Arcos, 2020).

Em um trabalho realizado por Silva; Todaro; Arcos, (2020) visando a reduc¢ao de
erros internos de uma empresa com a implantagdo do BSC, verificou-se que a escolha dos
indicadores adequados 4 estratégia da empresa foram determinadas para o sucesso no
processo.

Ainda, segundo os autores, o esperado para estes indicadores é de que, os mesmos
permitam o alcance dos objetivos determinados no planejamento estratégico da empresa,
onde as relacdes de causa e efeito sejam constituidas por um mapa estratégico para que a
gestdo estratégica se tornasse visual.

Assim, verifica-se que a motivacdo no trabalho € um dos principais fatores que
influenciam o desempenho das pessoas e o resultado da organizacdo. Entende-se que € de
extrema importancia os gestores buscarem maneiras de estimular os colaboradores e assim
aumentar seu entusiasmo € o comprometimento com a empresa e seus objetivos, e, inclusive
na reducdo de erros, retrabalho e multas punitivas.

Na pergunta seguinte o assunto foi relacionado a verificacdo de aumento de receita
vinda da aquisicdo de clientes novos com a utilizacdo do Balanced Scorecard como

metodologia de planejamento estratégico, conforme a figura 23.
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Figura 23: Na hipétese da utilizagdo do Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico

foi possivel verificar aumento de receita vinda da aquisi¢do de clientes novos?

® Sim
@ Niao
Mao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Os resultados apontam que para 57,6% das empresas, houve um aumento de receita
vinda da aquisi¢cdo de clientes novos com a utilizacdo do Balanced Scorecard como
metodologia de planejamento estratégico. J4 para 24% dos entrevistados isso nao foi
possivel perceber e assim, ndo tem certeza. Ainda, 18,4% afirma que nao foi possivel
verificar melhorias.

Formiga Junior; Fernandes Junior (2015) explicam que a qualidade no atendimento,
que é fundamental para a captagcdo de clientes novos, e também na manutenc¢ao e fidelizacao
dos clientes ja prospectados dependem ndo sé do atendente, mas de toda a empresa. Assim,
verifica-se que, todos os colaboradores e gestores devem estar direcionados para a satisfacdo
do cliente e, por conseguinte para a concretizacdo da venda. Além disso, a confianca e a
credibilidade dependem de toda a empresa. Neste sentido, os autores afirmam que “em
atendimento, ndo importa o nivel hierdrquico do funciondrio dentro da organizac¢io, ou seja,
todos que tiverem contato direto ou indireto com o cliente serdo considerados pessoas
envolvidas na funcdo de atendimento”.

O BSC pode se desdobrar em todos os niveis da organizacdo, ou seja, sintonizar toda
a organizacdo com a estratégia. Assim, o desdobramento representa comprometimento entre
equipes e pessoas a fim de concentrar recursos e atividades na execucdo de prioridades mais
amplas, o que abrange toda a organizacdo (Spessatto; Beuren, 2013).

Este desdobramento contribui com a execuc¢ao da estratégia, sendo que, as empresas
identificam algumas dificuldades de operacionalizacdo, como por exemplo, de mobilizar

todos a trabalharem com o modelo; definir e tornar claro, a visdo e a missdo da organizagao;
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identificar indicadores; divulgar e implementar a estratégia em todos os niveis da
organizacdo; e alinhar as metas individuais e departamentais (Lima, 2006).

Ainda, segundo Lima (2006) com a motivagdo dos colaboradores em executar da
forma correta a estratégia e os objetivos da empresa, acredita-se que isso possa impactar
significativamente na fidelizacdo de clientes, e inclusive, no aumento de receita vinda da
aquisicdo de clientes novos.

Posteriormente questionou-se aos entrevistados se foi possivel verificar a melhora na
manuten¢do e retengdo dos clientes jd existentes em sua carteira com a utilizacdo do

Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico, conforme a figura 24.

Figura 24: Na hipétese da utilizacdo do Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico

foi possivel verificar a melhora na manutenc¢io e retencdo dos clientes ja existentes em sua carteira?

® Sim
@ Nio
Mao tenho certeza

6,4%

Fonte: O Autor (2023).

Os resultados apontam que neste item, relacionado as melhorias no processo de
manuten¢do e retengdo dos clientes jd existentes em sua carteira com a utilizacdo do
Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico, a ampla maioria das
empresas, com 78,4% apontam que houve sim melhorias. J4 15,2% afirmam que ndo é
possivel ter certeza, e apenas 6,4% afirma que ndo houve melhorias.

A fidelizacdo do cliente pode acontecer de vdrias formas, dentre elas a
disponibilizagcdo de bons precos, a exceléncia na qualidade dos produtos e o bom
atendimento, entretanto, diante da acirrada competitividade, esses aspectos ndo bastam para
preservar a lealdade do cliente.

Barbosa, Bezerra e Cerqueira (2014) afirmam que a fidelizagdo pode resultar de

caracteristicas internas e externas dos produtos e servicos, nesse sentido, a fidelidade se
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relaciona com a satisfacdo do cliente, que por sua vez, estd intimamente ligada a motivacao
da equipe.

Corroborando com esta visdo, Oliveira e Santos (2014, p. 6) afirmam que a
fidelizacdao dos clientes pode ser considerada uma fonte constante de renda. Contudo, os
autores advertem que esta vantagem ndo é definitiva, “pois a fidelidade dos clientes sé
continuard enquanto o mesmo achar que suas expectativas estdo sendo amplamente
atendidas”.

Neste quesito, verifica-se que houve um maior nimero de empresas entrevistadas que
confirmam uma melhora na manutencao e retencao dos clientes ja existentes em sua carteira
com a utilizacdo do Balanced Scorecard como metodologia de planejamento estratégico.
Portanto, o uso do BSC na busca pela fidelizacdo de clientes pode ser considerado como uma
vantagem competitiva das empresas que a usam.

A préxima pergunta foi relacionada ao impacto do Balanced Scorecard como
metodologia de planejamento estratégico e sua relagdo com eventuais melhorias na estrutura

de custos e despesas da sua empresa, conforme a figura 25.

Figura 25: Caso o Balanced Scorecard seja a metodologia de planejamento estratégico empregado por sua

empresa foi possivel perceber melhoria na estrutura de custos e despesas?

@ Sim
@ Nao
Nao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Neste item, verifica-se que 53,6% dos entrevistados perceberam melhorias em relagao
a estrutura de custos e despesas da sua empresa com a utilizagdo do Balanced Scorecard
como metodologia de planejamento estratégico. J4 28% afirma que ndo tem certeza, e para

18,4% nao foi possivel perceber melhorias neste quesito.
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Com a implantacdo e acompanhamento do sistema gerencial baseado no BSC, a
empresa fica mais competitiva no mercado, ou seja, a empresa consegue agregar valor aos
seus servigos, melhorando assim, os processos com diminuicdao de erros e reducao de custos
(Paz et al., 2018). Evidencia-se que nas empresas sem a aplicacio do BSC existe uma
tendéncia em monitorar somente informagdes financeiras, pois, existem outros indicadores
que afetam os resultados tracados pelos gestores (Brenner; Oliveira; Lavarda, 2023).

Quanto as perspectivas serd capaz de prestar uma grande contribuic¢do, ja que antes do
BSC s6 era possivel medir os indicadores financeiros e agora, com o auxilio dessa
ferramenta, torna-se possivel medir, também, os indicadores nao financeiros que
representam o foco dessa ferramenta dotada de poderes para, através das perspectivas
financeiras, atingir as metas de vendas e as metas de clientes. Caso estes estejam satisfeitos
com os produtos, as perspectivas de producdo interna, na hipdtese de os produtos estejam
sendo fabricados com qualidade ou se ouve erros no decorrer da produgdo, além da
perspectiva de crescimento e aprendizado, ligada aos colaboradores, aos trabalhos que estao
sendo desenvolvidos. Ainda deve ser verificado se hd um acompanhamento no decorrer da
manufatura do produto, sendo essa perspectiva essencial para que se alcance sucesso na
implantacdo do BSC ja que forma uma base para a melhoria da inovacdo e da qualidade
(Pompeo, 2017).

Assim, verifica-se que com um planejamento estratégico bem estruturado da empresa,
e a aplicacdo de uma contabilidade gerencial adequado, € possivel perceber melhorias na
estrutura de custos e despesas da sua empresa. Portanto, as empresas que conseguem superar
os problemas e adotar o BSC obtém a recompensa, diferenciarem-se das demais e
concentram seus recursos numa estratégia consistente (Spessatto; Beuren, 2013).

Na pergunta seguinte indagou-se os entrevistados sobre a possibilidade de identificar
aumento da satisfacdo de seus clientes, com o uso do Balanced Scorecard como método de

planejamento estratégico, conforme a figura 26.
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Figura 26: Considerada a hipétese do uso do Balanced Scorecard como método de planejamento estratégico

por sua empresa foi possivel identificar aumento da satisfacdo de seus clientes?

@ Sim
@ Nao
Mao tenho certeza

Fonte: O Autor (2023).

Estes resultados apontam que a ampla maioria dos entrevistados (82,4%) perceberam
um aumento da satisfacdo de seus clientes, com o uso do Balanced Scorecard como método
de planejamento estratégico. Para 16,8% isso ndo foi possivel perceber, e para apenas 0,8%
ndo houve melhorias na satisfacao de seus clientes.

Existe uma grande chance de as empresas concentrarem seus respectivos indicadores
na perspectiva financeira, porém, o aconselhdvel que as empresas deem mais importancia
num equilibrio entre todas as perspectivas estudadas no BSC (Paz et al., 2018).

Neste contexto, verifica-se que quando se supera as expectativas do cliente fazendo
com que o mesmo fique encantado, eles se tornam fiéis e falam a favor da empresa e seus
respectivos produtos, fazendo um marketing positivo (Kotler; Armstrong, 2007).

Diante disso, para competir atualmente, com uma concorréncia acirrada, com precgos
semelhantes, e clientes muito exigentes e bem informada, ¢ de suma importincia a
constru¢do de valor, qualidade e satisfagdo diferenciada para o cliente. Assim, baseado nos
dados do escritério pode-se montar um mapa estratégico de acordo com as quatro
perspectivas do BSC, incluindo os objetivos e indicadores. A construg¢do desses indicadores
deve ser fruto do desenvolvimento do planejamento estratégico (Lugoboni, et al., 2020).

De acordo com Paladini (1997) satisfacdo pode ser encarada pela empresa, como um
processo de continua melhoria de processo, visando ao constante aperfeicoamento do
produto. Satisfazer o consumidor é uma a¢do que contribui para o alcance do objetivo bdsico

da empresa. Aliado a isso, pode-se salientar que cliente satisfeito € aquele cujas expectativas
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foram alcancadas, e para preenché-las é necessdrio conhecer quais sdo suas expectativas,
onde, porque e como elas mudam ao longo do tempo.

Assim, acredita-se que para a manutencdo da satisfacdo dos clientes por periodos
duradouros, necessita-se que a aprendizagem, crescimento, motivacdo dos colaboradores e o
desenvolvimento da capacitacdo destes precisam estar ligados a manutencdo da atividade
(Albergoni; Cavallieri; Ronkoski, 2015).

Por fim, na tabela 1, apresenta-se um resumo das questdes com suas respectivas

respostas, de modo a representar de forma mais didética os resultados.

Tabela 1: Tabela resumo dos resultados.

Pergunta Resposta Resposta Resposta

(Sim) (Nao) (Nao tenho
certeza)

1- Reducdo na rotatividade, assiduidade, 64,8% 16% 19,2%

tempo de atendimento ao cliente.
2- Melhora do capital interno da empresa, 66,4% 13,6% 20%
otimizando o trabalho dos colaboradores

e facilitando a adaptacdo de novos

funcionérios.

3- Aumento da motivagdo, da satisfacdo 68% 14,4% 17,6%
funcional e pessoal dos colaboradores.

4- Melhora estruturacdo dos processos e 60,8% 15,2% 24%
procedimentos internos da empresa.

5- Reducdo de erros, retrabalho e multas 68,8% 9,6% 21,6%
punitivas.

6- Aumento de receita vinda da aquisicdo de 57,6% 18,4% 24%
clientes novos.

7- Melhora na manutencdo e retengio dos 78,4% 6,4% 15,2%
clientes j4 existentes em sua carteira.

8- Melhoria na estrutura de custos e 53,6% 18,4% 28%
despesas.

9- Aumento da satisfacdo de seus clientes. 82,4% 0,8% 16,8%

Fonte: O Autor (2023).
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Conforme a tabela acima foi possivel perceber que houve uma sinergia entre a grande
maioria dos resultados, de modo que os percentuais oscilaram muito pouco entre aqueles que
perceberam melhorias com a implantacio do BSC como ferramenta de planejamento
estratégico de suas empresas. Para estes, verifica-se que os percentuais variaram entre 82,4%
para o quesito (aumento na satisfagdo dos clientes) até 53,6% para (melhoria na estrutura de
custos da empresa).

Da mesma forma, aqueles que ndo conseguiram ter certeza se houve melhorias,
apresentaram percentuais muito semelhantes entre as diferentes perguntas realizadas,
variando de 15,2% para (Melhora na manutencdo e retencdo dos clientes ja existentes em sua
carteira) até 28% para (Melhoria na estrutura de custos e despesas).

J4 em relacdo a aqueles que ndo perceberam melhorias os percentuais variaram entre
0,8% para (aumento da satisfacdo de seus clientes) até 18,4 % para (melhoria na estrutura de
custos e despesas) e (aumento de receita vinda da aquisi¢do de clientes novos).

Os resultados mostram que o aumento da satisfacdo dos clientes foi mais impactado
positivamente pela adesdo a ferramenta BSC como metodologia de implantacdo de seu
planejamento estratégico.

No mercado atual, as empresas reconhecem que satisfazer as necessidades do
consumidor é um dos seus principais objetivos. Nesta perspectiva, Cobra (1997) menciona
que a satisfacdo busca atender as necessidades dos clientes, ndo sendo apenas entregar aos
clientes: o querem ou desejam. Isso se justifica, porque muitas vezes o cliente adquire algo,
sem saber, especificamente o que quer. Ainda, conforme o autor, a satisfacdo do cliente é
intimamente ligada a qualidade, e esta tem um impacto direto sobre o desempenho do
produto, portanto também afeta a satisfacdo do cliente. Porém, se ndo obter qualidade,
agilidade no atendimento, em relagdo as suas necessidades e desejos exigidos, a organizacao
ird tornar-se obsoleta.

O BSC deve ter um modelo que atenda as empresas em geral e que assim, possa
satisfazer aos seus clientes. Para isso, deve considerar suas limitacdes e especificidades,
pois, as adaptacdes a elas devem ser vistas como um desafio pelo gestor e ndo como fatores
determinantes para a ndo implementag¢do de determinada ferramenta (Lugoboni, et al., 2020).

A BSC se caracteriza principalmente por sua complexidade, sendo necessdrios
sistemas de controle e softwares de alta tecnologia. Para a disseminagdo da “Estratégia em
acdo” esta complexidade nao necessitaria (Lugoboni, et al., 2020).

Desta forma, a avaliagcdo do uso do BSC nas empresas se justifica pela necessidade de

gestdo estratégica deste tipo de organizacdo para se manter no mercado, pois, o BSC ¢ uma
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ferramenta que poderd dar uma visdo aos caminhos que a empresa deverd trilhar para
alcancar seus objetivos futuros.

O BSC € um sistema de mensuragdo e administracdo que oferece condi¢des para que
as organizagdes expressem suas estratégias em propdsitos possiveis de serem alcancados e
assessorar a evolugio no sentido desses propdsitos.

Em sintese, o Balanced Scorecard proporciona as empresas de contabilidade uma perspetiva
ou enfoque estratégico e harmonioso para mensurar € administrar sua performance, possibilitando
uma tomada de decisdes mais adequada e orientacdo eficiente de métodos para alcancar os propdsitos
estratégicos. Sua implantacdo exitosa pode ser capaz de potencializar a competitividade, o

contentamento do cliente e resultados financeiros consistentes.

CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal avaliar o uso da ferramenta de
Balanced Scorecard como planejamento estratégico nas empresas de contabilidade de
Fortaleza / CE (Brasil).

Assim, como resultados do estudo de caso, com a aplicacdo do questiondrio as 125
empresas do ramo de contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil), verificou-se que para a grande
parte dos questionamentos realizados o uso da ferramenta de Balanced Scorecard como
planejamento estratégico nas empresas de contabilidade apresenta impacto positivo, com
destaque para a satisfacdo ao cliente, que demonstrou impactar 82,4% das empresas
entrevistadas e para manutenc¢ao e retenc¢do dos clientes ja existentes com 78,4%.

Em relacdo as empresas que ndo observaram melhorias, verificaram-se maiores
indices para melhoria na estrutura de custos e despesas e aumento de receita vinda da
aquisicao de clientes novos, com 18,4% em ambas.

Desse modo, verificou-se que o BSC, na qualidade de ferramenta de gestdo para

Contabilidade Gerencial vem para prestar apoio aos gestores no processo de tomada de
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decisdo, ainda que envolva diversos fatores ambientais, internos e externos, mapeando e
também integrando todos os setores, demonstrando e permitindo possiveis alteracdes na
estratégia anteriormente adotada a curto e em longo prazo e que, por sua vez, vem
trabalhando com as perspectivas financeiras, as perspectivas de clientes, dos processos
internos, crescimento e aprendizado, de um modo alinhado e sincronizado.

O estudo mostrou ainda que o uso do BSC na busca pela fidelizacdo de clientes pode
ser considerado como uma vantagem competitiva das empresas que a usam.

O BSC contribui, acentuadamente, para que a empresa seja capaz de criar indicadores
de desempenho para cada drea envolvida, direcionados para as necessidades de cada gestor
e, a0 mesmo tempo, permitindo o alinhamento de todas essas dreas ao planeamento
estratégico, a fim de proporcionar a todos os colaboradores envolvidos um resumo, com 0s
objetivos primordiais da empresa, através da criacao do mapa estratégico da organizacao.

O Balance Scorecard (BSC) constitui-se na base para o planeamento estratégico
enquanto instrumento crucial para o controle ou gerenciamento de uma empresa,
favorecendo o alcance de seus propdsitos, da forma mais adequada ou conveniente. Ainda,
constitui os elementos de artefatos da Contabilidade Gerencial e que desde a sua difusdo tem
passado por inimeros estdgios de evolugao.

A Contabilidade Gerencial exerce um papel de muita importincia, justamente por
disponibilizar mecanismos que poderdo envolver a agilidade e acurdcia, com fornecimento
de informagdes técnicas que serdo baseadas em indicadores, aos gestores para que possam
tomar decisdes corretas. O Balanced Scorecard demostra, de forma clara, como essas
decisOes impactam nas diversas dreas e em toda a empresa, permitindo que a drea gerencial
possa sugerir mudancas no decorrer do processo de gestdo, com a finalidade de que se
alcance a eficacia organizacional

O BSC também pode contribuir como uma ferramenta de gestdo, pois ela evidencia a
Contabilidade Gerencial, tal como uma grande drea com participacdo ativa no fornecimento
de informacdes que favorecam a tomada de decisdo.

O BSC € um sistema que atua para desdobrar a estratégia em acdes e gerenciar seu
cumprimento, definindo assim, uma estratégia coerente para a empresa. Assim, a
implantacdo do BSC € um processo complexo e, suas implicacdes em uma empresa sao
relevantes. Os conceitos e a metodologia do BSC contribuem para as empresas, sendo uma
ferramenta fundamental para gestdo e contribui na formulag¢do das estratégias empresariais, e
na transformacdo de estratégias em acdes, sendo estd a principal caracteristica e a maior das

vantagens desta metodologia.
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LIMITACOES DO ESTUDO E PISTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

O presente estudo apresenta ainda algumas limitagcdes que podem ser minimizadas
com o desenvolvimento de trabalhos futuros sobre o tema e aprofundamentos, como tais

sugestoes:

I. Aplicacdo de softwares pagos, como por exemplo, o SPSS, para o tratamento mais
minuciosos dos dados e para realizar analises estatisticas e graficas com uma amplitude de

dados, e conciliacao com mais conclusdes de outros estudos;

II. Expandir o nimero de questionamentos aos entrevistados;

II1. Expandir a discussdo dos resultados com outros trabalhos da drea realizados por outros

autores.

Por fim, diante da complexidade e importancia do tema, aliado ainda as limita¢des do
presente trabalho, verificou-se a necessidade e importancia do prosseguimento nos estudos,

com aprofundamento, de forma a contextualizar ainda mais essa problematica e
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instrumentalizar os profissionais e académicos da drea, como forma de melhor avaliar o uso
da ferramenta de Balanced Scorecard como planejamento estratégico nas empresas de

contabilidade de Fortaleza / CE (Brasil).
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ANEXO 1

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: O
USO DA FERRAMENTA DE BALANCED
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CONTABILIDADE DE
FORTALEZA/CE(BRASIL)
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ANEXO 2

LISTA DAS EMRPESAS QUE RESPONDERAM O INQUERITO

EASY CONTABILIDADE FACIL

IDEALIZA CONTABILIDADE

Compliance Contadores Associados

Ebp Contabilidade & Rh

Padua'S Contadores Associados S/S
Cidrdo Contabilidade

Sena Contabilidade

Fnaj Contabilidade

S&C Assessoria Contabil

Aspec - Assessoria Processamento e Contabilidade
Diniz Andrade Contabilidade

Confacil Assessoria Contabil

Esacon - Escritdrio de Auditoria e Contabilidade
Mestria Contabilidade

Meritus Contabilidade e Controladaoria
Tramites Contabilidade

Rodrigo Luz Contabilidade

Elizabeth Contabilidade

Multcontrol

Status Contadores Associados
Patrimonium Contabilidade e Megdcios Imobiliarios
Loggos Contabilidade

Prime Consultoria Contabil Empresarial 55
Sertecon

Adscont Assessoria Contabil

Servec - Servicos Contabeis

Helgo Sales Contabilidade

ACSBRASIL Contabilidade

Presac Contabilidade

Aditivos Contabilidade

Tanira Contabilidade

Assessora Empresarial

RAISE ASSESSORIA EMPRESARIAL

HL Contabilidade

Total Contab

Alencar Contabilidade

Gestdo Contadores Associados

Ranop Assessoria Contabil

Asa Assessoria Empresarial

MBA Contabilidade Consultoria & Auditoria
ACC - Assessoria e Consultoria Contabil
Confi Consultoria e Assessoria Contabil
Arrais & Costa Consultoria Contabil
Loggos Contabilidade

Wisecont Contabilidade Inteligente

Etecon Contabilidade

Feijé & Secongel Consultoria

Caonthill Consultoria Contdbil e Empresarial
Araripe & Silva Contabilidade

MP Contabilidade

Confer Contabilidade e Assessoria

P. DIAS CONTABILIDADE E CERTIFICADO DIGITAL
Didgenes Pinheiro Contabilidade

CONTA Contabilidade Digital

Ap Contabilidade

R P Contabilidade

Militdo Contabilidade S/C Ltda

Evelyn Kirlian Contabilidade

Metodo Contabilidade

F & F Contabilidade

Agilize Contabilidade

Realiza contabilidade

Creative Contabilidade

25A Contabilidade

3A CONTABILIDADE

Exata Escritério de Contabilidade Assessoria
CASA DA CONTABILIDADE
SERCOMN COMNTABILIDADE
CONTAR ASSESSORIA CONTABIL
LUCRA GESTACQ CONTABIL

FACIL CONTABILIDADE ESCOLAR
Cont&Plan - Solugdes em Contabilidade
C B CONTABIL

Caonal Contabilidade

BLT ASSESSORIA

CMV CONSULTORIA CONTABIL
MC ASSESSORIA CONTABIL
Menezes Assessoria Contabil

Fante Contabil

Camilo Assessoria & Consultoria Contabil
R&L Contabil

ADL Assessoria Contabil

Alianca Consultoria - Contabilidade
Solution Consultoria e Contabilidade
EMPRESARIAL

Facile Assessoria Contabil
Mallmann Assessoria Contabil

Asa Prime: Escritdrio de Contabilidade
N2 Contabilidade

Jodo Brioso - Contador

Nagecon

ACD CONTADORES ASS0CIADOS
Clemilton Contador

DEBITT Contabilidade

Conmax Contabilidade Empresarial
Betel Contabilidade Digital

em Gestdo

Bipo Contabilidade Digital

Expandir Contabilidade

NG Contabilidade

Laggus Contabilidade

JRJ Contabilidade

Cantel Contabilidade

Regence Consultoria e Contabilidade
Lemos Contabilidade

2L CONTABILIDADE

RAMOS SERVICOS CONTABEIS
NORTH CONTABIL

NTW CONTABILIDADE

COSTAL CONTABILIDADE

PARUS CONTABILIDADE

ATIVA GETSAO CONTABIL

JE CONTABILIDADE

ADAMANTO CONTABILIDADE
CAPTA CONTABILIDADE

GC GESTAQ CONTABIL

CGA CONTABILIDADE GEREMCIAL
ST Assessoria Contabil

SIMETRIA CONTABILIDADE

MAP ASSESSORIA

WR CONTABIL

Conecta Contabil

MKF CONTABILIDADE

Weber Assessoria

CONTROLPAX CONTABILIDADE
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