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Resumo: Neste artigo € analisado Balanced ScorecardBSC) mediado pela Gestdo do
Conhecimento (GC) em todas as suas perspectivascigaimente a perspectiva de
aprendizado e crescimento, que € pouco exploraslanmalantacdes, cuja importancia esta
implicita por dar base aos objetivos das outraspeetivas do BSC. Essa analise bibliografica
visa apoiar o desenvolvimento de um modelo qugliat&estdao do Conhecimento (GC) e o
Balanced Scorecard (BSC) para fins de aplicacdomea® e pequenas empresas (MPES).
Conceitos e praticas de Aprendizagem Organizacgitmincluidos nessa analise pela estreita
relacéo existente com o tema abordado favorecendosirucao do referido modelo.

Palavras-chave:Balanced Scorecard, Gestdo do Conhecimento, égizat

Abstract: In this article Balanced Scorecard (BSC) is aredymediated by the Knowledge

Management (KM) in all its perspectives, mainly tearning and growth perspective, that it
is little explored in the implantations, and whiahportance is implicit for being the basis to

the objectives of the other perspectives of BSGit Hibliographical analysis seeks to support
the development of a model that integrates Knowdetitanagement (KM) and Balanced

Scorecard (BSC) for application ends in the miand amall companies (MPEs). Concepts
and practices of Organizational Learning are inetudn that analysis due to the narrow
existent relationship with the approached themeriag the construction of the referred

model.
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1. INTRODUCAO

O objeto de estudo deste artigo € o Balanced Smmlrec BSC e a Gestdo do
Conhecimento - GC, com o0 objetivo de apresentarmuwdelo de aplicagcdo do Balanced
Scorecard mediado pela Gestdo do Conhecimento emo rai pequenas empresas como
instrumento de apoio a tomada de decisfes estragigas micro e pequenas empresas dentro
das quatro perspectivas: Financeira, Cliente, Bemsee principalmente de aprendizado e
crescimento.

As micro e pequenas empresas — MPEs sdo considetadm 0s principais agentes
econdmicos de um pais. Eles formam de 50% a atéd#@&economia. S&o principais fontes
de geracdo de trabalho e tém sido expostas a psessinpetitivas sem precedentes. Os
produtos e servigos cada vez mais estdo senddamarasios encommoditiesforcando as
MPEs a buscarem rapidamente mecanismos para sendigs e incrementar seus niveis de
competitividade nesta era de economia globalizada.

SO recentemente, as empresas perceberam a imp@rd@&ngerenciar o conhecimento
para que possa ser compartilhado pelos seus mentbroando-as mais competitivas no
mercado e, conseqientemente, aumentando sua lidatihi

Com o alinhamento dessas duas ferramentas podenagdr as seguintes questoes:
Como a Gestédo do Conhecimento podera auxiliaringdm de um modelo que mediara o uso
do Balanced Scorecard nas Micro e Pequenas Empresas
Quais séo as dificuldades na implantacdo de um lmatke aplicacdo do uso do Balanced
Scorecard mediado pela Gestdo do Conhecimento?

Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presenteocadvento das abordagens
tedricas relacionadas a sociedade do conhecimawotogprendizado organizacional e as
competéncias essenciais na gestao estratégicasymtemtar e desenvolver novas formas de
aplicabilidade de uma eficiente gestdao empresarial.

Uma organizacao deve funcionar muito bem do pometoidta financeiro, ter boas
relagcbes com os clientes e contar com excelentee§sos, mas, se outra organizacao obtiver
vantagens semelhantes, isso de nada adiantar@steomotivo a perspectiva aprendizado e
crescimento ajuda no aperfeicoamento continuo diaapantagem competitiva.

Novas visdes tém sido propostas sobre quais medrdasizacionais devem receber
especial atencdo para assegurar o crescimento é&merdaes competitivos. Uma das visdes
mais abrangentes éBalanced Scorecar(BSC), originado nos trabalhos de Robert Kaplan e
David Norton, a partir de 1990, baseados em empnesde-americanas. Nesta abordagem,
diversas medidas de desempenho organizacional demeraunidas de modo alinhado com a
estratégia corporativa, gerando um conjunto decattires que extrapolam as formas
tradicionais de medida de desempenho, particulaenmeanfoque em medidas financeiras.

Outra caracteristica importante desta abordagem e6elacdo preferencial de
indicadores que apontem as tendéncias do desemarito e dos resultados da organizacao,
em vez das tradicionais medicbes do desempenhficadd no passado, que ndo sao mais
indicadores confidveis do desempenho futuro.

2. BALANCED SCORECARD

O termo utilizadoBalanced Scorecardeflete o equilibrio entre os objetivos de curto
e longo prazo, entre medidas financeiras e naodwieas, entre indicadores de tendéncias e
ocorréncias e entre perspectivas interna e ex{g#BLAN e NORTON, 1997, p.7).

De acordo com os criadores do BSC, o conjunto dieadores deve ser escolhido de
modo coerente com a Vvisdo, mMisSSdo e estratégianinggéonal, em um processo de
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desdobramento hierarquiciml down. Sua formulacdo orientada a estratégia faz do &@8C
importante instrumento de gestdo estratégica, patih “esclarecer e traduzir a visdo e a
estratégia; comunicar e associar objetivos e medidaatégicas; planejar, estabelecer metas
e alinhar iniciativas estratégicas; e melhoraffeedbacke o aprendizado estratégico”
(KAPLAN e NORTON, 1997, p.9-11).

Passamos a trabalhar a sigla BSC com o signifidaddindicadores Balanceados de
Desempenho”, onde o termo balanceado refere-selizagio das quatro perspectivas
diferentes; Indicadores financeiros, de clientes,pdocessos internos e de aprendizado e
crescimento, todos muito bem inter-relacionados.

A metodologia do BSC compreende a visdo e estmtégn as suas quatro perspectivas
(Figura 1).

Figura 1 — Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Kaplan e Norton (2000, p. 37) afirmam:
As empresas precisam substituir qualquer foco iesteeespecifico por uma visao
abrangente em que a estratégia se situe no dmagcsistemas gerenciais. As
organizacdes focalizadas na estratégia usam o &alaScorecard para inserir a
estratégia no centro dos processos gerenciais. rifs&a ferramenta apresenta uma
contribuicdo sem igual, ao descrever a estratégiaaheira consistente e criativa.

Para Hamel e Prahalad (1995) a construcédo da eséatégica de um gestor implica a
dedicacdo de tempo para a efetivagcdo de conhedmentespeito do posicionamento do
mercado, de legislacdo, de ocorréncias sociaignddises econémicas e financeiras e de
perspectivas futuras, ou seja, o estudo individeakas e de outras informacdes e discutidas
com outros gestores.

Cavalcanti (2003) conceitua "a estratégia se aanaatpela composicdo de planos e
objetivos tracados com uma finalidade predetern@inpdra que a organizacdo atinja o0s
resultados convencionados, comunicados e forma&ad
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Mintzberg (2004) coloca o conceito de estratégraao

* um plano: significa planejar conscientemente win@cao para as acdes que serao
tomadas;

e um padrdo: um comportamento consistente ao lalggtempo quanto as escolhas
privilegiadas, ao qual a organizagao pode ou ni&v esnsciente;

* uma posicdo: relaciona-se o ambiente internondresa com o ambiente externo
em que esta inserida ou no qual se pretende inserir

* uma perspectiva: visdo de mundo que a organizagd@u procura ter e que guia as
acOes do executivo estrategista e da empresa;

e um truque: uma tatica especifica para enganacamorrente sem que essas acdes
entreguem o0s verdadeiros objetivos da sua estaatégi

Quanto a questao da estratégia como um plano, derm conseqiéncia a questao do
planejamento estratégico e na literatura ndo haimmdade a respeito do seu significado.
Tachizawa e Rezende (2000, p.37) ressaltam queu'significado so faz sentido dentro de
contextos especificados” e também colocam quartefemento pode ser conceituado “como
um método de ordenacdo de atividades com vistalgamcar os objetivos propostos e,
portanto atingir um futuro desejado” (p. 33). Aufig 2 da uma visdao a dimensédo do que é
necessario e relevante para um bom planejamento.

Figura 2 — Visdo Geral do Planejamento Estratégico
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Assim como Mintzberg, Simons (1994, apud Cavalc&@®03, p. 47) coloca também
a estratégia como um plano, um padrdo, uma pofic@ma perspectiva. Sua teoria se
diferencia da de Mintzberg uma vez que propde gues#ratégias ndo devem aparecer de
maneira clara e/ou predefinidas, o que dificultgestor conseguir projetar o futuro com
detalhes, devido as suas variacoes.

Porter (1996) relaciona a estratégia com a vantagempetitiva. Segundo ele, a
estratégia, ou posicionamento estratégico, impéoa exercer atividades diferentes das
organizacdes rivais ou atividades semelhantes deodo diferente.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p.11):

O processo dscorecardtem inicio com um trabalho de equipe da alta adsttangdo
para traduzir a estratégia de sua unidade de reEgd@in objetivos estratégicos
especificos. Ao estabelecer metas financeiras,ugp&gleve priorizar a receita e 0
crescimento de mercado, a lucratividade ou a gerdedluxo de caixa.

Mas particularmente no caso da perspectiva dotelienequipe gerencial deve ser
clara quanto aos segmentos de clientes e mercatimsquais estara competindo...
Apbs o estabelecimento das metas financeiras elidote; a organizacdo deve
identificar objetivos e medidas para seus procassesnos...

O elo final — as metas de aprendizado e o crestimerexp8e 0s motivos para
investimentos significativos na reciclagem de fonérios, na tecnologia e nos
sistemas de informacgdes, e na melhoria dos proesdia®s organizacionais.

A perspectiva financeira analisa a lucratividadestaatégia. Mede e avalia resultados
que o negocio oferece e precisa para seu sucepamesatisfacdo dos seus acionistas. O
retorno sobre o investimento, o valor econémiccegado, a lucratividade, o aumento de
receitas, a reducao de custos e outros objetivesim® financeiro que estejam concatenados
com a estratégia, sdo exemplos de indicadoresciias que podem ser considerados.

A perspectiva do cliente identifica os segmentosraéwcado foco e as medidas do
sucesso da empresa nesse segmento. Identificatoossf que sdo importantes na geracéo dos
clientes € uma regra do BSC, esses fatores sadidtisi em quatro categorias: tempo,
qualidade, desempenho e servico. Os indicadoresn@ass desta perspectiva sdo: o
marketshare, aumento da carteira de clientes,gé@behe clientes, a lucratividade dos clientes
e a satisfacao dos consumidores.

A perspectiva dos processos internos vem aposspguiva financeira e dos clientes,
e usa as diretrizes destas duas para compor sgeisvad Os processos internos sao
responsaveis pelas atividades empreendidas dem&gmgresa que valorizam as necessidades
para atendimento das diretrizes financeiras eisfagdo dos clientes. Envolve 0s processos
de inovacéo, operacional, comercial e pds-venda.

A perspectiva do aprendizado e crescimento repi@ses processos criticos que
mostram como a empresa pode atingir os objetivesod&ras perspectivas. Indica a infra-
estrutura que precisamos para alavancar o creswineeas melhorias de longo prazo, que
derivam das pessoas, sistemas e procedimentosizaganais. Estabelece as capacidades
que a empresa precisa ter para elaborar procegsosas potenciais na criacao de valor para
os clientes e acionistas. Os indicadores mais cenauesta perspectiva sdo: o nivel de
satisfacdo dos funcionarios, a lucratividade paocionario, a rotatividade dos funcionarios,
treinamento e capacitacdo dos funcionarios e &ipatdo dos funcionarios com sugestdes
empreendedoras (intra-emprendedorismo).

O BSC complementa as medi¢cdes financeiras com agdalé sobre o cliente,
identifica os processos internos que devem semapados e analisa as possibilidades de
aprendizado e o crescimento, assim como 0s investos em recursos humanos, sistemas e
capacitacao que poderdo mudar substancialments asdatividades.

Dessa relagdo de causa e efeito depreende-se dg® d8 perspectivas tém como
objetivo final, resultados financeiros e tém comontp de partida a perspectiva de
aprendizado e crescimento. Ao sugerir as medidasdedempenho desta perspectiva, 0s
autores do BSC reconhecem que essas medidas sicgere menos desenvolvidas que os
propostos nas outras trés perspectivas (KAPLAN eRINON, 1997, p.152). O que se
pretende mostrar neste artigo é que a Gestao dbeCiomento podera auxiliar a partir da
perspectiva aprendizado e crescimento um pontgaie para o desenvolvimento das outras
perspectivas.
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2.1. Perspectiva Financeira

O BSC deve servir de incentivo para que as unida@esegocio vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa.qeaindicador selecionado deve fazer parte
de uma cadeia de causa e efeito que culmine coslrena do desempenho financeiro.

Ao selecionar indicadores financeiros a serem sadoBSC, deve-se ter em mente
dois objetivos: definir o desempenho financeiroeeggo da estratégia e servir de meta
principal para os objetivos e medidas de todasiaa®perspectivas do BSC.

Diversos autores tém se dedicado ao entendimestordsacentes diferencas entre o
valor de mercado e o valor patrimonial das empreé&agundo Stewart (1998, p. Xlll) Capital
Intelectual (CI) constitui a matéria intelectuatenhecimento, informacéo, propriedade
intelectual, experiéncia — que pode ser utilizaala gerar riqueza, sendo um bem intangivel,
ao contrario dos ativos tangiveis como propried&teicas, equipamentos, dinheiro.

A Gestao de indicadores vém sendo propostos pauatificar o Cl. Ainda segundo
Stewart (1999, p. XVII) a geréncia de ativos intalais apresenta-se como a tarefa mais
importante Conhecimento, de acordo com o que fposto na Introducdo deste artigo, esta
embutida no chamado Capital Humano. Segundo Daveagerusak (1998, p.40), 0 Cl é o
resultado da afericdo do conhecimento com objeteamodmicos. Diversos dos negdcios,
porque 0 conhecimento tornou-se o fator mais inapbetda producéo.

2.2. Perspectiva do Cliente

O proposito da perspectiva do cliente no BSC étifilgar os melhores segmentos de
clientes nos quais competir. Provavelmente nenhemparesa conseguira ser eficiente se
tentar cobrir um leque exageradamente extensogieeseos. Além disso, cada um deles tem
uma reciprocidade particular em termos da lucrddidle que € capaz de gerar.

Assim, como regra geral, € possivel dizer que ganiwacdes devem enfocar os
segmentos de clientes que proporcionam as melmoaegens de lucro em detrimento dos
segmentos menos lucrativos (KAPLAN e NORTON, 19987-72).

Os clientes séo fonte de valor para a organizegdbém em aspectos nao financeiros. Eles
oferecem treinamento para os funcionarios, incante a competéncia interna com as suas
exigéncias. Ao conversarem uns com outros, esi@n@® propaganda e trabalhando para a
formacdo de uma imagem institucional (KAPLAN e NQBN, 1997, p.140). Por isso, €
importante analisar o fluxo de conhecimento geraalos clientes para a organizacao e vice-
versa.

2.3. Perspectiva dos Processos

O proposito da perspectiva dos processos € idmartifis processos mais criticos para
a realizacdo dos objetivos dos acionistas e dosntel, e tratar esses processos
adequadamente.

Nos modelos tradicionais as medicbes de desempesi@m focadas na estrutura
produtiva, no BSC ha uma preocupacao de criar ragepdra avaliar o desempenho do ciclo
inovagao/operacdo/pos-venda, atravessando todgmninacao (cadeia de valor) (KAPLAN e
NORTON, 1997 p.97-98).

Cadeia de valor é a sequéncia de transformacdas pehkis passam os insumos do
processo, ganhando gradativamente mais valor pailerte. A cadeia de valor pode ser
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dividida em trés fases: a) inovacdo — é a faseelecddo e analise das necessidades dos
clientes e das condicdoes de mercado, formalizacéo alternativas de solucdo e
desenvolvimento de solugdes; b) operacdes — éeaefaggue ocorre a geracao do produto ou
servico; e c) servicos de pos-venda — esta fasm@gbro periodo posterior & venda, no qual
sdo realizados procedimentos relacionados com anti@ar consertos, devolucoes,
processamento de pagamentos e apoio ao cliente.

A respeito do desenvolvimento de novos produtos)ada e Takeuchi (1997 p.270)
afirmam que a criacdo de conhecimento deriva dosegsos de inovacao. Kaplan e Norton
(1997 p.133) concluiram que “as idéias que permitethorar os processos e o desempenho
para os clientes cada vez mais emanam dos funmerde linha de frente, que se encontram
mais proximos dos processos internos e dos clielatesganizacao”.

2.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.132-134)a alais mudancas mais radicais
no pensamento gerencial dos ultimos anos foi afvamacdo do papel dos funcionérios, que
passou de provedor de forca fisica a analisadaladies cada vez mais abstratos, muitas
vezes captados em ambientes automatizados. SVEISB,(p.31-33), quando se refere aos
operarios do conhecimento, expde as diferencapatasligmas industrial e do conhecimento,
e Stewart (1998, p.35-47), quando descreve oslirad@es do conhecimento. Sveiby (1998,
p.9) ainda assinala que as pessoas sao 0s Un@mues@tivos na empresa. Todos os ativos e
estruturas querem tangiveis ou intangiveis, sadtael®s das acdes humanas; dependem, em
dltima instancia, das pessoas para existir. Adatioente, os autores do BSC evidenciam que
as idéias que permitem melhorar o desempenho patkeotes emanam, cada vez mais, dos
funcionarios operacionais, que atuam mais diretéenens processos internos e junto aos
clientes (KAPLAN, 1997, p.133).

Esta mudanca de perspectiva implica recrutamentes roaterioso, para obter
funcionarios com maior capacidade analitica. SvElI®@8, p.78) afirma que o recrutamento
de novos funcionarios € a decisao de investimeiie importante da geréncia e, talvez, a sua
ferramenta estratégica mais importante. Além disssa mudanca de perspectiva implica
grande reciclagem dos funcionarios, para que su=Eses e capacidades criativas sejam
alinhadas com os objetivos organizacionais (KAPLANNORTON, 1997, p.133-136).
Segundo os autores, os funcionarios precisam ahandopapel de meros atendentes das
solicitacbes para antever de forma pro-ativa assstades dos clientes e apresentar-lhes um
conjunto mais amplo de produtos e servicos.

S&o trés as principais categorias de indicadores ggerspectiva de aprendizado e
crescimento, de acordo com a experiéncia dos meklres do BSC: a) capacidades dos
funcionarios; b) capacidades dos sistemas de i@igéio] e c) motivacd@empowermene
alinhamento (KAPLAN e NORTON, 1997, p.132). Um gmupssencial de indicadores
focados nos funcionarios — satisfacao, produtivedadetencdo — monitora resultados a partir
dos investimentos feitos em funcionarios, sisteematinhamento organizacional. Os vetores
destes resultados sdo, até o momento, um tantoigené menos desenvolvidos do que os
das outras trés perspectivas do BSC. Eles incladines agregados de cobertura de fungbes
estratégicas, disponibilidade de informacdes e€gjieds e nivel de alinhamento pessoal, de
equipe e de departamento com 0s objetivos esttaggi

Segundo Sveiby (1998, p.77), tornar a empresa magsndente dos especialistas é
uma das principais tarefas do executivo principltha estratégia da area de pessoal que
englobe recrutamento, gerenciamento e desenvolWimgode ajudar na realizagcdo deste
objetivo. Sveiby (1998, p.87 e 88) ainda apontaablema da distribuicdo etaria. Nonaka e
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Takeuchi (1997, p.94) alerta para o fato de a digtade de funcionarios ser um fator
importante de competitividade. De acordo com Nona&kalakeuchi (1997, p.63), o
conhecimento esta relacionado a acao, isto €, becomento visa algum fim. A Gestdo do
Conhecimento deve procurar fomentar os conhecimmerdplicaveis nas atividades
estratégicas identificadas nos indicadores e vetoeBSC, que estdo distribuidos por todas
as perspectivas. Por esta razdo os autores do f88@rma que a perspectiva de aprendizado e
crescimento € vetor de resultados excelentes Basptimeiras perspectivas (KAPLAN e
NORTON, 1997, p.131), compondo a base do aprimantor@a gestdo da empresa, pois é a
infra-estrutura que possibilita a consecucéo detmjs ambiciosos estabelecidos nas demais
perspectivas. O efeito dela € aumentar o nivelgagie@ de conhecimento nas demais
perspectivas, que visa, em Ultima instancia, mekhogsultados financeiros.

Uma politica adequada de Gestdo do Conhecimente tmsar mais pessoas a
aprenderem mais coisas Uteis para a empresa (STEWERS, p.79). Ainda esse mesmo
autor faz a distincdo entre capital humano e dapgautural, pois como define o capital
humano é importante por ser a fonte de inovagdenevacdo. Compartilhar e transmitir
conhecimento e alavanca-lo exige ativos intelestuastruturais, como sistemas de
informacéao, laboratorios, inteligéncia competiterale mercado, conhecimento dos canais de
mercado e foco gerencial, que transformam o conteeto e experiéncia individual em
propriedade de um grupo.

O aprendizado e o crescimento sdo aspectos-chageepformam a base da melhoria
da qualidade e da inovacdo. Como principais indies] podemos considerar: nivel de
satisfacdo dos funcionérios, lucratividade por fomério, capacitacdo e treinamento dos
funcionarios, participacao de funcionarios em paotas de sugestdes para reducéo de custos,
rotatividade de funcionarios, aumento de receiteselhorias de desempenho.

A perspectiva do aprendizado e crescimento € mlada com a criagdo de capital
intelectual através da aquisicdo e desenvolvimel@oconhecimentos, da construcédo e
disseminacéo da aprendizagem organizacional eidtémesia de um ambiente que facilite o
desempenho das competéncias necessarias a organizag

2.5. Mapas Estratégicos

ApoOs estudos e analises envolvendo mais de 30Miaegdes, Kaplan e Norton
criaram essa ferramenta inovadora que se mostrato rimportante que sdo 0s mapas
estratégicos e que tem como pressuposto que npodsegerenciar o que nao se mede e
também nao se pode medir o que néo se pode dascreve

Esses mapas estratégicos possuem a funcdo de wen eguyroporciona aos
colaboradores uma percepcéo clara de como suadeise ligam aos objetivos gerais dentro
da organizacéo, incentivando-os a trabalharem deim@aalinhada com as metas almejadas
pela empresa.

Trata-se da representacao visual da integracéolajesvos da organizacao, focadas
nas perspectivas do BSC. Também mostram as relaeausa e efeito que ligam os
resultados almejados na perspectiva do clienteperspectiva financeira ao desempenho dos
processos criticos: a gestdo de operacdes, gesacliehtes, inovacdo e processos
regulatorios sociais.

Esses processos criticos representam a proposg&@alor da organizacdo para 0s
clientes-alvo e viabilizam os objetivos de proddtide da organizacdo na perspectiva
financeira.

Conforme Kaplan e Norton (2004), na era industtiaconomia baseava-se em ativos
tangiveis, como terrenos, fabricas e equipamemoss organizacdes podiam descrever e
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documentar suas estratégias através de ferraméntageiras, como livros contabeis,
demonstracdes de resultados e balancos patrimoniais

Atualmente, na era da informacédo os ativos intagigivcomo o relacionamento com
clientes, a gestdo do conhecimento e habilidades acwaboradores, tecnologias da
informac&o e uma cultura organizacional que es@nauinovacdo se tornam fundamentais
para o desempenho excepcional e obtencdo de vantagapetitiva. Os mapas estratégicos
sdo o produto da evolugcdo do modelo das perspsaliveBSC, acrescentando detalhes que
descrevem a estratégia e melhoram sua clarezae Tfaansformam os indicadores do BSC
de uma organizacdo em uma relagdo de causa e gfgtaassocia 0s objetivos a seus
respectivos vetores ou impulsores, deixando denmsesistos como simples medidas de
desempenho.

De acordo com Kaplan e Norton (2006c), os mapaatégicos permitem a insercao
dos diferentes itens do BSC de uma organiza¢éo cadeia de causa e efeito que conecta 0s
resultados almejados com os respectivos vetoregamuisionadores de desempenho.

Para sua construcdo parte-se da analise da miss#@aloees essenciais para
desenvolver 0 que a empresa deseja alcancar o dSSD estratégica, com nitida imagem
dos objetivos gerais da organizacdo. Posteriormeéeti@e-se a l6gica de como atingi-lo,
resultando na constituicdo do mapa estratégico.

Kaplan e Norton (2004) definem modelos de mapastégicos para o setor privado
(vide figura 3).

Figura 3 — Modelo de mapa estratégico para orgebézado setor privado

Estratégia

-

Perspectiva financeira

"Se formos bem-sucedidos,
como seremos percehidos
pelos nossos acionistas "

-

Perspectiva do cliente

"Fara realizar a wisio, carmmo
cevermos cuidar de nos=sos
clientezs"®"

-

Perspectiva interna

"Para satisfazer os clientes,
2 fue processos devernos
zer excelente=s 7"

-

Perspeaectiva do
aprendizado e crescimento

"Para realizar nossa wisao,
COoOmo a arganizagan dewe
aprender e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 8).

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRgaw.3, n.3, p.20-35, 2010.



Claudio Farias Rossor‘ii 29

E como mapa estratégico para o setor publico figdea 4).

Figura 4 — Modelo de mapa estratégico para orgabéma do setor publico e entidades sem fins
lucrativos.

Missao
~ -

Perspectiva fiduciaria Perspectiva do cliente
"Se formos bem-sucedidos, "Para realizar nossa vislo,

como cuidaremos dos como devemaos cuidar de

cantribuintes (ou nossos clientes?”
doadores)?"
. .

Perspectiva interna

"Para satisfazer nossos
clientes e doadores, em
Que processos de negocios

devernos ser excelentes?”
-

Perspectivado
aprendizado e crescimento

"Fara realizar nossa wisao,
COMOo @ organizagao deve
aprender e melharar?"

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 8).

3. GESTAO DO CONHECIMENTO - GC

Gestdo do Conhecimento é o processo pelo qual ugenipacdo consciente e
sistematicamente coleta, cria, organiza, comparéliguantifica seu acervo de conhecimentos
para atingir seus objetivos estratégicos. Estasdatles sdo dependentes da juncdo de
politicas de gestdo de recursos humanos, estrutucaturas organizacionais e tecnologias
adequadas. Como o conhecimento € orientado a HEMNAKA e TAKEUCHI, 1997, p.63),

a Gestado do Conhecimento deve promover a execugagdes alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacao.

Também deve ser enfatizado que o comeco de um ined®PES esta relacionado a
uma presuncao pelo empresério que possui conhecireebre aquele negécio. O recurso de
conhecimento de uma MPE tem que ser entdo presereadisado como vantagem
competitiva. Além disso, MPEs geralmente ndo poaseeursos para cursos de treinamento,
e por este motivo 0 conhecimento deve ser tradsfedie peritos (empresario) para 0s
trabalhadores inexperientes.

3.1 Fases da GC

Davenport e Prusak (1998, p.61) citam que o procdssgestdo do conhecimento
pode ser dividido em 3 fases: geragdo, codificag@apeamento e transferéncia do
conhecimento.
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A primeira fase, geracao, pode ser entendida deinaaabrangente como a forma do
conhecimento entrar na organizagdo. Seja atravégeEdo interna ou através de algum
outro mecanismo externo. Davenport e Prusak (1p9Bl) consideraram cinco modos de
gerar o conhecimento: aquisicdo, recursos dedicégiagpos de trabalho), fusdo (reunir
pessoas com conhecimentos e experiéncias difeyentisptacdo e redes do conhecimento
(incluindo as informais e as auto-organizadas).

Na segunda fase, captura e analise, o conhecirgerdado — independente da fonte — é
internalizado e analisado. A andlise consiste basinte em determinar se aquele
conhecimento é util para a empresa. Ou seja, seeglge 0 processo. Uma vez encontrado
este conhecimento precisa ser avaliado para \ari$iga relevancia, utilidade e importancia
para a organizacao.

A terceira fase, sintese e arquivo, é a etapa dificagdo e coordenacdo do
conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (1998),p® objetivo da codificacdo €&
apresentar o conhecimento numa forma que o tommsael aqueles que precisam dele. Ela
literalmente transforma o conhecimento em cdédiga parna-lo inteligivel e o mais claro,
portatil e organizado possivel.

Para definir de que maneira deve-se estruturar atermdinado conhecimento é
necessario, primeiramente, definir a qual tipopeeence: tacito ou explicito, considerando
suas variaveis.

Esta etapa contempla também aspectos de seguramcanfarmacdo e do
conhecimento. Tema que cresce em importancia adiad®u seja, formas de arquivar, reter
e proteger o conhecimento.

Faz parte da terceira fase também o mapeamentordeacmento e competéncias.
Este é outro dos pilares do modelo conceitual d¢dgedo conhecimento e sera detalhado
posteriormente.

A quarta fase, disseminacdo e uso, também chamadaaxsferéncia por alguns
autores, é a etapa de transmitir o conhecimenta pqueles que ainda ndo o possuem e
precisam para suas tarefas diarias. Para dissemimaonhecimento especifico, assim como
na etapa anterior, também é necessario identifiocgue tipo ele pertence. O conhecimento
mais explicito pode ser mais bem codificado e aginsetemente transferido e disseminado
com maior eficacia. J& o conhecimento técito erigeor contato humano, interagdo social.

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p.108jrssferéncia espontanea e nao
estruturada do conhecimento € vital para o sucdgsempresa. Embora o termo gestdo do
conhecimento possa supor a transferéncia formaljaat dos seus elementos essenciais é o
desenvolvimento de estratégias especificas pagatinar estas trocas espontaneas.

3.2 Conhecimento Tacito e Explicito

Nonaka e Takeuchi apud Polanyi (1997, p.65), car@eim o conhecimento tacito
como pessoal e especifico ao contexto, portarfigjldie ser formulado ou comunicado. J4 o
conhecimento explicito é transmissivel em linguaf@emal e sistematica.

Segundo Choo (2003, p.188 e p.365) 0 conhecimetiot € o conhecimento
implicito usado pelos membros da organizagéo ei&zar seu trabalho e dar sentido ao seu
mundo. E aprendido durante longos periodos de & e de execucdo de uma tarefa,
durante os quais o individuo desenvolve uma capdeigbara fazer julgamentos intuitivos
sobre a realizacdo bem sucedida da atividade. @econento explicito é aquele que pode ser
expresso formalmente com a utilizagdo de um sistensimbolos, podendo ser faciimente
codificado e difundido.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.67) apresentam um modeloqqual a criagdo do
conhecimento estd amarrada no pressuposto craiqoiel o conhecimento humano € criado e
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expandido através da interacdo social entre o cimketo tacito e o conhecimento explicito.
Neste modelo sdo postulados quatro modos diferemeesonversdo do conhecimento:
Socializacao (do conhecimento tacito em tacito}eializacdo (do conhecimento tacito em
explicito), Combinacdo (do conhecimento explicitm explicito) e Internalizacdo (do
conhecimento explicito em tacito).

A Gestdo do Conhecimento complementa cada umauddogerspectivas propostas
no BSC, sendo a maior énfase a perspectiva dedipa€lo e crescimento, por alavancar a
consecucdo de objetivos ambiciosos nas demais gotissgs, onde é considerada a
perspectiva mais proxima da Gestdo do Conhecimguuo,estarem ambas baseadas em
pessoas.

4. MODELO DE APLICACAO
Wong & Aspinwall (2005) esbocaram 11 Fatores fticle Sucesso - FCS para
iImplantagédo e manutencdo da GC nas MPEs. Segsta @dis FCS em ordem de importancia:
apoio da administragao sénior e lideranca
uma cultura de conhecimento-amigavel
desenvolvimento de uma infra-estrutura tecnoldgica
estratégia clara para o gerenciamento do conhetomen
medir a efetividade da GC
regras e responsabilidades para a GC
processos sistematico e atividades da GC
incentivos para encorajar praticas da GC
distribuicdo e provisédo de recursos
10 praticas efetivas na administracdo de pessoas
11.treinamento apropriado para os empregados
O modelo acima apresentado por Wong & Aspinwall alestra que ao ser aplicado,
amplia a vantagem de se implantar a GC, e por emaestard mediando o uso do BSC. O
quadro 1 destaca a comparacdo entre as empresap@iaen e ndo apoiam suas rotinas

diarias no uso do BSC e GC.
Quadro 1 — Principais diferencas entre a microgu@ea empresa sem apoio das ferramentas de BSGee GC
com apoio destas ferramentas.

CoNoObhwNE

Sem BSC e GC Uso do BSC e GC

Gerencia o comprimento das atividades Atribuemnalcomprimento das
atividades para melhoria continua.

Obedece a regras e 0s procedimentos Identificica ggrocedimentos para a
resolucao dos problemas.

Satisfaz as demandas dos clientes Foca seu negbciente
Concentra-se nos processos Orienta-se por ressilitado
Trabalha com fungdes fixas E multifuncional e fhilkza as relages
de trabalho
Controla procedimentos Define indicadores de desaimp
Trabalha na imprevisibilidade dos Resultados relacionados com a estratégia
resultados definida pelas informacdes geradas dos
indicadores.

Fonte: desenvolvido pelo autor
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A GC age nas pessoas das organizacdoes de forma qnebiente de trabalho é
modificado a ponto de se estimular a criatividagkracdo de idéias e trabalho em grupo,
fazendo com que todos compartilhem do crescimemtoesmo tempo.

A dificuldade na implantacdo da GC estd relacionasa disseminacdo do
conhecimento entre os individuos de uma organizacao

Por meio de varios exemplos encontrados no uso @aveérifica-se a importancia
dessa disseminacdo do conhecimento ao tornar agsaspmenos vulneraveis a “perda de
talentos”, ou seja, ao ocorrer um desligamentosedperde o saber que este elemento possui,
pois 0 mesmo foi compartilhado com outros.

Criar uma cultura corporativa em torno deste cotilpamento do saber, inicialmente
concentrado em poucos, faz com que a troca de aralddres apresente menores riscos a
continuidade da empresa, estabelecendo uma vantagenpetitiva auto-sustentavel
(SVEIBY, 2000).

Enfocando o papel do conhecimento nas empresasnltecimento tacito € visto
como a verdadeira chave para resolver os problemesar valores novos, enquanto o
conhecimento explicito € considerado apenas copartgupara a realizacdo das rotinas.

O ciclo do processo da disseminacdo do conhecinmaraxo demonstra que a GC
devera ser implantada quando pudermos identificamtrd da empresa quais sao 0s
colaboradores que podem ser multiplicadores doemmtento, e quais sado os detentores do
conhecimento (vide figura 5).

Figura 5 — Ciclo dos Processos na disseminacaomtoecimento.

Identificar Quem conhece .-
. Explicitar o
melhorias nos ——»| o0 processo? Conhecimer
processc Detentores
A\ 4
Avaliagao Multiplicadores
Critica do
Conheciment Conheciment

( Compatrtilhar WA
L J

Fonte: desenvolvido pelo autor.

A vantagem deste modelo € a sua facilidade em nt¥la. Ele possibilita aplicar os
conceitos da GC de uma forma prética, utilizandceoarsos disponiveis na propria empresa.
No processo de disseminacédo do conhecimento, olmpdeura ressaltar a importancia dos
parceiros com perfil de detentores do conhecimenqie, estimulados irdo explicitar seu
conhecimento por diversos meios, como por exemplaides, documentos, treinamento,
dentre outros processos. Deste modo a dissemipacioser feita utilizando multiplicadores
internos.
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Neste caso, ndo se estd somente disseminando toaehtas especificos, mas
também toda a experiéncia acumulada tanto peloipicdidor quanto pelos demais
participantes.

Todo o ciclo da disseminacéo do conhecimento kseianediante uma necessidade de
melhoria de algum processo interno ou externo, parasera necessario identificar essa
necessidade e documenta-la. Faz-se necessaridficdenjuem é o parceiro que possui 0
conhecimento necessario deste processo, chamanses mceiro de detentor do
conhecimento, o qual possui conhecimento tacitoeseste processo. Uma vez identificado o
detentor do conhecimento, passamos para a proageagiie é a expanséo e transformacéo do
conhecimento de tacito para explicito. Tal exters@imnsformacao conhecida por conversao
do conhecimento é considerada como a dindmicacpagio do conhecimento.

Na fase seguinte, existe a avaliacdo criteriossede®nhecimento gerado pelo
detentor, visando & adequacgéo deste conhecimerftorda que se proporcionem condigcdes
capacitadoras adequadas as atividades em grup@ ¢agqubém se propicie a construcao
individual do conhecimento.

A partir deste ponto, os multiplicadores do conmecito, entram como principais
elementos disseminadores do conhecimento, comudonde disseminar o conhecimento
adquirido aos parceiros que realizardo os proceB&Es$e ponto geralmente sem resisténcia a
mudancas, € proporcionado recursos para a deszaterhovas melhorias nos processos,
iniciando-se todo o ciclo da dissemina¢édo do contesao.

5. CONCLUSAO

Neste artigo procurou-se demonstrar como a GestdG@ahhecimento completa a
visdo doBalanced Scorecardgsugerindo um modelo de fatores criticos e desdigsacao do
conhecimento com o foco de apoiar o Balanced Sadiena construcdo da estratégia
competitiva das MPEs. Ha consenso entre diverstisesucitados, como Stewart (1998) e
Sveiby (1998), sobre a importancia de se aferiapit@l Intelectual, mas ndo ha convergéncia
guanto ao conjunto adequado de indicadores parauréfo.

Até pouco tempo atrds, as pessoas eram contrasadpkesmente para executar as
instrucdes estabelecidas pelos dirigentes da empf¢galmente, ao contrario, € necessario
que a organizagdo conte com pessoas de grandedaammtelectual. Consequentemente, o
processo de feedback estratégico, que faz pafBS@y representa um avanco em relacdo ao
sistema de planejamento e controle. Ainda que assneentinuem sendo determinadas pelos
niveis hierarquicos superiores, elas devem sesrrigdas ao restante da organizacédo para
gue todos contribuam com suas idéias.

Assim sendo, a perspectiva do aprendizado e crestinno Balanced Scorecard
funciona como uma alavanca para as demais penrggggirovocando uma reagao em cadeia
que terminara afetando a estratégia e visado previsnestabelecidas.

As MPEs nédo estdo alheias as mudancas que estéermn na sociedade de um
modo geral. Para enfrentar este novo desafio, ed#80 sempre inovando e adquirindo
sucessivamente novos conhecimentos para poderamsesipre apresentando uma postura
competitiva.

Para tanto, € necessario que as MPEs criem um @ai@lgeopicio para a implantacao
do modelo sugerido neste artigo. Ademais, valealessque ndo existe um modelo Unico de
implantacdo da GC e da aplicacdo do BSC para taslasnpresas, visto que cada empresa
tem uma caracteristica e uma cultura diferenciaca da outra.
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