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Resumo

NEVES, Cloves das. Gestao Estratégica do Conhecimento. 2003. 120 f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Poés-
Graduacao em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianopolis.

O presente trabalho evidencia a importancia de se estabelecer métricas
de desempenho para a implantacdo de um processo de gestdo de
conhecimento, de forma que este tenha maior credibilidade e eficiéncia junto a
organizacao, e para que se possa de forma continua e gradativa adequa-lo a
realidade da empresa buscando o melhor desempenho possivel ao longo do
processo, podendo ser adaptado as constantes mudancas inerentes ao dia-a-
dia das organizacgoes.

Com base neste objetivo, este trabalho propde a integracdo entre o
Balanced Scorecard (BSC) e praticas de gestdo do conhecimento que
considere os objetivos da empresa e que possa ser aplicado no cenario
nacional composto na sua grande maioria por micro e pequenas empresas.

O BSC é uma metodologia que vem sendo bastante utilizada pelas
grandes empresas como ferramenta para medicdo do desempenho
organizacional. Esta abordagem possibilita 0 desenvolvimento de um conjunto
equilibrado de indicadores distribuidos em quatro perspectivas basicas
baseadas na estratégia definida para a companhia.

A proposta final do trabalho é uma metodologia para a implantacao de
um programa de gestdo do conhecimento integrado ao BSC que seja viavel
para as micro e pequenas empresas, que possa ser mensuravel e que esteja
alinhado aos objetivos da empresa, contribuindo para o seu desenvolvimento,

adaptacao e inovacgao frente ao mercado atual.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Balanced Scorecard,

Aprendizagem, BSC



Abstract

NEVES, Cloves das. Gestao Estratégica do Conhecimento. 2003. 120 f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianopolis.

This work evidences the importance of establishing performance metric
for the implantation of a knowledge management process, in a way that this
process can have a bigger credibility and efficiency to the organization, and so
that it can be in a continuous and gradual form, adjusting itself to the reality of
the company trying to find the best possible performance along the process,
and so that it can day-by-day adapt itself the constant changes, inherent to
organizations.

Having this objective as a premise, this work considers the integration of
Balanced Scorecard as tool for analysis and monitoring of the organization
performance and a knowledge management program that considers the
company’s objectives and that can be applied in the national scene composed
in its great majority by micron and small companies.

The Balanced Scorecard (BSC) is a methodology that comes being
greatly used by the biggest companies as tool for organizational performance
measurement. This approach makes possible the development of a balanced
set of indicators distributed in four basic perspectives based in the strategy
defined for the company.

The final proposal of the work is a methodology for the implantation of a
knowledge management program integrated with a tool of performance
measurement that is viable for the micron and small companies, who can be
measurable and that can be lined up to the objectives of the company,
contributing for its development, adaptation and innovation front to the current

market.

Key-words: Knowledge Management, Balanced Scorecard, Learning, BSC
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1 Introducao

1.1 Contextualizacao

Vivemos atualmente em um cenario onde o conhecimento é o grande
divisor de aguas em qualquer empreendimento ou iniciativa dentro do contexto
das organizagdes. Desta forma ha um grande interesse por parte das
organizacodes de investir em um programa de gestao do conhecimento.

Um dos pilares deste novo paradigma € o entendimento de que a
competitividade é um alvo mével, onde a inovacdo e a melhoria permanente
dos padrdes operacionais sao condicdes primordiais para que uma empresa
permaneca saudavel e rentavel no médio e longo prazo.

Por outro lado, qualquer iniciativa ou estratégia que exija uma tomada de
decisdo e mobilizacdo de recursos deve estar fundamentada em métricas de
avaliagdo que permitam avaliar os resultados obtidos ao longo de sua
execugao.

Neste contexto, decidiu-se iniciar um processo de investigacédo
buscando elaborar uma proposta de utilizagdo de uma métrica, Balanced
Scorecard, que permita avaliar a implantacado de um programa de gestao do
conhecimento.

Também se tem como objetivo, elaborar uma metodologia que possa ser
utilizada por micro e pequenas empresas que representam noventa por cento
do universo empresarial brasileiro.

A proposta deste trabalho surgiu pelo papel que o conhecimento
representa em nossa sociedade atual e que tem estimulado o desenvolvimento
de programas de gestdo do conhecimento nas empresas e pela necessidade
de se mensurar qualquer iniciativa que uma organizacao decida implantar.

O trabalho tem também como objetivo, desenvolver uma metodologia
que possa ser aplicada a micro e pequenas empresas de forma que
organizacbes com estas caracteristicas tenham acesso a estas ferramentas

que sao de grande importancia no contexto atual do universo empresarial.
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1.2 Formulacao do Problema

A pesquisa deste trabalho esta orientada de acordo com os seguintes

questionamentos:

1.

Como implantar um projeto de gestdo de conhecimento (GC) na
empresa?
Qual a melhor metodologia a ser empregada em uma micro e

pequena empresa?

. Como mensurar os resultados obtidos com o processo de GC e

desta forma dar maior credibilidade e motivacdo para garantir a
continuidade do programa a ser implantado?
Como medir os resultados de um programa de gestdo de

conhecimento?

5. Quais as causas relacionadas ao fracasso de um programa de GC?

6. Quais os fatores de sucesso de um programa de GC?

7. Qual o impacto de um programa de GC em uma micro e pequena

9.

empresa?
E viavel implantar um programa de GC em uma micro e pequena
empresa?

Como desenvolver um comportamento inteligente na organizagéo?

10.Como gerenciar o conhecimento?

11.Como estruturar a organizacdo tendo como foco métricas de

desempenho e gestdo do conhecimento?

12.Como definir os recursos tecnologicos?

1.3 Objetivo Geral

Elaborar um modelo para a implantacdo de um programa de gestdo do

conhecimento que esteja alinhado a estratégia da empresa, que possa ser

mensuravel, e que também seja uma iniciativa viavel no cenario atual das

empresas brasileiras.
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1.4 Objetivos Especificos

Para se atingir o objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:

= Descrever o processo de aplicacao de BSC em uma organizacao;

» Traduzir a visdo e missdo da organizacdo em perspectivas do
Balanced Scorecard,

» Criar indicadores de desempenho que sejam adequados as
perspectivas e estratégias da organizagao;

» Mapear a gestdo do conhecimento dentro de um programa de BSC;

= Descrever as etapas de um processo de gestdo do conhecimento;

= Analisar os fatores de sucesso de um programa de gestdo do

conhecimento;

1.5 Metodologia

A dindmica de uma organizacao esta baseada na existéncia de diversos
processos que deverdo ser gerenciados de modo a considerar o grau de
impacto sobre o cliente, sobre as demais areas, e sobre a empresa como um
todo, tendo sistemas de avaliacdo e medicdo de resultado de forma
sistematizada, de modo que se possa reavaliar suas estratégias de negocios e
suas acoes perante as mudancas de mercado, a concorréncia e aos clientes.

Assim, propbe-se a utilizagdo de uma metodologia para a implantacao
de gestdo do conhecimento utilizando-se as perspectivas do BSC para o
mapeamento dos processos e conhecimentos a serem gerenciados, bem
como, selecionar indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros,
integrados, que contribuirdo para que a organizagdo possa desempenhar da
melhor forma possivel suas atividades, tendo como foco principal, o
desenvolvimento do seu capital intelectual e conseqiente melhoria dos seus
processos garantindo a satisfacéo total do cliente.

O modelo proposto considera que através de um processo de gestdo do

conhecimento € possivel criar uma organizagdo inteligente, com maior
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capacidade criativa, de aprendizagem e inovacdo que sera traduzida na
qualidade de seus processos e servicos. A utilizacdo do Balanced Scoredcard
integrado ao processo de gestdao do conhecimento contribuird para medir os
valores agregados a organizacao, os beneficios diretos aos clientes atuais e
futuros, a0 mesmo tempo em que mantém o interesse no desempenho

financeiro da organizacao.

1.5.1 Hipoéteses

As hipo6teses que serao exploradas no modelo proposto sao:

1. A implantacdo sem um objetivo ndo sera bem sucedida;

2. Qualquer iniciativa sem estar alinhada a estratégia da organizacao
tende a falhar;

3. Sem o envolvimento das pessoas qualquer programa esta sujeito ao
fracasso;

4. Sem mensurar os resultados o processo pode ser desacreditado;

5. O processo gradativo pode ser mais eficiente;

1.5.2 Fundamentacao

Para se atingir o objetivo deste trabalho, inicialmente no capitulo 2
explora-se a ferramenta Balanced Scorecard que representara a espinha dorsal
do modelo elaborado e garantira consisténcia das acdes a serem executadas.

Em seguida, como parte da fundamentacao teérica o trabalho passa
abortar a questdo de gestdao do conhecimento, capitulo 3. Neste capitulo sédo
explorados os principais conceitos relacionados a gestdo do conhecimento
como a natureza do conhecimento, a sua dindmica nas organizagbes, uma
proposta de sua estruturacao através de objetos de aprendizagem (capitulo
3.2) e o0 processo de gestdo como um programa de implantagédo para aplicagao
pratica na organizacao.

Concluida a etapa de fundamentagdo tedrica, o trabalho passa a

descrever o modelo resultante a partir da pesquisa realizada (capitulo 4).
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Como aplicagdao do modelo, no capitulo Erro! Fonte de referéncia nao
encontrada., os conceitos estudados sdo aplicados em um estudo de caso
onde sdo relatados os produtos gerados no mesmo com base nos
conhecimentos explorados neste trabalho.

Para o fechamento do trabalho é apresentada uma conclusdao da
pesquisa realizada, sugestdes a serem exploradas em trabalhos futuros e a

referéncia bibliografica utilizada para a sua elaboragéao.

2 Balanced Scorecard

Nesta parte inicial do trabalho, tem-se como objetivo estudar a
ferramenta que ira possibilitar, dentro da metodologia proposta neste trabalho,
mapear a visdo e 0s objetivos estratégicos da empresa, bem como, identificar
os indicadores em toda a organizacdo que servirdo de referéncia para a
avaliagdo do impacto do processo de gestdo do conhecimento em toda a
organizacao.

O Balanced Scorecard (BSC) aplicado a organizacao permite:

e Medir 0 sucesso do departamento, da unidade de negécio ou da

organizacao;

e Equilibrar acdes de longo prazo com ag¢des de curto prazo;

e Equilibrar diferentes medidas de sucesso como indicadores
financeiros, indicadores de mercado, indicadores de desempenho
dos procedimentos interno e indicadores que avaliam o indice de
desenvolvimento dos recursos humanos (aprendizagem e
crescimento).

e Amarrar as estratégias as agoes que serdo executadas para que 0s
objetivos definidos sejam atingidos.

No decorrer deste capitulo, sdo apresentados o BSC, como sistema de

medicao e gestado estratégica do desempenho, suas principais caracteristicas e
beneficios, além de aspectos criticos e os modelos, encontrados na literatura,

para o seu desenvolvimento e sua implementagao.
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2.1 Consideracoes Iniciais

A escolha do Balanced Scorecard (BSC) se deve ao fato de que a sua
metodologia leva em conta fatores financeiros e nao financeiros da
organizacao, interligando as estratégias gerais (propostas no planejamento
estratégico) a todas as atividades. Além disso, a metodologia sugere a criagao
de indicadores de desempenho e a construcdo de um painel de controle para
que os dados sejam constantemente avaliados, tendo um controle ao mesmo
tempo amplo e objetivo. Esse método contribui para uma analise periddica das
metas propostas e ainda sugere que a medicdo verifique se as metas
propostas estdo dentro da realidade organizacional, ou, se devem ser revistas;
se os indicadores escolhidos estdo realmente sendo Uteis ou se devem ser
modificados.

O advento da era da informacdo nas ultimas décadas do século XX
tornou obsoletas muitas premissas fundamentais da concorréncia industrial.
Nao se pode mais considerar apenas os indicadores contabeis e financeiros
para mensurar o desempenho de uma organizagdo. “As empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a
rapida alocacao de novas tecnologias a ativos fisicos e com a exceléncia da
gestéo eficaz dos ativos e passivos financeiros” (Kaplan e Norton, 1997).

Atualmente as organizacées competem em ambientes complexos,
sendo fundamental que haja uma perfeita compreensdo de suas metas e
métodos para alcanca-las.

As organizagbes competitivas descobriram que € necessario mudar o
enfoque do planejamento com base nos sistemas contébeis tradicionais, para a
gestao estratégica, capaz de antecipar as mudancas do mercado, e onde 0s
sistemas de medicao, além do foco nos resultados financeiros, estdo também
centrados na satisfacdo dos clientes, na melhoria e inovacdo dos produtos e
processos internos, no aprendizado continuo e no crescimento dos seus
funcionarios, buscando o equilibrio entre a eficiéncia (produtividade) e eficacia
(qualidade). “Os executivos das empresas que demonstram desempenho
superior na economia globalizada sabem que os sistemas tradicionais de

medicao contabil e financeira sdo insuficientes e podem fornecer indicacdes
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errbneas quando os objetivos sdo a inovagao e a melhoria continua, atividades

gue o ambiente altamente competitivo dos dias de hoje exige” (Campos, 1998).

2.2 Definicao

O Balanced Scorecard traduz a missao e a estratégia das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para
um sistema de medicao e gestao estratégica. Isso permite que as organizagdes
acompanhem o desenvolvimento financeiro, a0 mesmo tempo em que
monitoram outros indicadores que serdo fundamentais para alcangar os
objetivos da organizacao. “O Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos
das unidades de negécios além das medidas financeiras sumarizadas. Os
executivos podem agora avaliar até que ponto suas unidades de negécios
geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar as
capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro” (Kaplan e Norton,
1997). Tendo essas medidas, a organizagdao podera ter claramente definido
quais 0s processos criticos para o gerenciamento de processos. A Figura 2.1
apresenta a estrutura do Balanced Scorecard que procura traduzir a missao e
estratégia da organizacdo em objetivos e medidas tangiveis, através das quatro
perspectivas equilibradas.

Segundo Kaplan et al. (1997), o BSC reflete o equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre
indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e, ainda, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Este conjunto abrangente de
medidas serve de base para o sistema de medicdo e gestao estratégica por
meio do qual o desempenho organizacional € mensurado de maneira
equilibrada sob as quatro perspectivas. Desta forma, contribui para que as
empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo
tempo, o progresso na construcdo de capacidades e na aquisicdo dos ativos

intangiveis necessarios para o crescimento futuro.
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A filosofia do Balanced Scorecard é a de colocar a estratégia e a missao
no centro do sistema de gestao, ao invés do controle. Ao estabelecer metas e
objetivos, a alta administracdo deixa a cargo dos niveis operacionais a tarefa
de definir os caminhos para alcanca-las (Campos, 1998). Como forma de
nortear o processo de montagem das perspectivas, Kaplan e Norton (1997)
sugerem que sejam utilizadas as perguntas descritas na Figura 2.1.

FINANGAS

Para atingimmos a nossa
visdo, como deveremos
ser vistos pelos nossos
investidores?

CLIENTES PROCESSOS
Para atingirmos a nossa INTERNOS
visdo, como deveremos Para atingimmos a nossa

ser vistos pelos nossos visd0, em que processos
clientes? deveremos buscar
exceléncia?

APRENDIZADO

Para atingimos a nossa
visado, como poderemos
aprender e crescer
continuamente?

Figura 2.1 — Estrutura do Balanced Scorecard (BSC) para a traducdo da estratégia da
organizagao em objetivos e medidas tangiveis (Kaplan e Norton, 1997)

O Balanced Scorecard acompanha os principais indicadores de
desempenho financeiro e nao-financeiro inseridos na estratégia de uma
organizacado, possibilitando uma rapida andlise da situacdo, permitindo
constantes corre¢des de rumo, garantindo que as metas e os objetivos sejam
atingidos. “Os altos executivos deverdo estabelecer metas para os objetivos do
Scorecard, com trés a cinco anos de antecedéncia que serdo analisadas
periodicamente, através de revisGes gerenciais mensais e trimestrais,
acompanhando os resultados financeiros os executivos discutirdo como o0s
resultados passados foram alcancados, mas também se suas expectativas
para o futuro permanecem viaveis” (Kaplan, 1997). O processo de
comunicacao e alinhamento das metas para todos os setores da organizacéao,
demonstrado na Figura 2.2, mobiliza todos os individuos para ac¢dées dirigidas a

consecucéao dos objetivos organizacionais.
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O Scorecard possibilita aos gerentes introduzir quatro novos processos
de gerenciamento que, isoladamente e em combinacao, contribuem para ligar

objetivos estratégicos de longo prazo com agdes de curto prazo, na opiniao de

Kaplan et al. (1996a), conforme mostra a Figura 2.2.

Traduzir a visiio e estratégias
« Clarear a visdo
+ Estabelecer consenso
= Traduzir a visdo

= Traduzir as estratégias

Feedback

Comunicar e vincular

= Comunicar e educar estratégico/aprendizado

= Estabelecer metas = Articular visao compartilhada

* Vincular recompensas a * Prover feedback estratégico
indicadores de desempenho * Facilitar revisdo da

estratégia e aprendizado

Planejar e fixar objetivos
* Fixar de objetivos
= Alinhar as a¢des estratégicas
= Alocar recursos
= Estabelecer pontos de controle

Figura 2.2 — O Balanced Scorecard (BSC) como estrutura para a agéo estratégica (Kaplan e
Norton, 1997).

O primeiro processo - traduzir a visdo - auxilia os gerentes a obter
consenso em torno da estratégia e da visdo organizacional. Para que as
pessoas atuem sobre as declaracdes da visdo e da estratégia, estas devem ser
expressas como um conjunto integrado de objetivos e medidas, acordados por
todos os gerentes sénior, que descrevem os direcionadores de sucesso de
longo prazo. Deste modo, o BSC auxilia a esclarecer a visdo e a estratégia e,
também, estabelecer o consenso.

O segundo processo - comunicagdo e ligacdo — permite aos gerentes
comunicar a estratégia para cima e para baixo na organizacao e liga-la aos
objetivos departamentais e individuais. O scorecard da aos gerentes meios de
assegurar que todos os niveis da organizagdo entendam a estratégia de longo
prazo e que 0s objetivos individuais e departamentais sejam alinhados a ela.
Para alinhar o desempenho individual dos empregados com a estratégia global,
0s usuarios do scorecard geralmente engajam em trés atividades: comunicagao
e educacao, composicao de metas e ligacdo de recompensas as medidas de
desempenho.

O terceiro processo — planejamento do negdcio — permite as
companhias integrarem seus planos de negécios e financeiros. A criacao do

BSC forca as companhias a integrarem o planejamento estratégico e os
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processos orgamentarios, assegurando, assim, que o orgamento suporte suas
estratégias. Ao definir a estratégia e os direcionadores, o scorecard influencia
0s gerentes a se concentrarem em melhorar ou reconstruir 0s processos mais
criticos para o sucesso estratégico da organizacdo. Deste modo, mais
claramente, o scorecard liga e alinha agdes com a estratégia.

O quarto processo — feedback e aprendizagem - possibilita a
aprendizagem estratégica das companhias. Com o BSC no centro dos
sistemas de gerenciamento, a companhia pode monitorar resultados de curto
prazo de trés perspectivas adicionais — clientes, processos internos de negécio
e aprendizado e crescimento — e avaliar sua estratégia a luz do desempenho
recente. Assim, o scorecard capacita as companhias a modificar sua estratégia
para refletir aprendizagem em tempo real. O BSC fornece trés elementos
essenciais ao aprendizado estratégico: (1) articula a visdo compartilhada da
companhia, definindo os resultados em termos claros e operacionais que a
mesma, em time, esta tentando alcancar; (2) fornece o sistema de feedback
estratégico; e (3) facilita a revisdo da estratégia que é essencial para o
aprendizado estratégico.

Na opiniao de Mooraj et al. (1999), o BSC é um mal necessario para as
empresas de hoje. E uma ferramenta que adiciona valor através da informacéo
relevante e equilibrada, criando um ambiente que conduzira a organizacao para
a aprendizagem e eliminando a necessidade dos gerentes escolherem que tipo
de sistemas de controle adotar num determinado tempo.

Uma das primeiras motivagdes para o desenvolvimento do BSC é que a
alta geréncia estava sendo esmagada pela quantidade de dados e estava
gastando muito tempo para analisa-los em vez de dedicar-se a tomada de
decisao.

O uso de medidas como linguagem, ajuda a traduzir conceitos
complexos e por muitas vezes obscuros, em algo mais claro e de facil
compreensao.

“A construgédo do scorecard, com sua énfase nas causas e efeitos, induz
o raciocinio sistémico e dindmico. Profissionais dos diversos setores da
organizagdo passam a entender como as pegas Se encaixam, como Seus
papéis influenciam outras pessoas e por fim, a empresa inteira” (Kapkan e
Norton, 1997). O scorecard deve estar adaptado numa série de relacées de
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causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de
resposta e graus de correlacdo entre as medidas do scorecard. Com a
quantificacdo das relacbes entre as medidas do scorecard, as revisdes
periddicas e o monitoramento do desempenho podem assumir a forma de teste
de hipéteses.

Quando o enfoque de uma organizacao € orientado essencialmente para
as variaveis financeiras ha o risco de que os sistemas de medicdo do
desempenho motivem os administradores a concentrar os esforcos quase que
exclusivamente no lucro em curto prazo e na reducao de custos, ignorando
muitas vezes fatores criticos que determinam o sucesso em longo prazo dos
negécios. “Uma empresa perde os futuros negdécios, mesmo quando melhora a
sua eficiéncia, se nao mudar e melhorar a sua eficacia. A lideranca de mercado
hoje certamente ndo significa a lideranca de mercado amanha” (Gale, apud
Campos, 1998).

Ativos intangiveis, como valor da marca, valor da carteira de clientes ou
o valor do nivel técnico e gerencial de seus funcionarios sao, atualmente,
indicadores extremamente preciosos na avaliacdo de uma organizagao e que o
modelo contabil tradicional ndo considera.

O termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os
resultados dos periodos passaram a ser demonstrados, similar a um placar
(scorecard); o termo Balanced (balanceado), por sua vez, foi inserido para
enfatizar o equilibrio existente entre objetivos de curto e longo prazo, medidas
financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de ocorréncia e tendéncia, e
entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da
organizacao.

As perspectivas financeiras e n&o financeiras sdo analisadas sob a ética
de melhoria dos processos, crescimento da organizacédo e dos colaboradores e
criacdo de valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a
medicdo do desempenho é um continuo ato de saber balancear os indicadores
contabeis e os ativos intangiveis, e que o retorno do investimento sempre
passa pela qualidade do servigo e satisfacédo e retencéo do cliente, seja interno
ou externo.

Berton (1998) salienta que o BSC provoca na organizacdo a
necessidade de buscar o consenso dos objetivos e estratégias, a inovacao
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como agao quotidiana, a cultura de feedback e a educagcao dos componentes
da empresa em busca de objetivos comuns. Assim, o Balanced Scorecard,
mais que uma ferramenta de avaliacao e controle da execucao dos obijetivos é
um “grande instrumento para provocar a mudanga e tornar a empresa mais

flexivel e transparente”.

2.3 Caracteristicas do BSC

Epstein et al. (apud Ottoboni, 2002) destacam quatro importantes

caracteristicas do BSC:

1. Apresenta, em um simples documento, uma série de indicadores que
fornecem uma visdo mais completa do desempenho da companhia;

2. Suplbe-se que este documento seja conciso e esteja conectado ao
sistema de informacédo da empresa para detalhes adicionais;

3. Em vez de listar indicadores de maneira ad hoc, ou seja, cada
empresa seleciona os indicadores a sua maneira, 0os grupos de
indicadores do BSC sao colocados dentro das quatro “grades”, cada
uma delas captando uma perspectiva distinta do desempenho da
empresa;

4. Finalmente, os indicadores de desempenho, apresentados no BSC,
devem ser escolhidos com base na ligacdo deles com a visédo e a
estratégia da empresa. O processo de selecdo, em vez de comecar
do conjunto de medidas de desempenho ja disponiveis na empresa,
devera exigir um esforco consciente e dedutivo, comecando dos
objetivos que a empresa esté tentando encontrar e 0 meio critico de
obté-los. Este processo, freqientemente, resulta na selegcdo de
indicadores de desempenho que nao estao disponiveis atualmente e
para 0s quais o processo de coleta de dados deve ser desenvolvido.

Kaplan et al. (apud Ottoboni, 2002), destacam cinco principios

observados nas organizacoes focalizadas na estratégia:

12 Principio — traduzir a estratégia em termos operacionais: o BSC
recorre a mapas estratégicos, que representam uma arquitetura

genérica para a descricdo da estratégia. Cada indicador do BSC
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passa a integrar uma cadeia légica de causa e efeito que conecta os
resultados almejados da estratégia com vetores que induzirdo a
essas conseqléncias. Desta forma, o mapa estratégico descreve o
processo de transformacdo dos ativos intangiveis em resultados
tangiveis para os clientes e, conseqientemente, em resultados
financeiros;

2° Principio — alinhar a organizacao a estratégia: é necessario criar
sinergias por meio da integracdo das atividades, caso a empresa
possua unidades segregadas e independentes. Estas sinergias
resultantes das interagdes devem ser reconhecidas explicitamente
nas estratégias e nos scorecards das unidades individuais.

32 Principio — transformar a estratégia em tarefa de todos: para
tornarem-se organizacées focalizadas na estratégia é essencial
comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia, pois,
na verdade, os empregados é que irdo, efetivamente, implantar a
estratégia.

42 Principio — converter a estratégia em processo continuo: é
preciso utilizar um processo de “giro duplo”, integrando gestdo dos
orcamentos e das operacées com a gestao estratégica. Na gestao de
operacbes, 0 orcamento atua como sistema de planejamento e
controle. Na gestdo da estratégia, os relatérios do BSC possibilitam
monitorar o progresso em relacdo a estratégia e adocao de acdes
corretivas necessarias. Desta forma, o scorecard atua como
elemento central de coesao do processo de aprendizado estratégico,
conectando o processo de controle das operagdes com O processo
de controle e aprendizado para monitoramento da estratégia.

5° Principio — mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva: o BSC pode ser considerado uma ferramenta gerencial
para motivar e empreender a mudanca e a lideranca executiva que
cria 0 BSC e se transforma em coalizdo orientadora para induzi-la
por toda a organizacao.

Como mostra a Figura 2.2, a elaboragdao do Balanced Scorecard inicia

com as definicdes de visdo, missdo e estratégia da empresa e, em seguida,
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estabelece-se uma relacao entre objetivos estratégicos, seus indicadores, suas
metas e suas iniciativas.

Epstein et al. (1998) afirmam que estes quatro conjuntos de indicadores
devem refletir e operacionalizar a missdo e a estratégia da organizacao. Por
exemplo, uma empresa que adota a estratégia de baixo custo tera diferentes
fatores criticos de sucesso do que aquela que se preocupa em criar valor
através de produtos inovadores tendo como alvo uma fatia do mercado global.
Estas duas organizacbes devem seguir diferentes indicadores para avaliar o
quanto eles estdo fazendo e guiar os programas de melhoria do desempenho.

Nos topicos a seguir serdo abordadas de forma detalhada as
perspectivas que compdem o BSC.

2.3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é representado por quatro diferentes
perspectivas, que representam as principais variaveis que, em equilibrio,
asseguram a base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (ver
Figura 2.3).
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Perspectiva Financeira Satisfacdo dos Acionistas
Perspectiva do Cliente Satisfacao dos Clientes

[ IR UEP = emimmemmoe = emimmememme S - .
Perspectiva dos : Processo i ! Processode ! o Legislagao i
. 1 E 1 E 1 E 1
Processos ! de i ! gerenciaros i ! el | e i
' i - i . Operacional I i
Internos ! Inovagio ! Clontes : i ! Sociedade |
4 1 1 1 4 1
Perspectiva do aprendizado e crescimento
Competéncias Tecnologia Clima para Gerenciamento
acao Estratégico
- Habilidades estratégicas - Sistemas estratégicos - Consciéncia estratégica - Processo de feedback
- Niveis de treinamento - Bancos de dados - Empowerment - Processo de planejamento
- Transferéncia de estratégicos - Alinhamento pessoal - Recompensas e incentivos
conhecimento - Redes estratégicas - Equipes multidisciplinares

Figura 2.3 — Relagbes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC (adaptado de Kaplan e
Norton, 1997).

A inter-relacdo entre as perspectivas ndo é determinada de forma aleatdria,
mas sim com base em relacbes de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997)
afirmam que a énfase na construcdao de relagdes de causa e efeito no
scorecard gera um raciocinio sistémico dindmico, permitindo que os individuos
nos diversos setores da organizacdo compreendam como as pecgas Sse
encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de
facilitar a definicdo dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que
ndao apenas medem a mudanca, como também a alimentam. Isso permite o
estudo da dindmica do negdcio, de forma a aumentar a capacidade da
organizagdo de aprender, de trabalhar em processos que efetivamente

agregam valor estratégico e de projetar o futuro.
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Um scorecard adequadamente elaborado deve contar a estratégia da
unidade de negécios através de uma sequéncia de relacées de causa e efeito.
O sistema de mensuracdo deve explicitar as relacbes (hipbteses) entre os
objetivos e as medidas, nas diversas perspectivas, de modo que possam ser
gerenciadas e validadas.

As relacoes de causa e efeito importantes sdo aquelas que avaliam os
efeitos das estratégias, ou que verificam as hipdteses em que as estratégias

sao fundamentadas (ver Figura 2.4).

Capacidade de prestar o 20%

servigo no prazo estipulado Preco

Satisfacio dos 40%

s Qualidade do Atendimento |
funcionarios

Satisfacdo do Cliente

Disponibilidade do sistema
de informacdo Qualidade do produto
40%

Figura 2.4 — Exemplo da correlagdo entre varias estratégias (FNPQ, 2000).

Toda estratégia é baseada em efeitos presumidos, uma hip6tese sobre
uma acao que levara a um efeito desejado. No entanto, a estratégia pode levar
a um efeito indesejado, como demonstra a Figura 2.5.

n . n
Qualidade > Satisfacdo > Vendas p Producéo
do cliente
) Satisfacdo ) Rapidez na
dos resposta dos
funcionarios pedidos

Figura 2.5 — Ciclo de causa e efeito com resultado indesejado (FPNQ, 2000)



27

Assim, se cada mudanga estiver relacionada a uma mensagem
consistente — como uma nova estratégia para organizagdo — cada
transformacao reforcard e ampliara as anteriores. Quando o Balanced
Scorecard é utilizado, todas as mudancas passarao a ter uma coeréncia maior.

Os indicadores de desempenho deverdo ser por um lado,
suficientemente simples e compactos, de modo a permitir uma rapida analise,
mas por outro lado, permitir um facil desdobramento em niveis mais
detalhados, de modo que possibilite um total acompanhamento de todas as
perspectivas.

A utilizacdo do BSC contribui na coleta de dados, teste de hipoteses,
reflexdo, discussao e aprendizado estratégico - pecas fundamentais para a
implementacao bem sucedida da estratégia empresarial.

Kaplan e Norton (1997) comentam que as quatro perspectivas do BSC
tem-se revelado adequadas em diversos setores do mercado, mas que devem
ser consideradas como modelo e dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia de uma unidade de negdcios, é possivel que seja preciso agregar
uma ou mais perspectivas complementares.

Da mesma forma, a literatura sugere que sejam utilizadas cerca de
quatro ou cinco medidas para cada perspectiva. Olve, Roy e Wetter (1999)
ressaltam que as medidas devem ser escolhidas com certo cuidado, pois,
enquanto que uma quantidade muito pequena de medidas pode ocasionar uma
visdo limitada da organizacédo, uma grande quantidade de medidas pode tornar
muito complexa a tarefa de colher e interpretar os dados relacionados com
essas medidas. Os referidos autores sugerem alguns critérios para o processo
de escolha das medidas para cada uma das perspectivas, quais sejam:

» As medidas ndo devem apresentar ambiglidades e devem ser

entendidas de forma uniforme através da organizacgao;

* Quando associadas, as medidas devem cobrir de forma satisfatéria
os varios aspectos do negbcio relacionados com a estratégia e com
os fatores criticos de sucesso;

» As medidas utilizadas nas diferentes perspectivas devem estar
claramente conectadas. Um Balanced Scorecard deve ser capaz de
retratar a empresa como esta é, ou deveria ser. Tal retrato deve ser

interpretado como relatério coerente e convincente, que mostra
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claramente como os esforcos descritos nos niveis mais baixos do
BSC sao plenamente justificaveis em busca de se atingir os objetivos
dos niveis mais altos;

= O processo de mensuracdao deve ser facil e descomplicado; se

possivel deve utilizar sistemas de medicdo ja existentes na
organizacao;

= Deve ser evitada a combinagdo de medidas que tenham

desenvolvimento compativel ou conflitante.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras medidas do scorecard, sendo que qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relagcbes de causa e efeito que culminam com o
desempenho financeiro.

A abordagem das perspectivas seguira a proposta do scorecard, assim,

o préximo item a ser tratado é a perspectiva financeira.

2.3.2 Perspectiva Financeira

A andlise de indicadores financeiros € uma atividade tradicional, que
acompanha todos os procedimentos de negécio das organizacdes, desde a
constituicdo ao encerramento das atividades, independente do tipo de negdcio,
porte, ou area de atuacgao.

Olve, Roy e Wetter (1999) afirmam que a perspectiva financeira deve ser
concebida de uma forma que seja capaz identificar os resultados de curto
prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas.
Além do que, deve estar atenta para os objetivos de longo prazo, responsaveis
pelo desempenho futuro da organizagao.

Kaplan e Norton (1997) consideram que o0s objetivos e medidas
financeiras devem desempenhar um duplo papel: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e
medidas de todas as outras perspectivas do BSC, sugerindo para isso, que a
perspectiva financeira seja montada a partir de trés temas estratégicos, quais

sejam:
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= Crescimento e diversidade de Receita: ampliacdo da oferta de
produtos e servicos, conquista de novos clientes e mercados,
alteracdes da carteira de produtos e servicos.

» Reducéo de custos e aumento da produtividade: acdes que busquem
baixar o custo direto de produtos e servicos, reduzir os custos
indiretos e otimizar a utilizacdo de recursos;

= Utilizacdo dos ativos e estratégias de investimentos: utilizacdo dos
ativos disponiveis e com a segregacdo de ativos que estejam
gerando retornos inadequados, de forma a melhorar o retorno gerado
pelos ativos financeiros e fisicos.

A pesquisa de Leonard A. Schlesinger e James L. Heskett citada por
Campos (1998) estabelece uma forte correlacdo entre o lucro e a retencao e
satisfacdo do cliente, fatores que dependem da qualidade do servico prestado,
que por sua vez depende da retencdo e satisfacdo dos funcionarios e da
qualidade do servigo interno.

Campos (1998), através desta pesquisa demonstrou que a medicao de
desempenho é um verdadeiro ato de balancear e afirma que a organizagéo nao
pode ter margem aceitavel de lucro se nao tiver funcionarios e clientes
satisfeitos. O processo requer 0 compromisso constante de todos os recursos
da organizacao, devendo haver um equilibrio entre as quatro perspectivas.

Assim, intimamente ligada a perspectiva financeira esta a perspectiva de

clientes, discutida no proximo item.

2.3.3 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes ndo s6 possibilita alinhar as medidas de
avaliagao da satisfacdo, lealdade, retencdo, aquisicdo e rentabilidade para os
mercados e clientes alvo, como também possibilita a identificacdo das
principais tendéncias do mercado, permitindo que a organizacdo desenvolva
produtos/servigos de valor para os seus clientes.

Olve, Roy e Wetter (1999) consideram a perspectiva dos clientes como
essencial para a organizagdo, pois descreve as maneiras pelas quais a

organizacdo cria valor ao seu produto/servico, de que maneira o cliente
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identifica esse valor e o quanto esta disposto a pagar por ele. Se a organizacao
falhar na entrega de produtos e servicos certos, com precos compativeis,
satisfazendo o cliente tanto a curto como em longo prazo, ndo serdo gerados
lucros e, dependendo do caso, pode levar a organizagao a faléncia.

Isso pode ser evidenciado nas palavras de Jean Carlson, presidente da
Sancinavian Airlines (citado por Albrecht, 1998), quando comenta que as
compras futuras dos clientes possuem um certo valor presente que faz parte do
capital intangivel do empreendimento, afirmando: “Veja nosso balanco. No lado
do ativo, podemos ver tantos avides valendo uns quantos bilhdes. Mas, isso
esta errado; estamos nos iludindo. O que devemos colocar no lado do ativo é:
no ano passado, a SAS transportou uns tantos passageiros satisfeitos. Porque
esse € o0 Unico ativo que possuimos — pessoas satisfeitas com nosso servico e
dispostas a voltar e pagar por ele novamente”.

“A perspectiva de clientes permite que as empresas alinhem suas
medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes — com segmentos
especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificacao e
avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos” (Kaplan e
Norton, 1997).

Na perspectiva de clientes, o Balanced Scorecard permite que os
executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da organizagéo.

Campos (1998) enfatiza que a perspectiva dos clientes possibilita ndo sé
alinhar as medidas de avaliacdo da satisfacao, fidelidade, retencao, captagéao e
rentabilidade para os mercados e clientes alvo, como também permite
identificar e medir as principais tendéncias e indicadores do mercado que
possibilitardo a organizacdo desenvolver solugcdes de valor para 0s seus
clientes.

Embora cada organizagdo deva desenvolver um conjunto proprio de
propostas de valor e registra-las na perspectiva dos clientes, praticamente
todas as propostas costumam incorporar medidas relacionadas ao tempo de
resposta, a qualidade do produto/servico e ao preco dos processos que

envolvem os clientes.
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A identificacdo das propostas de valor dirigidas aos segmentos
especificos é o segredo para o desenvolvimento de objetivos e medidas na
perspectiva dos clientes. Para que se consiga fornecer produtos e servigos
cujos atributos sejam capazes de satisfazer os clientes, é preciso que 0s
processos internos sejam direcionados para isso. No préximo item -
perspectiva dos processos internos - serd abordado com mais detalhes esse
aspecto.

2.3.4 Perspectiva dos Processos Internos da Organizacao

Tradicionalmente, a escolha dos processos criticos para iniciar o
gerenciamento de processos é adaptado em uma matriz que apresenta os
principais processos organizacionais e, com base em alguns critérios definidos
pelo administrador, sdo escolhidos os considerados criticos. Normalmente
escolhem-se processos que apresentam deficiéncias em algumas medidas
financeiras ou de qualidade, producao, ciclo e produtividade, melhorando os
processos ja existentes.

A abordagem do scorecard pode resultar na identificagcdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcangar os seus objetivos. “Os vetores do sucesso financeiro em longo prazo
podem exigir que uma empresa crie produtos e servigos inteiramente novos
gue atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e futuros” (Kaplan
e Norton, 1997).

As tendéncias mais recentes reforcam a importancia de medir o
desempenho dos processos internos que atravessam varios departamentos, ao
contrario dos sistemas convencionais, que visam o controle e a melhoria dos
centros de responsabilidade de departamentos individuais, focalizando apenas
a monitoracao e a melhoria dos indicadores de custo, qualidade e tempo dos
processos de negécios existentes. O Balanced Scorecard, ao contrario, faz
com que os requisitos de desempenho dos processos internos decorram das
expectativas de participantes externos especificos.

A simples utilizagdo de medidas financeiras e n&o-financeiras de

desempenho para 0s processos internos existentes néo levara as organizacoes
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a melhorar o seu desempenho econdmico. Pode estimular melhorias locais,
mas a concentracdo exclusiva em ganhos no tempo de ciclo, produtividade,
qualidade e custo nos processos existente, talvez ndo leve a competéncias
exclusivas.

Kaplan e Norton recomendam que, principalmente, as organiza¢des de
servigos devam identificar os defeitos de seus processos internos que possam
afetar negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel de
satisfacdo dos clientes, para poderem desenvolver medidas que permitam
oferecer produtos e servicos de qualidade superior a de seus concorrentes.

Nesse contexto, Kaplan e Norton recomendam que o0s executivos
definam uma cadeia de valor completa (ver Figura 2.6) dos processos internos
que tenham inicio com o processo de inovagéao (identificacdo das necessidades
atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades), prossiga com o0s processos de operacdes (entrega dos
produtos e prestacdo de servico aos clientes existentes) e termine com o

servico de pos-venda (garantias, processamento dos pagamentos, etc.).

Processo de

Processo de . Servigo Pos-
i Processo de Operagdes
Inovacio venda
. = Idealizar
Identifi isfaca
d;;n wcagao Identifi- Oferta Gerar Entregar Servicos gzshsfm;ao
Necessidades | <37 © ‘Elf o Produtos i‘:"dtm_“"’ oo Necessidades
dos Clientes Mercado rodutos e 1 es_.m lientes dos
e Servicos Servicos .
. Clientes
Servicos
i

Figura 2.6 - O modelo da cadeia de valores para a perspectiva dos processos internos
(KAPLAN & NORTON, 1997).

No processo de inovacdo, a unidade de negécios pesquisa as
necessidades emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou
servicos que atenderdo a essas necessidades. Kaplan e Norton (1997)
consideram o processo de inovacdo como a onda longa da criagdo de valor,
em que as organizagdes primeiro identificam e cultivam novos mercados
sondando oportunidades inteiramente novas para seus produtos e servicos,
depois projetam e desenvolvem novos produtos e servigcos para satisfazer as
necessidades recém-identificadas e atingir novos mercados. Essa filosofia

permite que a organizacdo atribua a devida importancia a processos de
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pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos, servicos e
mercados.

Nos processos de operacgdes, os produtos ou servicos sdo criados e
oferecidos aos clientes, que Kaplan e Norton (1997) consideram como onda
curta da criacao de valor nas organizacées. Ele tem inicio com o recebimento
do pedido de um cliente e termina com a entrega do produto ou a prestacédo do
servico, enfatizando a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e
servicos existentes aos clientes atuais. A influéncia da gestdao da qualidade
total levou muitas organizacdes a complementar suas medidas tradicionais de
custo e financas com medidas de qualidade, tempo de ciclo e flexibilidade.
Esse estdgio tem sido historicamente o foco dos sistemas de medicao de
desempenho da maioria das organizacdes, no entanto, como se pode observar,
€ um dos componentes importantes da cadeia de valor, porém, nao é o Unico e
nem sempre 0 mais decisivo na realizacdo dos objetivos financeiros e dos
clientes.

O terceiro estagio da cadeia de valor € o servico ao cliente apés a venda
ou entrega de produto ou servico. O servico de pds-venda inclui garantia,
processamento dos pagamentos, entre outros, e tem grande importancia no
processo de criacao da imagem e na reputacdo da organizacao na cadeia de
valor do cliente.

Muitas organizacoes tém obtido resultados notaveis organizando-se em
funcédo de processos e projetos, agrupando seu pessoal em grupos e dando a
eles autonomia sem precedentes. No entanto, trabalhar eficazmente em grupos
nao € intuitivo. Para terem sucesso em suas novas tarefas, os funcionarios
precisardo de novos conhecimentos, novas habilidades e novos
comportamentos, desde a compreensao de processos inteiros até a solucéo de
problemas e a demonstracado de iniciativa. Precisardo, também, aprender a
trabalhar em grupos da maneira mais eficaz possivel. Essa visdao de

aprendizado e crescimento € assunto do préximo item.

2.3.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que a quarta e ultima perspectiva do
BSC desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos internos revelam onde a organizacéao
deve se destacar para obter um desempenho excepcional, e as perspectivas
de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a

consecucao de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas.

Campos (1998) comenta que os gestores de varias organizacgoes,
quando sado avaliados apenas em relacdo a resultados imediatos, sentem
dificuldade para justificar investimentos na capacitacdo de seu pessoal, na
modernizacao dos sistemas ou na melhoria dos processos. “Os gastos feitos
com tais investimentos sdo contabilizados no periodo correspondente a
despesa, [...] os resultados sé serao refletidos em longo prazo”.

Isso faz com que tais investimentos sejam tratados como despesas do
exercicio pelo modelo contébil financeiro, de modo que a redugdo desses
investimentos demonstre um “lucro imediato”, em curto prazo. No entanto, se a
organizacao deixa de investir nos itens supracitados, ndo formara a infra-
estrutura necessaria para dar suporte aos processos que criardo mais valor ao
produto/servigo, colocando em perigo o futuro da organizacao.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e nao
apenas em areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e
pesquisa de desenvolvimento de novos produtos, que embora sejam
importantes, dificilmente serdo suficientes.

Para Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva do aprendizado e
crescimento representa a sobrevivéncia empresarial. E afirmam que essa
perspectiva ndo considera apenas o que deve ser feito para manter e
desenvolver o know-how necessario para satisfazer o cliente, mas também
como fazer para sustentar e garantir a eficiéncia e eficacia necessarias aos
processos que criam valor para os clientes e para os acionistas.

As principais categorias que devem ser incluidas no cenario balanceado,
sugeridas por Kaplan e Norton (1997) e Campos (1998), para as perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo: a) capacidade dos funcionarios; b) capacidade

dos sistemas de informacgéo e c) motivacdo, empowerment e alinhamento.



35

a) Capacidade dos funcionarios: durante muito tempo, as
organizacdes ndo se preocuparam com a capacitacdo do seu pessoal, depois
passaram a valorizar o treinamento do pessoal operacional, inclusive como
recurso para a redugdo de erros e de custos de producdo e, mais
recentemente, tém passado a se preocupar com o aprendizado continuo de
todos os funcionérios, incorporando a experiéncia € 0s novos conceitos as
pessoas e ao know-how da empresa de maneira permanente. As organizacdes
precisam continuamente de novas idéias de como melhorar os processos e o
desempenho e essas idéias cada vez mais vém dos funcionarios de linha de
frente, que conhecem bem os processos internos e os clientes. No entanto,
para que os funcionarios contribuam de forma eficaz, precisardo
constantemente de novos conhecimentos e habilidades para que possam
desenvolver solucdes criativas.

b) Capacidade dos sistemas de informacao: informacbes sobre os
clientes, os processos internos e as consequéncias financeiras advindas de
atividades desenvolvidas, sdo necessarias para que os funcionarios tenham um
desempenho eficaz. Bons servicos de informacédo sdo uma exigéncia para que
os funcionarios melhorem os processos. Os funcionarios da linha de frente
necessitam de informacdes precisas sobre o relacionamento de cada cliente
com a organizacdo, para que possam julgar o grau de esforco a ser
despendido, ndo apenas para satisfazer o cliente naquele momento, mas
também para conhecer e tentar satisfazer as necessidades emergentes desse
cliente. Os funcionarios do setor de operacdes necessitam de um feedback
rapido, oportuno e preciso sobre o produto/servico para que sejam sustentados
0s processos de melhoria, onde sejam eliminados sistematicamente os defeitos
e excessos de custo, tempo e desperdicio.

c) Motivacao, empowerment e alinhamento: os funcionarios precisam
estar motivados para atuar no melhor interesse da organizagdo. Segundo
Campos (1998), para que isso aconteca, os funcionarios precisam ter liberdade
de tomar decisdes e iniciar acées. Conforme levantamentos atuais, as medidas
tradicionais para a motivacao no trabalho, tais como beneficios, estabilidade no
emprego e salarios elevados, j& ndo sdo meios suficientes para motivar os
trabalhadores. Alguns estudos citados por Bergamini (1998) revelam a
tendéncia dos fatores motivacionais para o trabalho, que equilibra a
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recompensa econdmica com a gratificacdo emocional, quando da realizacao de
atividades profissionais. A autora comenta que a participacao nos lucros é hoje
uma forma de aproximar-se do perfil “ideal” do novo trabalhador, independente,
participativo e co-responsavel pelo sucesso da empresa, porém ha outros
fatores, dentre os quais, pode-se destacar:

= Suporte da organizacao - incluindo o reconhecimento do trabalho,
mecanismos para o desenvolvimento de novas idéias e uma cultura
voltada para a inovacgao;

» Estrutura organizacional - uma estrutura favoravel a criatividade
caracterizada por um numero limitado de hierarquias, normas
flexiveis, menos burocracia e descentralizacdo do poder decisério;

= Apoio da chefia - uma postura de valorizagdo do trabalho, de
receptividade, flexibilidade, aceitagdo e estimulo as novas idéias,
paralelamente ao respeito as opinides divergentes, favorecendo uma
administracao participativa;

= Suporte do grupo de trabalho - relacionamento interpessoal favoravel
e estimulante a idéias novas, didlogo, confianca e trocas de
experiéncias entre os membros e equipes.

Tal raciocinio € reforcado por Alencar (1998) ao afirmar que outros
fatores, como recursos tecnolégicos e materiais, possibilidade de treinamento e
presenca de desafios, também sao importantes, embora o ambiente de
trabalho seja considerado fundamental, sendo altamente desmotivadores o
excesso de burocracia, a inexisténcia de espirito de equipe, a falta de
integracdo entre setores e o sistema de comunicacdo, sendo estas algumas
das queixas comuns que levam o individuo a ndo encontrar significado no
trabalho e a sentir-se desestimulado a fazer uso de sua energia em favor da
organizacao.

Em relacdo ao empowerment, Ellins, Byham e Wilson (1994) afirmam
que: “O processo de empowerment ocorre quando o poder vai para 0s
funcionarios, que passam, entao, a ter a sensagao de propriedade e controle
sobre suas tarefas. Os individuos investidos de poderes, energizados, sabem
que suas tarefas lhes pertencem. Com direito de opinar sobre 0 modo de
execucao das coisas, as pessoas se sentem mais responsaveis, demonstram

mais iniciativa e produzem mais”.
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Através de estudos organizacionais, Kaplan e Norton (1997) sugerem

trés medidas essenciais de resultado dos funcionarios: satisfacao, retencao e

produtividade.

Esse conjunto de medidas pode ser descrito da seguinte forma:

Satisfacdo dos funcionarios: podendo ser considerada como um
vetor que direciona o0s outros dois grupos, pois somente com a
satisfacdo dos funcionarios podera ser obtido a sua retencao e sua
maior produtividade. Em organizacdes prestadoras de servicos, tal
aspecto é particularmente importante, pois os funcionarios interagem
diretamente com os clientes, podendo colocar todo o processo a
perder, através de um mau atendimento, gerado pela sua
insatisfacao;

Retencédo dos funcionarios: possibilita manter os valores e a cultura
da organizacgao, o conhecimento dos processos e a sensibilidade dos
clientes. Quando a organizacao investe em seus funcionarios, a
auséncia desses funcionarios pode ocasionar na perda de capital
intelectual da organizacéo;

Produtividade dos funcionarios: a produtividade dos funcionarios
mede o resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de
habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagao, pela melhoria
dos processos internos e pelos clientes satisfeitos.

Assim, conclui-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento

estimula a organizacdo a justificar investimentos em longo prazo, como

modernizagao, capacitacao dos seus funcionarios, melhoria dos sistemas de

informagao.

2.4 Aspectos Criticos de sua Estruturacao e Implementacao

Epstein et al. (apud Ottoboni, 2002) afirmam que implementar o BSC

significa introduzir uma mudanca na organiza¢do, 0 que nunca é um processo

facil. Mudancas afetam a disponibilidade de informacdo relacionada ao

desempenho dentro da empresa e isto pode representar uma ameacga, ou seja,

modificar o equilibrio de poder dentro da organizacéao.
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Os autores apontam duas razdes principais para que estas iniciativas
falhem:

1. Sistemas de medicao sao mal projetados;

2. Sao dificeis de implementar.

Apesar da sua grande popularidade, da crescente sofisticacdo da teoria
e da pratica a respeito da medicdo do desempenho, setenta por cento das
implementacées do BSC falham (Neely et al., 2000b apud Ottoboni, 2002). A
metodologia para construcao e implementagdo do balanced scorecard tem

recebido muitas criticas relacionadas aos aspectos a seguir.

2.4.1 Falhas no Projeto e na Implementacao

Segundo Neely et al. (apud Ottoboni 2002), muitas pessoas descobrem
que o processo de projetar um sistema de medicdo € mais facil do que
implementa-lo. Existem duas razbes para isso: a primeira delas refere-se ao
processo de decidir sobre o que medir. Apesar de sua aparente simplicidade,
0s gerentes cometem enganos fundamentais ao decidir sobre o que medir e,
entao, tornam a implementacao do sistema de gerenciamento de desempenho
uma tarefa quase impossivel. A segunda razao refere-se ao processo de
implementagdo. Mesmo que as medidas sejam corretamente selecionadas,
decis6es podem ser tomadas de modo a torna-las impraticaveis no contexto
organizacional.

Um bom projeto de sistema de medicdo deve comecar ndo com a
questdo “o que devemos medir?”, mas com 0 mapa estratégico da
organizacdo. Este mapa fornece uma representacdo visual dos objetivos
criticos da organizacao que dirigem o desempenho da empresa e 0s principais
relacionamentos entre eles. Mostra as relagcdes de causa-e-efeito pelas quais
as melhorias especificas criam os resultados desejados. Mostra como uma
organizacdo convertera suas iniciativas e recursos em resultados tangiveis
(Kaplan, 2000b). Deste modo, sdo tracadas as alavancas que o0s gerentes
podem puxar para alcancar os objetivos e avaliar o impacto que elas terao
sobre o desempenho da empresa.
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Infelizmente, muitas empresas ndo entendem a importancia do mapa
estratégico quando estdo desenvolvendo o sistema de medicao do
desempenho. Elas param de pensar sobre o que deveriam medir e colocam as
medidas resultantes na forma do sistema de medi¢cao do desempenho.

Outras empresas, ao invés de procurar melhorar seus sistemas de
medicdo por meio do BSC, re-empacotam medidas ja existentes. Em muitos
casos, 0 BSC nao reflete a estratégia da organizacao de modo que nao existe
l6gica entre as medidas do scorecard.

Diante destes problemas, é claro que os sistemas de medicao do
desempenho irdo falhar, simplesmente porque o novo conjunto de medidas nao
faz o menor sentido, ndo reflete a estratégia da organizacdo e ndo ajuda as
pessoas a entender quais sdo as suas prioridades.

Ainda existem aqueles casos em que, mesmo identificando um conjunto
correto de medidas, a iniciativa de medir o desempenho falha por causa de
dificuldades durante a fase de implementacdo. Estas dificuldades podem ser
agrupadas em trés categorias: politicas, de infra-estrutura e de foco.

Os desafios politicos surgem quando as pessoas se sentem ameacadas
pela medicdo. Em organizacdes em que existe a cultura da culpa, a medicao
torna-se quase impossivel por que ninguém quer que o0s dados sejam
disponibilizados. Neste caso, as pessoas comegam a jogar com 0S numeros,
preocupando-se em distribuir medidas (ou numeros) ao invés de distribuir
desempenho real. E essencial construir um sistema de medigdo que elimine ou
reduza as chances de ser usado desta forma.

A segunda razao de falha na implementacdo do sistema de medicao
refere-se a falta de infra-estrutura na organizacdo. Na maioria das empresas 0s
dados para calcular as medidas de desempenho ja existem de uma maneira ou
de outra. O problema é que os dados estao espalhados em diferentes bases de
dados, em formato inconsistente e nao estdo relacionados. Muitas
organizacdes ndo possuem a habilidade de integrar estes diversos conjuntos
de dados em uma simples base de dados para que possam ser efetivamente
explorados. Como esta integracdo requer muito tempo, esforco e recursos,
torna-se uma tarefa impossivel e, em alguns casos, a organizacao necessita
reformular toda a infra-estrutura de seu sistema de informacdées em funcao do
projeto do sistema de medicdo.
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Uma terceira e Ultima razdo para a ocorréncia de falhas no processo de
implementagéo do sistema de medicao € a perda do foco. Muitos individuos se
frustram porque o processo de construir e implementar a infra-estrutura tornou-
se muito longo. As mudancas tém que ser rapidas, porém os beneficios nao
vém na mesma velocidade. A alta geréncia tem que reconhecer que este é um
processo lento e longo. Um bom sistema de medicao pode ter sido bem
definido, mas a infra-estrutura pode nunca entrar em funcionamento e nunca
ser usada.

Schneiderman (apud Ottoboni, 2002 p.37) aponta, também, seis
diferentes razbes que, segundo ele, mostram porque a maioria dos balanced
scorecards falham:

1. As variaveis independentes (nao financeiras) sao identificadas
incorretamente como direcionadores primarios da satisfacao
futura dos interessados no negécio (stakeholders): uma medida
financeira tem peso muito maior para a organiza¢do do que as nao-
financeiras. A dificuldade na identificacdo de medidas para o
scorecard € agravada pelo surgimento de requerimentos dos
stakeholders nao proprietarios (empregados, clientes, fornecedores,
comunidades e ainda futuras geracées). Muitas organizacdes estao
acrescentando responsabilidade social como requerimento do
stakeholder incluindo em sua lista de objetivos estratégicos iniciativas
ambientais, bem-estar da diversidade e dos empregados. Para um
BSC bem sucedido, é importante que haja a participacao de toda a
organizacdo. Outra questdo importante € que os objetivos de um
bom BSC nao podem ser alcancados fazendo as coisas da mesma
maneira. A mudanga organizacional esta incluida no BSC e as
organizacbes somente mudam quando empregados partiiham a
propriedade das metas e dos meios. O autor sugere uma abordagem
de trés fases para adaptar ferramentas e metodologias utilizadas em
Quality  Function Deployment (QFD): (a) estabelecer os
requerimentos priorizados dos stakeholders (pesados
numericamente) baseados na estratégia necessaria para melhoria;
(b) classificacdo dos processos em termos de seu impacto agregado
naqueles requerimentos; e (c) criar medidas apropriadas para 0s
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processos que estao no topo da lista. O autor salienta, ainda, que a
atividade em grupo, associada a esta abordagem, nado apenas
contribui para a obtengdo de consenso, mas ainda produz uma
historia légica, inestimavel na comunicagéao da razao fundamental do
scorecard para o resto da organizacao.

Definicao de boas medidas: enquanto as medidas financeiras
receberam mais de um século de desenvolvimento e refinamento, as
medidas nao financeiras sdo mais recentes. Nao é de se espantar
que nao existam padrdes e que, na pratica, as definicdbes apresentem
sérias e fatais falhas. As medidas podem ser classificadas como
resultados (medidas vistas pelos processos do cliente) ou processos
(medidas internas que causam os resultados). Medidas de resultado
sdo mais uteis como ferramenta gerencial e sao aquelas que
usualmente aparecem no scorecard. Por outro lado, medidas de
processos sao mais Uteis para os times de melhoria uma vez que
focam atencédo nos lugares dentro dos processos onde as melhorias
terdo maior impacto. Boas medidas possuem as seguintes
caracteristicas: (a) uma procuragdo confiavel para a satisfacdo dos
stakeholders; (b) orientados para fraquezas e defeitos (ideal que
tenha valor zero) e avaliacdo continua; (c) simples e facil de
entender; (d) ter definicido operacional bem documentada, precisa,
consistente, apropriadamente regulada e metrologicamente soélida;
(e) oportuna e acessivel para aqueles que podem melhor uséa-las; (f)
ligado ao sistema de dados que facilita a identificacdo das causas
centrais das lacunas nos resultados do scorecard; e (g) ter um
processo formal para revisédo e refinamento continuos.

Composicao de metas no scorecard: o BSC necessita ter metas
especificas, baseadas no conhecimento dos meios que serdo
utilizados para alcanga-las. Infelizmente, a maioria das metas do
scorecard sao negociadas ao invés de serem baseadas nos
requerimentos dos stakeholders. Deste modo, se a meta é muito
baixa, sub-estimaremos nosso potencial. Se a meta é muito alta, n6s
sub-desempenharemos com relacdo as outras expectativas. E

necessario estabelecer um conjunto racional de metas, como meio
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de prever o que é alcancavel caso alguns tipos de padrbes de
melhoria forem utilizados.

Utilizacao do scorecard: Os sistemas financeiros consolidam dados
gerados ao nivel da transacdo. Este processo pode ser invertido
fornecendo os meios para explicar mudancas nas vendas totais, por
exemplo. Medidas financeiras sao facilmente comparaveis, o que nao
ocorre com a maioria das medidas ndo financeiras. No entanto, o
valor da utilizacdo de scorecards de cima para baixo na organizagao
€ benéfico em fornecer alinhamento das atividades de melhoria. Sem
este alinhamento, processos significativos de melhoria através da
organizagao falham ao gerar resultados finais. Na opinido do autor, é
necessario que a utilizacdo do scorecard seja uma atividade mais
importante no gerenciamento dos BSCs. Sempre que for possivel e
se for sensato, as metas do scorecard deverdo ser desagregadas e
desenvolvidas para baixo na organizagdo e, deste modo, cada
empregado entende qual é sua parte no grande quadro e pode
compartilhar o conhecimento da sua contribuicdo para o sucesso
global da organizacao.

Estado da arte do processo de melhoria: E espantoso o ntimero
de empresas que ainda utilizam a tentativa e erro como metodologia
oficial de melhoria. Isto revela a falta de uma abordagem cientifica. E
essencial analise das principais causas, verificacdo da melhoria,
documentagdo das mudancas e reflexdo sobre o processo de
melhoria em si.

Unindo ambos os lados do scorecard: Medidas n&o financeiras
representam as variaveis independentes, indicadores prospectivos
ou de tendéncia de mudanga enquanto que medidas financeiras
representam as variaveis dependentes e sao indicadores
retrospectivos ou de ocorréncia. O autor acredita que a
administracdo necessita da ligacao entre os lados financeiro e nao
financeiro do scorecard. Assuntos nao financeiros sao o desejo
coletivo de toda a organizacdo que melhorardo as chances de
sucesso. O alcance de metas nao financeiras pode nao assegurar
sucesso absoluto do negécio. O ambiente externo domina sobre as
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melhorias internas. O intervalo de tempo entre o desempenho nao
financeiro e financeiro pode ser muito maior do que se supde no
inicio. Leva algum tempo até que o cliente perceba a mudanca e se

convencga de que elas sdo permanentes. E preciso que a lideranca

tenha uma “corajosa paciéncia”.

2.4.2 Framework Genérico

Neely et al. (apud Ottoboni, 2002 p.40) afirmam que, embora n&o restem
duvidas de que o BSC seja uma valiosa ferramenta para medicao do
desempenho, sua adocdo € limitada simplesmente porque € um sistema
(framework). Os autores do BSC sugerem algumas areas em que as medidas
de desempenho poderdo ser Uteis, porém fornecem pouca orientacdo sobre
como identificar as medidas apropriadas, introduzi-las e utiliza-las para
gerenciar o negocio. Para o BSC ou outros sistemas similares de medigéo do
desempenho terem valor pratico, o processo de decidir que medidas adotar
tem que ser entendido.

2.4.3 Relacionamento Causa-e-Efeito:

Kaplan et al. (1996) assumem que existe uma relagdo causal entre as
perspectivas do BSC, ou seja, medidas de aprendizagem e crescimento
— medidas de processos internos — medidas de perspectivas dos clientes
— medidas financeiras. Desta forma, as medidas de aprendizagem e
crescimento, sdo os direcionadores das medidas dos processos internos e
assim por diante. Um bom Balanced Scorecard deveria ter uma mistura de
medidas de resultado (lag indicators) e direcionadores do desempenho (lead
indicators).

Os autores do BSC alertam que, se o relacionamento causa-e-efeito ndo
estiverem adequadamente refletidos no BSC, ele nao traduzirda e nao

comunicara a visao e a estratégia da companhia. Este relacionamento causa-e-
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efeito pode envolver diversas ou todas as quatro perspectivas do BSC (Kaplan
et al., 1996).

Adicionalmente, Mooraj et al. (apud Ottoboni, 2002 p.40) afirmam que a
identificacdo do relacionamento causa-e-efeito € um importante aspecto do
BSC quando da escolha dos indicadores apropriados. Eles permitem a
traducao de objetivos financeiros, como, por exemplo, 0 aumento de receitas,
em fatores operacionais que conduzirdo ao aumento da receita.

A Figura 2.7 mostra um exemplo de causa e efeito de acordo com os
objetivos e indicadores definidos.

OBJETIVOS INDICADORES
ot 5 AUMENTAR LUCRO, ROF Retorno do Capital
FINANCELRA AMENTAR RECEITAS T Empregado
REDUZIR CUSTOS (+)
b [+]
AMPLIAR RETORNO AD )
— Satisfacs
PERSPECTIVA CLIENTE 0 =l Z
) Dos Clientes Entio.. | Relagio
DO CLIENTE (PROPOSTA DE VALOR) = ;
.ﬂ‘ de Causa
:" [\'} e Efeito
-
W
=
=
MELHORAR CADEIA DE -~
-
PERSPECTIVA DDS | VALOR INTERNA/EXTERNA 1) Tempo de %
2 - W Se .
PROCESSDS INOVACAD, PRODUCAD, rll Atendimento
: -
INTERNDS POS-VENDA
¥
(=)
CRIAR CAPTTAL
PERSPECTIVA DO INTELECTUAL, oy e
APRENDIZADO ek e Copacitucio
MOTIVAGAD E DAR
E CRESCIMENTO B

Figura 2.7 — Relagbes de causa e efeito no mapa estratégico do BSC (Fernandes, 2003)
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Na opinidao de Norreklit (apud Ottoboni, 2002 p.40), o relacionamento
causa-e-efeito em um balanced scorecard € uma questdo problematica,
considerando a dimensado tempo, o relacionamento entre as medidas e a
interdependéncia entre as quatro perspectivas. O relacionamento entre as
medidas no BSC é ambiguo: de um lado, seus autores afirmam que existe uma
relacdo causal (um resultado financeiro ocorre necessariamente se existe uma
dada causa), por outro lado, a descricdo deste relacionamento envolve
argumentos e conceitos que mostram que acdes tém que ser avaliadas com
base no raciocinio financeiro. O modelo sofre de falta de esclarecimento.

Adicionalmente, Norreklit (apud Ottoboni, 2002 p.41) afirma que as
perspectivas do BSC s&o interdependentes, ou seja, a influéncia entre as
medidas nao é unidirecional (aprendizado e crescimento sdo os direcionadores
de processos internos, que sdo os direcionadores da satisfacado dos clientes,
que é o direcionador dos resultados financeiros). Por exemplo, para ser capaz
de investir em pesquisa e desenvolvimento, as empresas necessitam de
resultados financeiros satisfatérios, da mesma maneira, necessitam de
pesquisa e desenvolvimento para ser habeis em produzir resultados financeiros
satisfatorios. Deste modo, o raciocinio é circular e o relacionamento entre as
areas é de interdependéncia.

Se um relacionamento causa-e-efeito implica na existéncia de um
intervalo de tempo entre a causa e o efeito, 0o BSC mede causa e efeito ao
mesmo tempo, sem considerar um intervalo entre eles, ou seja, ndo existe a
dimensao tempo. Ao invés de considerarmos como uma relagdo causal entre
as medidas nao financeiras, seria mais Util estabelecer coeréncia entre as
medidas, uma vez que elas focalizam o quanto os fen6bmenos relevantes
combinam ou se complementam. Deste modo, uma agao sera coerente se as
acOes e os meios utilizados forem adequados em relagdo aos fins desejados.
Para isso, uma condicdo para alcancar determinado fim é ter acesso aos
fatores capazes de concretiza-lo. A falta de coeréncia produz condigdes
insuficientes para alcancar o fim almejado.

A anadlise da coeréncia pode ser feita de duas maneiras: (i) ao nivel da
formulacdo da estratégia, envolvendo a andlise da coeréncia global entre as

areas; (i) ao nivel das atividades, envolvendo a analise da extensao da
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coeréncia entre recursos e medidas de desempenho nos grupos individuais de
atividades.

Kaplan et al. (1996) afirmam que o BSC ndo é apenas um sistema
estratégico de medicdo, mas também um sistema estratégico de controle, que
pode ser usado para esclarecer e obter consenso sobre a estratégia, alinhar
metas pessoais e departamentais a estratégia, ligar objetivos estratégicos a
metas de longo prazo e orcamentos anuais, identificar e alinhar iniciativas
estratégicas e obter feedback para aprender e melhorar a estratégia.

Para que o BSC possa desempenhar bem o seu papel, na opinido de
Norreklit (apud Ottoboni, 2002 p.41), é necessario que: (i) o controle estratégico
seja baseado em informacao relevante; (ii) a lacuna entre o planejado e os
modelos de acao estratégicos existentes sejam preenchidas. O autor afirma
que nem todos os stakeholders tém sido incluidos no BSC. Fornecedores e
autoridades publicas, por exemplo, tém ficado de fora e, para diversas
empresas, eles sdo importantes. Kaplan et al. (1997) afirmam que nao existem,
até o momento, empresas que utilizem menos do que quatro perspectivas
sugeridas e, dependendo das circunstincias do setor e da estratégia, é
possivel agregar uma ou mais perspectivas complementares, por outro lado,
ndao mostram como novas perspectivas poderiam ser incluidas na cadeia de
causa e efeito.

Outra questao ainda mais problematica, € que o scorecard nao monitora
a competicdo ou o desenvolvimento tecnoldgico. Durante o estagio de
planejamento, as medidas variaveis podem ser comparadas (benchmarked)
contra as da competicdo, mas o scorecard nao pressupée uma observagao
continua das acdes e resultados dos competidores ou monitoragao do
desenvolvimento tecnoldgico. Isto significa que o foco do modelo € estéatico e
nao dinamico.

O controle top-down do BSC aponta para outra questdo, também
problemética, que é o relacionamento com os stakeholders internos. Para fazer
com que os empregados sejam proé-ativos ao invés de reativos, é importante
considerar o comprometimento interno, ndo apenas o comprometimento
externo. Individuos com comprometimento externo sao aqueles que encontram
motivacdo em variaveis fora de si (como pedido dos gerentes, recompensas e

incentivos organizacionais). Individuos com comprometimento interno sao
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aqueles que encontram motivagdo dentro de si. Comprometimento externo é
importante para estabelecer as regras organizacionais e para comunicar que
tipo de comportamento é desejavel e que sera recompensado. E desejavel ter
individuos que sao ativos e criativos solucionadores de problemas, o que
requer comprometimento interno, isto €, empregados que véem em si mesmos
como individuos responsaveis e atuantes. Por outro lado, comprometimento
externo, significa que os empregados descobrem motivacao para suas acoes
nas regras € nas reivindicacoes feitas pelos outros.

Norreklit (apud Ottoboni, 2002 p.42) afirma que o BSC esta téo
focalizado no comprometimento externo, que motiva os empregados a focalizar
sua atencdo no que é medido. Deste modo, é necessario enraizar nos
empregados o comprometimento interno, ja que este contribui para que as
medidas sejam realizaveis. Para isso, é necessario que o BSC utilize a
linguagem dos empregados, ja que o0 seu objetivo principal € comunicar a
estratégia por toda a organizagdo. Deste modo, é necessario utilizar um
método interativo quando for construir um BSC, cuidando para desenvolver a

linguagem e a compreensao No processo.

2.4.4 Mistura de Medidas de Resultado e Direcionadores:

Kaplan et al. (1999) afirmam, também que, um BSC bem construido
incluira uma apropriada mistura de medidas de resultados (outcomes) e
direcionadores (drivers) da performance. Para a FPNQ (apud Ottoboni, 2002
p.43) um outcome tem como principal caracteristica medir se um objetivo foi
alcangado apdés certo tempo. Por outro lado, driver mede a causa do efeito e

mede antes do efeito se confirmar.

2.4.5 Outros Aspectos

Roest (apud Ottoboni, 2002 p.43), aponta, também, alguns pontos
fundamentais, denominadas por ele regras de ouro, que devem ser observados

na implementacao do scorecard:
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Nao existe solucao padrao, ja que as empresas e 0s negdcios sao
diferentes — as medidas serdo desenvolvidas com base na estratégia
desenvolvida para a empresa. O BSC varia de acordo com fatores
ambientais externos e internos que levaram a decisdo de
implementa-lo. Kaplan et al. (1993) afirmam que cada organizacao é
Unica e segue seu proprio método para construcéo do seu BSC.

O apoio da alta administracao é essencial, e isto deve estar muito
transparente para todas as pessoas envolvidas no projeto e na
implementacdo do BSC. Kaplan (2001) recomenda que, antes de
iniciar o processo de criacdo do Scorecard, deve-se tomar duas
providéncias: (1) obter consenso na alta administracdo sobre os
objetivos que estao levando a adocao dessa ferramenta e (2) definir
o arquiteto do processo, ou seja, a pessoa que o comandara.

O ponto de partida do BSC deve ser sempre entender a
estratégia do negodcio, isto é, entender o que é e 0 que nao é
importante no mercado e na prépria empresa, pois esta € uma forma
de obter a concordancia quanto ao sistema (framework) a ser
utilizado.

Os objetivos e medidas devem ser em numero limitado, porém,
altamente relevantes, focalizados na melhoria, balanceados e faceis
de interpretar, pois um conjunto apropriado de parametros com
aderéncia para monitorar o desempenho sao chave para 0 sucesso
da implementacao,

O intervalo de tempo entre analise e implementacao nao pode
ser muito longo nem muito curto. Recomenda-se fazer uma
analise aproximada e implementar um piloto possibilitando o
aprendizado, o refinamento e ampliagdo da implementagéo.
Recomenda-se, também, que a abordagem de implementacao seja
participativa para maximizar a aceitacdo e o comprometimento com
as medidas.

. Adotar abordagens de cima para baixo (top-down) e de baixo
para cima (bottomup). Quando este cuidado ndo € observado,

corre-se 0 risco de que a medicdo nao esteja fundamentada nos
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objetivos estratégicos da empresa e, consequentemente, conduzir o
comportamento na direcdo errada.

7. O scorecard sugere fortes lacos entre sistemas de informacao e
abordagens de medicao do desempenho. Nem sempre os
sistemas existentes fornecem automaticamente a informacéo
necessaria para a medi¢cdo. Recomenda-se, ainda, a ndo vinculagéo
do sistema de medicdo do desempenho ao imediato pagamento de
recompensas evitando, assim, dar incentivos distorcidos as pessoas.

8. Considerar sistemas de comunicacao como ponto de partida.
Quando for Obvia a necessidade de se adotar um sistema de
informacdes para as medidas adotadas, o pessoal do departamento
de Tl deve ser envolvido o mais cedo possivel. O projeto do sistema
deve ser o mais simples possivel para permitir freqlientes
atualizac6es. Recomenda-se que a medicdo seja efetuada em algo
que a empresa ja esteja fazendo.

9. Considerar o efeito dos indicadores de desempenho no
comportamento. Quando isso ndo é considerado, as pessoas
podem comunicar a medida obtida, mas ndo comunicam o beneficio
pretendido pela organizacdo. As medidas devem encorajar a
melhoria e ndo penalizar a falta de desempenho. Recomenda-se que
as medicoes sejam efetuadas em areas onde os gerentes
influenciem o desempenho.

10.Nem todas as medidas podem ser quantificadas. Existem
medidas em que a precisdao é desnecessaria e, nestes casos, pode-
se utilizar aproximagdes. E mais importante identificar e perseguir

indicativos de tendéncias do que numeros isolados.

Epstein et al. (apud Ottoboni, 2002 p.44) alertam para alguns tipos de
dificuldades que espera-se encontrar em organiza¢cdées que tentam implementar
mecanismos semelhantes ao BSC:

1. Em muitas empresas, a alta geréncia ndo pode articular uma visao

clara e compartilhada da estratégia. Ou a estratégia ndo esta clara,

ou a alta geréncia mantém diferentes visdes sobre qual deveria ser a
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estratégia da empresa. O primeiro passo do processo &, entao, obter
0 consenso sobre 0 que a empresa esta tentando alcancar.

O desenvolvimento e a manutencao do BSC pode criar uma
sobrecarga de trabalho para muitas pessoas. Alguns dados
requeridos podem nao existir atualmente na empresa e, entao,
necessitam serem coletados especificamente para o scorecard.
Muitos gerentes podem ndo se entusiasmar com uma demanda
adicional de tempo. Outras empresas tém o habito de comecar e
depois abandonar iniciativas semelhantes ao BSC. Como resultado,
alguns empregados podem demonstrar desgaste diante de esforgos
de mudanca e, em consequéncia, ndo acreditar que 0 processo
seguira em frente.

Além da resisténcia ao aumento da carga de trabalho, em funcao de
uma iniciativa que pode ou nao ter claros beneficios para os gerentes
envolvidos, uma empresa pode encontrar resisténcia devido ao
desejo de manter a base de poder. Em muitos casos, a falta de
informacao reflete a opacidade de projeto. Os gerentes locais
desenvolvem fontes secundarias de informagdes que ndo estdo
acessiveis para a alta geréncia e/ou para seus subordinados. A
opacidade é vista como um meio de centralizar autoridade. A
transparéncia do scorecard pode estar ameagando alguns gerentes.
Apés o desenvolvimento do BSC, ele deve sobreviver e prosperar no
meio de mecanismos de relatério de competicdo. Isto envolve o
ambiente da empresa e suas unidades, capacidades e/ou mudanca
de estratégia. Para isso acontecer, os membros da alta geréncia
devem ser coerentes em suas decisdes para alargar a perspectiva da

uma limitada énfase em medidas financeiras.

Alguns criticos como Atkison et al. (apud Ottoboni, 2002) afirmam que o
BSC falha ao:

1.

2.

Ressaltar contribuicbes dos empregados e fornecedores, deste modo
ndo considera toda a extensao da cadeia de valor, o que constitui um
elemento essencial das organizac6es que trabalham em rede;
Identificar o papel da comunidade na definicdo do ambiente dentro
do qual a empresa trabalha;
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3. Identificar medicdo do desempenho como um processo de méo
dupla, que focaliza, em primeiro lugar, a medicdo do desempenho de

cima para baixo.

2.5 O Desenvolvimento do Projeto

Na opiniao de Rentes et al. (apud Ottoboni, 2002) o processo de
desenvolvimento de um sistema de medicdo é guiado por quatro requisitos
importantes:

1. E necessario um projeto sistemdtico e uma abordagem de

implementacéo;

2. E importante integrar medidas j& existentes na organizacdo com as
novas medidas definidas no projeto do novo sistema de medigéo;

3. E necessario desenvolver uma pesquisa que ajude a organizagdo a
decidir que medidas adotar; €;

4. E imprescindivel que se elabore um projeto de alta qualidade (bem
balanceado, focalizado, etc...) e que tenha alta probabilidade de ser
implementado com sucesso através do processo e de ferramentas
para planejamento da implementagdo e criacdo da infra-estrutura
necessaria para suporta-lo.

Segundo Kaplan et al. (1997), o processo de construgdo do BSC é

dividido em quatro etapas, com tarefas especificas, que, se executadas de
forma adequada, incentivard os executivos e gerentes a produzir e se

comprometer com os objetivos propostos. Desta forma, temos:

Etapa 1 — Definicao da arquitetura de indicadores

Tarefa 1:
Selecdo da unidade organizacional mais adequada para a aplicagcdo de um
balanced scorecard.

Tarefa 2:
Identificagdo dos objetivos da unidade, temas corporativos e relacionamentos entre
as unidades organizacionais e a corporacao.

Etapa 2 — Definicao dos objetivos estratégicos

Tarefa 3: Entrevistas — 12 rodada:
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O facilitador do processo envia a alta geréncia material contendo informacdes
béasicas sobre 0 BSC e entrevista toda a alta geréncia solicitando que identifiquem
os objetivos estratégicos e as possiveis medidas de desempenho para o scorecard.
Tarefa 4:
Analise e sintetizagdo das informagdes colhidas, destacando questdes importantes,
objetivos e medidas preliminares e respectivas relagdes com a estratégia, possiveis
resisténcias e mudancas de processos gerenciais.
Tarefa 5: Workshop executivo — 12 rodada:
A alta geréncia debate as afirmacdes de misséo e estratégia propostas até atingir o
consenso. O facilitador do processo entdo apresenta a eles a seguinte questédo: De
que modo meu desempenho serd diferente para os acionistas, para os clientes,
para os processos internos, para minha habilidade de inovar, crescer e melhorar? E
desenvolvido, entdo, um esbogo do balanced scorecard contendo trés a quatro
objetivos estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo detalhada de cada

objetivo e uma lista de indicadores potenciais para cada objetivo.

Etapa 3 — Selecao e elaboracao de indicadores

Tarefa 6: Entrevistas — 22 rodada:
O facilitador do processo resume o resultado do primeiro workshop executivo e o
discute com cada um dos altos gerentes sobre os objetivos estratégicos discutidos
no 12 Workshop, procuram identificar os indicadores que melhor captem e
comunicam a intenc¢do do objetivo, identificam as respectivas fontes de informacao
e possiveis agbes para que as informagbes se tornem acessiveis. O facilitador
solicita, ainda, opiniées sobre assuntos relativos a implementacéo.

Tarefa 7: Workshop executivo — 22 rodada:
Um workshop maior com altos gerentes e seus subordinados diretos debatem as
afirmacbdes de missdo e estratégia, bem como os objetivos e indicadores
experimentais. Os participantes, trabalhando em grupos, comentam sobre as
medidas propostas, juntam os varios programas de mudanga em preparo para as

medidas e iniciam o desenvolvimento de um plano de implementacéo.

Etapa 4 — Elaboracao do plano de implementacao

Tarefa 8:
A equipe de implementagédo formula um detalhado plano cobrindo os seguintes
assuntos: como o scorecard pode ser comunicado através da organizagao e como
um conjunto de segundo nivel de medidas sera desenvolvido.

Tarefa 9: Workshop executivo — 32 rodada:
O time da alta geréncia se reune para chegar a um consenso sobre a visao, 0s
objetivos e medigbes desenvolvidas nos dois primeiros workshops, para
desenvolver objetivos extensos para cada medida do scorecard e para identificar

programas de agao preliminares para alcangar os objetivos. O time deve concordar
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com um programa de implementagao, incluindo a comunicac¢do do scorecard para

0s empregados, integracdo do scorecard dentro da filosofia gerencial e
desenvolvimento de um sistema de informagdes para suportar o scorecard.

Tarefa 10:
Finalizagao do plano de implementagao integrando o BSC ao sistema gerencial da
organizagdo. Quinzenal ou mensalmente, é preparado um relatério contendo
informacdes sobre as medidas do balanced scorecard para revisdo pela alta
geréncia e discussao pelos gerentes das divisdes e departamentos. As medidas do

balanced scorecard sdo revisadas anualmente como parte do planejamento

estratégico, conjunto de metas e processo de alocagao de recursos.

Tabela 2.1 — A construgao do Balanced Scorecard (adaptado de Kaplan et al. 1997)

Olve et al. (apud Ottoboni, 2002), por sua vez, propuseram uma

metodologia contendo onze etapas para a construcdo de um Balanced

Scorecard, muito semelhante a metodologia proposta por Kaplan e Norton,

como mostra a tabela a seguir.

. . Tempo
Etapa Descricao Procedimento Sugerido
C . Entrevistas com maior
Definicdo das caracteristicas e .
SN o .~ .~ | nUmero de pessoas quanto
exigéncias da industria e definicao . A 1-2
1 o possivel. De  preferéncia
clara sobre a posi¢do e papel atual conduzida or alouém meses
da companhia . por 9
externo & companhia
. . = Semindrio conjunto assistido
Estabelecimento ou confirmacédo da - . 1-2
2 g . pela alta dire¢édo e lideres de
visdo da companhia opiniao encontros
. , Seminario assistido pela alta
Estabelecimento das perspectivas | .~ . .
) , . direcdo, grupo do projeto e
sobre as quais serd construido o A o
3 BSC pessoa com experiéncia em | 1 'zdias
projetos de balanced
scorecard
Tradugdo da visdo e estratégias Seminario conjunto, conforme Vide
4 abstratas em medidas e objetivos ! ’ .
o etapa 2 abaixo
especificos
Identificacao dos fatores criticos de No semindrioc da etapa Incluindo
5 sucesso e classificacdo em ordem anterior P etapa 4:
de prioridade 2 — 3 dias
Pode
estar
Desenvolvimento de medidas, . oo incluido
) e ) Se possivel, no semindrio da na
6 identificacdo de causas e efeitos e
. g etapa 4 etapa
estabelecimento de um equilibrio :
anterior
ou
1 —2dias
Determinagéo final pela alta
Estabelecimento do Scorecard de glregao © equipe do prOJeto,
) e preferéncia, com ajuda de .
7 alto nivel . A 1 —2dias
alguém com experiéncia em
projetos de balanced
scorecard
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Através de seminario, o
projeto €& dividido em
unidades organizacionais sob
lideranca da equipe de
Decomposicdo do Scorecard e das | projeto. Recomenda-se a

V4

8 medidas pelas unidades | participacdo de todas as ﬁra1cg(|jaa

organizacionais pessoas que trabalham na Zeminério
unidade. Recomenda-se,

também, a ajuda de um
arquiteto de balanced
scorecard para alinhar FCS e
as medidas

Propostas de cada um dos
lideres do projeto da unidade.
Aprovagéo final dos objetivos
pela alta direcdo

10 Desenvolvimento de um plano de | Preparado por cada grupo de
acao projeto

Garantido pelo
monitoramento existente, sob
responsabilidade total da alta
direcéo

9 Formulacao dos objetivos

11 Implementagao do Scorecard

Tabela 2.2 — As etapas de construgéo do Balanced Scorecard (Olve apud Ottoboni, 2002)
Considerando que o desenvolvimento e a implementagao de um sistema
de medi¢ao do desempenho significa um processo bastante amplo e complexo
de transformacgao da organizacao, Rentes et al. (apud Ottoboni, 2002) propdem
um processo de desenvolvimento de um sistema de medigdo do desempenho
envolvendo projeto, implementacdo e utilizacdo, baseado nos passos da
TransMeth, uma metodologia de Gerenciamento de Mudancas, desenvolvida
em parceria entre EESC-USP e Virginia Tech, USA. O obijetivo principal desta
metodologia, segundo seu autor, & fornecer uma estrutura (frame) para
sistematizar, organizar e integrar alguns métodos de Gerenciamento de
Mudancgas existentes. Desta forma, procura-se garantir uma implementacao
coordenada de diferentes ferramentas de melhoria do negécio, obtendo-se,
assim, uma conducao coerente do processo de transformagcdo e uma melhor

utilizacédo dos recursos da empresa neste esforgo.
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O desenvolvimento do sistema de medicdo do desempenho, proposto
por Rentes et al. (apud Ottoboni, 2002) é composto por sete estagios, conforme

mostra a figura a seguir.

1. Definir a
necessidade da |
/ medigao \
3. Definiro 7y 7. Revisar e
sistema alvo para melhorar o
medicao Sistema de
\ 4 Medicéo
2. Criar a infra- 7'y
estrutura para o
Sistema de
Y Medicao
4. Especificar o 'y 6. Implementar e

\

projeto do Sistema utilizar o Sistema
de Medigéo de Medicéo

A 4

5. Definir as
necessidades de |

coleta de dados

/

Figura 2.8 — Processo de desenvolvimento de um sistema de medi¢do (adaptado de Rentes et
al. apud Ottoboni, 2002)

O primeiro estagio refere-se a definicdo da necessidade de se medir o
desempenho da organizacdo. O autor enfatiza a necessidade de se ter uma
clara percepcao pelos participantes da organizacdo do que se espera alcancgar
antes de se iniciar a implementagdo do sistema de medi¢cdo. McCunn (apud
Rentes, 2001) recomenda que nao se inicie o desenvolvimento de um sistema
de medidas a ndo ser que a empresa perceba claramente a sua utilidade. E
importante também que esta necessidade seja comunicada claramente para 0s
demais participantes da organizacdo. Para tanto, € necessario criar um
processo rapido, porém bem planejado e estruturado de comunicacado desta
necessidade.

O segundo estagio consiste da criacdo da infra-estrutura para o
sistema de medicdo. Entre os elementos mais importantes na construgéo desta
infra-estrutura destaca-se: a) uma estrutura de time para desenvolvimento do
projeto; b) treinamento em conceitos, ferramentas e processos de sistemas de



56

medicdo; e ¢) comunicagdo a todas as pessoas envolvidas e interessadas da
organizacao sobre o desenvolvimento do sistema de medicao.

O terceiro estagio € responsavel pela definicao do sistema alvo. O
sistema alvo é a unidade organizacional ou entidade para o qual o sistema esta
sendo projetado. E importante que o sistema alvo, seus processos, limites e
interfaces com clientes e fornecedores estejam claros e bem definidos. E
importante também identificar o sistema alvo sob a perspectiva da direcao e
foco organizacional. Uma missao clara define o foco no presente (ou estado
atual) e a visdo define o foco no futuro (ou estado desejado). E importante
assegurar que o sistema de medicdo avalie ndo s6 se a missdo esta sendo
alcancada, mas também avaliar o progresso frente a visdo da organizacao.
Este estagio € particularmente importante, pois garante consenso entre 0s
participantes do projeto e a abrangéncia de sua aplicacao, tornando bastante
claro o objeto a ser analisado.

O quarto estagio dedica-se a especificacao do projeto do sistema de
medicdo. Primeiramente, € necessario a definicdo clara das areas chave de
performance (ACPs) que refletem como o sistema alvo adiciona valor a
organizacdo como um todo e/ou clientes e como ele é diferenciado em relagéao
a concorréncia. As ACPs, também conhecidas como fatores criticos de
sucesso, fornecem o foco nos “poucos e vitais” fatores de performance para a
organizacao. Fornecem, também, a ligacao e o alinhamento entre a visao, as
estratégias e os objetivos da organizagao, de forma a especificar métricas para
se avaliar o progresso frente ao estado futuro almejado. O autor sugere uma
seqUéncia de cinco passos, adaptados de Sink e Tuttle (1989) para auxiliar na
definicao das métricas para cada ACP:

» Passo 1: definir as métricas existentes;

» Passo 2: definir as métricas requeridas;

= Passo 3: avaliar o gap (lacuna) existente entre as métricas atuais e

as requeridas;

= Passo 4: completar a especificacdo de métricas e especificacao de

projeto para cada métrica;

= Passo 5: examinar o conjunto de métricas e modifica-lo quando

necessario.
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Em seguida, € necessario determinar como as métricas serao
agrupadas para compor um painel de visibilidade geral. A visualizagdo das
métricas deve fornecer a base para a analise do desempenho de toda a
organizacao e deve ser acessivel e “amigavel” de modo que todos os
colaboradores possam compreender e acompanhar o progresso das métricas.

O quinto estagio consiste da definicdo das necessidades de coleta de
dados. E necessario elaborar um plano de coleta de dados para as métricas,
sintetizado na matriz de desenvolvimento das métricas, que serve de base
central de informacdes para o sistema de medicao. Ela contém a definicdo e o
propésito de cada métrica, o nome do responsavel por ela, a freqiéncia da
atualizacdo dos dados, o tipo de dado e o conjunto de ferramentas a ser
utilizado. Informa-se, ainda, se a métrica ja esta disponivel ou nao, a data de
sua implementacao e a meta para cada uma delas. A importancia deste estagio
estda em sustentar a habilidade de coletar e atualizar os dados das métricas em
intervalos regulares.

O sexto estagio visa a implementagcao e utilizagdo do sistema de
medigdo. O autor salienta que, como a implementagdo de qualquer mudanca
organizacional € complexa, € neste ponto que as iniciativas falham. Neste
estagio a proposta se torna visivel a toda a organizacdo e qualquer falha
compromete a credibilidade do sistema de medigdo. Este estagio compreende
quatro atividades principais: a) coletar os dados necessarios e gerar suas
apresentacdes graficas; b) obter ou desenvolver todas as ferramentas,
tecnologia ou outros recursos necessarios; c) treinar as pessoas envolvidas na
coleta de dados e nas ferramentas; e d) compartilhar as informacdes com todas
as partes interessadas da organizagdo sobre o sistema de medicdo. Uma vez
implementadas as ferramentas e 0s processos associados ao sistema de
medicdo do desempenho, os mesmos podem ser utilizados para capacitar o
processo decisério para as melhorias.

E, finalmente, o sétimo estagio refere-se a revisdo e melhoria do
sistema de medicdo. A avaliacdo do sistema é necessaria para a identificacao
de possiveis falhas e/ou oportunidades de melhorias no sistema de medicao ja
implementado. Os usuarios do sistema e demais membros da organizacao
podem avaliar, também, o impacto dos sistemas de medicdo na organizagao e
no seu desempenho.
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Vitale (apud Ottoboni, 2002) apresenta uma metodologia composta de

seis passos aplicada na empresa MC:

Passo 1: Especificar a(s) meta(s) - o que estamos tentando alcangar?

Passo 2: Combinar metas e estratégia — O que é mais importante?

Passo 3: Identificar as medidas — O que deveriamos medir?

Passo 4: Prevendo os resultados — O que mudara?

Passo 5: Construgéo do comprometimento — Quem esté a bordo?

Passo 6: Planejar o préximo passo — Daqui para onde nés vamos?

Figura 2.9 — Metodologia utilizada pela MC (Vitale apud Ottoboni, 2002)

Na opinido de Raybourn (apud Ottoboni, 2002), a implementacdo do
BSC tem-se revelado um desafio para a maioria das empresas. Parte desta
dificuldade € devido a dependéncia de objetivos estratégicos completamente
articulados. O sucesso da implementacao entra em colapso se a organizacao
carece de direcao. Além disso, a identificacdo de fatores criticos de sucesso
também esta envolvida no processo. A mudanca de medicoes com énfase em
uma unica perspectiva para uma abordagem balanceada, com mudltiplas
énfases, tém significativas implicacdes culturais provocando mudancas desde a
compensacao e progressao de carreira até aumento da dependéncia de
trabalho em equipe (teamwork). Esses desafios podem ser ultrapassados com
um processo detalhado de implementacdo. Deste modo, a autora sugere o
seguinte sistema basico (framework) sobre o qual a organizagdo pode formular

as ligacoes entre estratégia do negécio e as atividades do dia-a-dia:

Passo 1 — Planejar o projeto

Tarefa 1— Confirmar a abrangéncia do projeto e estabelecer uma linha de tempo:
Uma clara percepgdo da missao, valores, e objetivos estratégicos € assunto
critico a estabelecer. Isto feito, determina-se a abrangéncia do projeto que,
provavelmente, comecara com um pequeno numero de pessoas e

departamentos. A linha de tempo devera permitir tanto o refinamento do projeto

quanto as resisténcias iniciais com as medidas de desempenho.
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Tarefa 2 — Projetar uma abordagem de comunicagao:
E preciso assegurar que todos entendam sobre este assunto e para onde
estardo caminhando. E necessario que todos participem do trabalho de projetar
0 BSC. As pessoas que fazem o trabalho sabem quais séo as expectativas dos
clientes. Elas conhecem melhor os processos de trabalho e, por isso, elas
devem projetar o BSC. Espera-se, com isso, intenso envolvimento dos
empregados e que, desta forma, compreendam que a medicdo do desempenho
nao € uma imposigao.

Tarefa 3 — Determinar papéis e participagédo organizacional:
Recomenda-se que os participantes conhegam o0s processos que serdo
medidos para assegurar o alinhamento entre os processos e as medidas além
de definir recompensas pelo esforgo.

Tarefa 4 — Confirmar a comunicabilidade esperada do projeto:
Definir a comunicabilidade do projeto criarda o suporte necessario para revelar o
comprometimento de longo prazo, assim como os beneficios de longo prazo. Se
for introduzido como outras iniciativas, torna-se apenas outro modismo da

semana.

Passo 2 — Projetar o Scorecard

Tarefa 5 — Projetar um balanced scorecard com foco em medidas especificas que

suportem a estratégia do negdcio:
Enfatizar medidas praticas que possam ser perseguidas. E necessario olhar
para aqueles poucos e vitais assuntos que importam mais. O ideal & que sejam
de cinco a nove medidas. E, entdo, comecar a pensar sobre onde obter os
dados. Se existem, analisar se podem ser melhorados.

Tarefa 6 — Identificar fatores criticos de sucesso para a implementagéo:
Ao invés de considerar apenas a perspectiva financeira, as demais perspectivas
também deverao ser consideradas e avaliar os fatores criticos de sucesso para
cada uma delas.

Tarefa 7 — Desenvolver um plano de acao para apoiar a implementacao:
As medidas ndo sao o fim e sim a melhoria. Elas apenas séo Uteis se séo
coletadas e relatadas para as pessoas que podem influencia-las de maneira
regular. As medidas nunca dardo todas as respostas, mas podem nos fornecer
que questdes devem ser levantadas e os tipos de oportunidades que existem.
Entdo, temos que ir em direcdo as atividades de melhoria do processo para
obter resultados.

Tarefa 8 — Coletar e preparar dados:
Perguntar ao grupo: como podemos contribuir para os objetivos estratégicos da
organizagdo? A partir dai, identificamos os clientes e o que eles querem. Que
processos satisfazem o que o cliente quer? Que tipos de input para o processo

vocé necessita? E quem fornece estes inputs? Deste modo, a equipe
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estabelece uma metodologia que inclui coleta de dados e validacao.

Tarefa 9 — Procurar as medidas:
Nas operacoes diarias, os membros da equipe irdo coletar dados, revelardo
barreiras nao previstas antecipadamente e tomar agdes para ultrapassa-las.
Apbs alguns intervalos, a equipe comegard a identificar as tendéncias.
ApoOs a execugao de todas estas tarefas, o BSC é relativamente simples de
usar. Ele passa a fazer parte da atividade diaria da empresa e torna-se parte da

operacdes — padrao direcionando o desempenho estratégico.

Passo 3 — Empregar e refinar as medidas

Tarefa 10— Empregar scorecards:
A aplicagao pratica do BSC requer tempo para estabelecer uma infra-estrutura e
coletar dados durante diversos ciclos, que devem ser frequentes. Assim,
estamos olhando para medidas de feedback sobre o nosso desempenho —
semanalmente ou mensalmente. Ao final do ano, vocé nédo sera surpreendido.

Tarefa 11— Monitorar lacunas de desempenho:
As medidas, por si, ndo explicardo as lacunas de desempenho, mas apontardo
claramente para o problema real.

Tarefa 12— Refinar medidas do scorecard:
Se os processos, o mercado ou a dire¢do estratégica da empresa mudarem
drasticamente, as medidas de desempenho deverao ser revistas.

Tarefa 13 — Identificar resultados da implementacéo:
A alta administragdo devera assegurar que o scorecard direcione a organizagao
inteira na direcéo escolhida. Deve haver um senso de urgéncia e um argumento
convincente de que a solugao proposta atenue mudangas anti-econdémicas e

excéntricas.

Tabela 2.3 — O projeto de implementagéao do BSC (Rayboun apud Ottoboni, 2002)

3 Gestao do Conhecimento

Na segunda parte da fundamentacdao teédrica deste trabalho, serdo
apresentados os principais conceitos relacionados a gestao do conhecimento,
os fatores criticos de sucesso para implantacéo, as etapas que compreendem
um processo de gestdo do conhecimento e serdo citados também alguns
estudos de caso na area de gestdo de conhecimento, para que se possa
perceber este processo na pratica e o impacto causado em cada organizacao.
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Este capitulo ira fundamentar a metodologia de gestdo do conhecimento
proposta neste trabalho.

O processo de gestdo do conhecimento surgiu pelo papel que o
conhecimento assumiu no contexto empresarial atual. A curva de
aprendizagem e adaptacao é cada vez menor, as inovagdes nos processos e
produtos sdo cada vez mais constantes, o capital humano € cada vez mais
importante para a organizagdo e suas competéncias fazem parte da estratégia
da empresa exigindo uma maior qualificacdo e motivacao para conviver em um
ambiente de constantes mudancgas e evolucdo. A empresa que nao souber
gerir o seu conhecimento e criar um ambiente marcado pela inovacao e
evolucao de seus processos e produtos esta fadada a, em um curto espaco de
tempo, encerrar suas atividades.

Antes de conceituar o que seria gestdao de conhecimento e 0s processos
envolvidos é necessario se definir o que se entende por conhecimento, assunto

explorado no préximo tépico.

3.1 Conhecimento

Para Davenport (2000) apud Thiel (2002), embora o conhecimento
possa ser incorporado em maquinas, ainda € dificil a sua localizacdo e
categorizacdao. Atualmente ja existem softwares especialistas, na area de
inteligéncia artificial, capazes de interpretar varios tipos de informacdes, mas
ainda ha um longo caminho a percorrer até que se atinja uma situacao ideal. O
conceito de conhecimento, a seguir, fornecido por Davenport (2000) também
serd utilizado nesta pesquisa.

Conhecimento € a informagao mais valiosa e, consequentemente a mais
dificil de gerenciar. E valiosa, precisamente porque alguém deu & informag&o um
contexto, um significado, uma interpretacdo; alguém refletiu sobre o
conhecimento, acrescentou a ele sua propria sabedoria, considerou suas
implicagdes mais amplas. O conhecimento ainda implica na sintese de mdiltiplas
fontes de informagbes e também é tacito, existe simbolicamente na mente
humana e é dificil explicitar. (DAVENPORT et all, 2000, p. 19)
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Nonaka e Takeuchi, em seu livro sobre Criacdo de Conhecimento na
empresa, descrevem de forma bastante aprofundada a questdo do
conhecimento e sua dinamica na organizacado, sendo uma referéncia na area
de gestdo do conhecimento. Eles classificam o conhecimento com téacito e
explicito como sera descrito a seguir.

O aspecto do conhecimento organizacional possui uma relagdo intima
com a criatividade e com a inovacao. Ao inovar, as organizagdes, além de
processarem informacgdes de fora para dentro, objetivando resolver problemas
existentes e se adaptar ao ambiente em transformacdo, criam novos
conhecimentos e informacdes de dentro para fora (Martineli. 2001).

Na teoria do processo de criacdo do conhecimento desenvolvida por
Nonaka e Takeuchi (1997), os autores colocam como pedra fundamental
epistemolodgica, a distingao entre o conhecimento tacito e o explicito. O segredo
para a criacdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversao do
conhecimento tacito.

A Figura 3.1 mostra as duas dimensdes basicas sobre as quais se
construiu a espiral da criacdo do conhecimento, a partir da interacdo entre o

conhecimento tacito e explicito.

Dimenséao
epistemoldgica
A

Conhecimento
explicito
A

v

Conhecimento
tacito

Dimenséo
ontolégica

Individuo Grupo Organizagao Interorganizagéao
«—— >
Nivel de Conhecimento

Figura 3.1 — Duas dimensdes da criacao de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.62)
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Para explicar sua teoria, os autores apresentam quatro modos de
conversao do conhecimento, criados a partir da interacao entre o conhecimento
tacito e o explicito, quais sejam: socializacao, externalizacdo, combinacao e
internalizagao.

Como no processo de criacdo do conhecimento trabalha-se com
informacdo € importante que exista a distincdo entre informacdo e
conhecimento.

Primeiramente, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que, para
compreender as diferencas e semelhancas entre informacdo e conhecimento,
fazem-se necessarias trés observacdes a respeito do que seja conhecimento,
quais sejam:

1. O conhecimento, ao contrario da informagéao, diz respeito a crencas e

COMpPromissos;
2. O conhecimento, ao contrario da informacéo, esta relacionado ao
Nosso agir;

3. O conhecimento, como a informacéo, diz respeito ao significado.

Assim, a informagdo € um meio ou material necessario para extrair e
construir o conhecimento, alterando-o por meio do acréscimo de algo ou
reestruturando. Ela se constitui num produto capaz de gerar conhecimento.

A informagdo pode ser vista de duas perspectivas, como ressaltam
Nonaka e Takeuchi (1997) — a informacado “sintética” (ou volume de
informacao) e a informacao “seméantica” (ou o significado). Esta ultima € a mais
importante para a criagdo do conhecimento, pois envolve o significado
transmitido, uma vez que o conhecimento estd essencialmente relacionado
com a ag¢dao humana. Criando e organizando ativamente suas proéprias
experiéncias, o homem adquire conhecimento, fruto, em grande parte, de
nosso esforco voluntario de lidar com o mundo.

Em termos organizacionais, aponta Santos (apud Martineli, 2001, p.47)
qgue nao é possivel, criar conhecimento sem individuos. A empresa voltada a
geragdo de conhecimento deve nado sO apoia-los, como também lhes
proporcionar contextos apropriados a criagdo do conhecimento organizacional.
Indo ao encontro desta afirmacgédo, tem-se Sveiby (apud Martineli, 1997, p.47),

que faz a seguinte afirmacéo: as pessoas sao 0s Unicos verdadeiros

agentes na empresa. Todos os ativos e estruturas, quer tangiveis e intangiveis,
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sao resultados das acées humanas. Todos dependem das pessoas, em ultima
instancia, para continuar a existir”.

Para se compreender a dindmica da criagdo do conhecimento segundo
a visdo de Nonaka e Takeuchi é necessario a distincdo do conhecimento entre
tacito e explicito.

Quelin (apud Martineli, 2001, p.47) diferencia o conhecimento tacito do
conhecimento explicito da seguinte forma:

Conhecimento tacito: pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser
formulado e comunicado; envolve modelos mentais que estabelecem e
manipulam analogias, seus elementos técnicos podem ser exemplificados
como know-how concreto, técnicas e habilidades.

Conhecimento explicito: transmissivel em linguagem formal e
sistematica.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a tendéncia dos povos
ocidentais em enfatizar o conhecimento explicito € contraria a registrada pelos
japoneses, que buscam a énfase no conhecimento tacito. Na visdo dos
autores, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades
totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. Interage um com o
outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.

Baseado nesta interacédo entre as categorias de conhecimento Nonaka e
Takeuchi (1997) propuseram quatro modos diferentes de conversdao do
conhecimento (figura 3.2), a saber:

1. De conhecimento tacito em conhecimento tacito: socializacao;

2. De conhecimento tacito em conhecimento explicito: externalizagcao;

3. De conhecimento explicito em conhecimento explicito: combinacéao;
4

De conhecimento explicito em conhecimento tacito: internalizago;
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Conhecimento Conhecimento
tacito €M explicito
Conhecimento
ACi ializaca Externalizacéo
tacito Socializacao c
do
Conhecimento
explicito Internalizagao Combinacéo

Figura 3.2 — Quatro modos de conversao de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997)

Do conhecimento tatico em conhecimento tacito: socializacao

E o processo de compartilhamento das experiéncias, tais como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O aprendizado dos alunos,
nao por meio da linguagem de seus mestres, mas sim por meio da observagao,
imitacdo e pratica, constitui-se numa forma de socializacdo. O segredo para a
aquisicao do conhecimento tacito € a experiéncia.

Do conhecimento tatico em conhecimento explicito: externalizacao

Externalizagdao € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E tida como processo de criagdo do conhecimento
perfeito, considerando-se que a forma explicita € expressa por metéaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A escrita € uma forma de
converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel. A externalizacao
da conversdo do conhecimento é provocada pelo didlogo ou pela reflexao
coletiva. E também freqiiente a criagdo de conceitos por meio da combinagao

de deducéo e indugéo.
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Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimento, a
externalizacao é para Nonaka e Takeuchi (1997) a chave para a criagcdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. A técnica para fazer essa conversao de modo eficiente e eficaz reside no
uso sequencial de metaforas, analogias e modelos.

Olivares (apud Martineli, 2001, p.50) afirma que é possivel relacionar
continuamente conceitos bastante distantes, e também conceitos abstratos,
com vistas a criagdo de conceitos concretos, por meio de metaforas. Isso
decorre, de acordo com o autor, do fato de que uma metéafora, segundo a
literatura, consiste em dois pensamentos de coisas diferentes apoiados por
uma unica palavra, ou expressao, cujo significado é resultado de sua interacao.

Ja a associagao por meio de analogias concentra-se nas semelhancas
estruturais/funcionais entre duas coisas, esclarecendo suas diferengas. Uma
analogia nos ajuda a entender o desconhecimento por meio do conhecido,

eliminando a lacuna entre imagem e modelo I6gico.

Do conhecimento explicito em conhecimento explicito: combinacao

Esse modo de conversdo, como os anteriores, utiliza-se do didlogo e
envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito,
sendo realizado através da troca ou combinacdo de conhecimento de meios
como documentos, reuniées, conversas ao telefone ou redes de comunicagao
computadorizadas. O conhecimento adquirido através de escolas e de
treinamento formal nas escolas também assume essa forma.

Quando a geréncia de nivel médio, no contexto dos negodcios,
desmembra e operacionaliza visbes empresarias, conceitos de negdcios e de
produtos, a conversdo de conhecimento por meio da combinacdo se faz
presente. JA na alta geréncia da organizagdo, a combinacdo é realizada
quando ha integragdo dos conceitos intermediarios (conceito de produto) aos
conceitos principais (visdo da empresa), agregando-lhes um novo significado.

Do conhecimento explicito em conhecimento tacito: internalizacao
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O processo de incorporagdo do conhecimento explicito em tacito
consiste em aprender fazendo. A internalizacdo das bases de conhecimento
tacito dos individuos por meio de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, e as experiéncias de socializagdo, externalizagdo e
combinacdo, tornam-se ativos valiosos. A Vviabilizacdo da criacdo do
conhecimento organizacional necessita que haja a socializacdo do
conhecimento tacito acumulado com outros membros da organizagao.

A verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais sdo fundamentais para que o
conhecimento explicito se torne tacito. A documentacdo tem importante papel
na internalizacdo das experiéncias nos individuos. A reexperimentagdo das
vivéncias de outros individuos ndo é indispensavel para a internalizacao. Ler ou
ouvir histérias de sucesso leva alguns membros da organizacdo a sentir o
realismo do amago das questdes, tornando possivel que experiéncias
passadas se transformem em modelo mental tacito.

E sem divida um consenso que todo esse processo busca a inovagio e
o desenvolvimento da criatividade individual, assegurando a expansao do

escopo da experiéncia pratica como essencial para a internalizacao.

3.1.1 Espiral do Conhecimento

Compartilhar o conhecimento tacito € o objetivo da socializagdo, que
isoladamente se constitui numa forma limitada de criagdo do conhecimento. A
facilidade com que uma organizacao alavanca o conhecimento esta na razao
direta da eficiéncia da conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. A criagdo do conhecimento organizacional € uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e conhecimento explicito. Essa interagao
€ moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdao do
conhecimento, que por sua vez sdo induzidas a varios fatores, conforme a

Figura 3.3 a sequir:



68

Dialogo

Socializacao Externalizacao

Construgcao

do Campo

Associagao do

Conhecimento
explicito

Internalizagao Combinacao

Aprender Fazendo

Figura 3.3 — Espiral do Conhecimento (Nonaka e Takeuchi (1997, p.80)

Pode-se observar que a socializacdo gera o0 conhecimento
compartilhado; a externalizacdo gera conhecimento conceitual; a combinagéao
da origem ao conhecimento sistémico; a internalizagdo produz conhecimento

operacional. Na Figura 3.4, a seguir, visualiza-se o conteddo do conhecimento
criado pelos quatro modos.
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Conhecimento tacito em  Conhecimento explicito

Conhecimento (Socializagao) (Externalizag&o)
tacito Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
do
Conhecimento (Internalizacao) (Combinacao)
explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 3.4 — Contetdo do conhecimento criado pelos quatro modos (Nonaka e Takeuchi
(1997, p.81)

A base da criacdo do conhecimento organizacional estd demonstrada
nesta figura. Uma organizacdo nao cria conhecimento sozinha. O
conhecimento tacito criado e acumulado em nivel individual deve ser
mobilizado por ela e ampliado organizacionalmente pelos quatro modos de
conversdo, constituindo a chamada espiral do conhecimento, conforme

demonstrado na Figura 3.5 a seguir:
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Externalizacéao
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Internalizagéo 8
Dimensao
Individual Grupo Qrganizacao Interorganizacao ontoldgica
4— e

Nivel de Conhecimento

Figura 3.5 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1997,
p.82)

Criar o conhecimento numa organizacdo envolve a criacdo do
conhecimento individual, que se amplia em comunidades de interacdo que
transpassam secodes, departamentos, divisdes e organizagdes.

3.1.1.1 Condicoes Capacitadoras da Criacao do Conhecimento

Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que a fungdo da organizagdo no
processo de criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto
apropriado para facilitacao das atividades em grupos e para criacao e acumulo
de conhecimento em nivel individual. Colocam cinco condigbes em nivel
organizacional que promovem a espiral do conhecimento, sendo elas:

a) Intencao: no desenvolvimento da capacidade organizacional de
adquirir, criar, acumular e explorar 0 conhecimento esta a esséncia da criacao
do conhecimento organizacional — a estratégia. Conceituar uma visdo e
relaciona-la ao tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e sua efetiva
implementacado é o ponto critico da estratégia da empresa que quer associar
tecnologias essenciais e atividade de negdcios.
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O critério mais importante para julgar a veracidade de um determinado
conhecimento é a intencao organizacional. Sua clareza assegura o julgamento
do valor da informag&o ou do conhecimento percebido ou criado.

b) Autonomia: Em nivel individual, todos os membros de uma
organizacao devem agir de forma autbnoma conforme as circunstancias. A
postura empresarial que assegura a autonomia estd mais propensa a manter
maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e relacionar informacao.

c) Flutuacao e caos: Estas condigbes estimulam a interagcdo entre a
organizacao e o ambiente externo. A introducao da flutuagdo numa empresa se
da por meio de colapsos de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Um
processo continuo de questionamento e reconsideragdo de premissas
existentes estimula a criacao do conhecimento.

O enfrentamento de uma crise gera naturalmente o caos, como por
exemplo, na queda de desempenho em razdo de mudangas nas necessidades
de mercado ou pelo crescimento de concorrentes.

d) redundancia: No mundo dos negécios, a redundancia refere-se a
superposicao intencional de informacdes sobre atividades da empresa e
responsabilidades da geréncia e sobre a empresa como um todo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), para que essa condicdo crie
conhecimento organizacional é preciso que um conceito criado por um
individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros individuos que talvez
nao precisem do conceito imediatamente. O compartilhamento de informacdes
redundantes promove o compartilhamento de conhecimento tacito, pois os
individuos conseguem sentir o que os outros estdo tentando expressar.

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam varias formas de desenvolver
redundancia nas organizagdes. Um exemplo é a divisdo das equipes de
desenvolvimento de produtos em grupos concorrentes — a discussdao das
vantagens e desvantagens das diferentes propostas € extremamente rica.
Outra forma é incentivar o rodizio estratégico de pessoal entre areas diferentes
de tecnologia ou P&D (pesquisa e desenvolvimento) e marketing, uma vez que
ird ajudar os membros da organizacdo a compreenderem sua empresa de
varias perspectivas, tornando o conhecimento organizacional mais fluido e
mais facil de colocar em pratica. Com isso permitira que cada funcionario

diversifique suas habilidades e fontes de informacdes.
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Variedades e requisitos: o enfrentamento dos desafios impostos por
um ambiente de extrema complexidade é enormemente facilitado pela
diversidade interna de uma organizacao. Esse ambiente de negbcios requer o
desenvolvimento de uma estrutura horizontal e flexivel na qual as diferentes
unidades sao interligadas por uma rede de informacéo.

Na visdo de Peter Senge (2001), para que uma organiza¢ao desenvolva
um comportamento inteligente e possa se manifestar em uma organizacao que
aprende, esta deve possuir o dominio do que ele chamou de as cinco
disciplinas: o dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizado em equipe e pensamento sistémico. De forma sumaria, as cincos
disciplinas sao assim definidas:

= Dominio pessoal - E permitir que os valores pessoais sejam
motores que impulsionam a pessoa a definicdo de objetivos com
propositos. Assim, a percepcao do real e a visdo do desejado é uma
tensdo que gera a energia necessaria que faz a pessoa sentir-se
parte do processo e, desta forma, aprender a expandir as
capacidades pessoais. A postura deve ser inquisitiva permitindo a
pessoa agir € nao reagir. A organizagao que permite e estimula esta
acao, € onde a pessoa cria e muda sua proépria realidade.

* Modelos mentais - A imagem que fazemos do mundo é composta
de modelos que criamos em nossa mente. Através destes modelos
agimos. Com o passar do tempo estes modelos se deterioram e
nossa visdo da realidade fica prejudicada. A analise de cenérios é
estimulo para diminuir os vicios de nossos modelos. Esta disciplina
procura criar as condicdes de reflexdo para que possamos avaliar
nossos modelos mentais e transforma-los na direcao de testarmos
outras hipéteses e moldar os nossos atos e decisdes. E um processo
continuo; procura mostrar um caminho certo, ideal, de resolver
situacoes dificeis, mas de poder verificar 0 quanto 0s nossos
modelos podem estar prejudicando as nossas acoes.

» Visao compartilhada - Quando um grupo de pessoas compartilha
objetivos, 0 sentimento de coletividade, que identifica o individuo ao
grupo, esta criado. E esta visdo que ird unir o grupo na agao.
Entrelacam-se  objetivos pessoais com objetivos comuns.
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Para que os objetivos tenham um propoésito, se faz necessaria a
criacdo de principios e diretrizes que permitirdo que o futuro seja
alcancado. Os objetivos sbé podem se tornar realidade quando as
pessoas acreditam que podem levar a cabo a construgdo de seu
futuro.

= Aprendizado em equipe - Discutir e dialogar. Comunicacao em sua
esséncia. Discutir, quando as idéias pessoais sao apresentadas e dai
dialogar, criar confianca, para que uma melhor idéia possa emergir.
Falar e ouvir para que as capacidades do grupo possam ser maiores
que a simples soma daquelas individuais. Dialogo € a técnica
fundamental do aprendizado em grupo.

= Pensamento sistémico - Estamos, com certeza, ligados uns aos
outros, a cada objeto deste mundo, em uma rede intrigada e
integrada de relacionamentos. As acbes sao, portanto, inter-
relacionadas, e seus efeitos formam cadeias. Como somos parte
deste sistema, ter uma visdo ampla das consequiiéncias das acgdes
nao é assim tao clara. Portanto, a complexidade intrinseca a
sistemas desta categoria, ndo é por ndés vista na amplitude e
profundidade requeridas. Faz-se necessaria a criacdo de arquétipos
para que possamos modelar estes sistemas. Contudo, a funcao
desta disciplina “é criar uma forma de analisar e uma linguagem para
descrever e compreender as forcas e inter-relacbes que modelam o
comportamento dos sistemas”’, mostrando suas implicacées para as
atividades da empresa, utilizando-se de simulacbes para apoiar a
gestao.
Esta disciplina permite uma acdo com maior eficacia, e o tratamento
da organizacdo “mais de acordo com o0s processos do mundo

naturaf’.

3.2 Objetos de Aprendizagem

Neste topico sera abordada uma forma de representacdo do

conhecimento bastante difundida no mercado, principalmente através do
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emprego de tecnologias como a Internet que atualmente estd bastante
difundida na sociedade e nas organizagdes, facilitando bastante a difusdo do
conhecimento. Este tdpico visa estruturar a representacdo do conhecimento
dentro de uma pratica de mercado para que este possa ser utilizado no
processo de gestao do conhecimento.

Objetos de aprendizagem sao recursos digitais, de natureza modular,
que sao usados no processo de aprendizagem. Eles incluem, ndo estando
limitados a estes, simulacdes, calculadoras eletrdnicas, animacoes, tutoriais,
cabecalhos de texto, paginas da Internet, bibliografias, clipes em audio e video,
enigmas, fotografias, ilustracées, diagramas, graficos, mapas, cartas, e
avaliacées. Eles variam em tamanho, escopo, e nivel de granularidade
podendo ser pequenos pedacos de instrucdo ou uma séria de recursos
combinados para promover uma experiéncia de aprendizagem mais complexa.

Existem diversas maneiras de definir o tamanho e a funcéo de um objeto
de aprendizagem. Um objeto de aprendizagem pode ser tdo grande quanto um
curso completo ou tdo pequeno quanto uma parte especifica de um conteddo,
uma definicdo, por exemplo. Na pratica, o tamanho e o tipo de um objeto é
definido pela organizacdo por ndo haver nenhum padrdo que defina estas
caracteristicas no momento presente (Barrit, 2002).

Um objeto de aprendizagem pode ser representado por um objetivo
especifico de aprendizagem ou desempenho que é apresentado na forma de
conteudo, prética, e itens de avaliacdo. O conteldo, os itens de pratica e
avaliagdo séo construidos ndo s6 na forma de texto ou elementos de midia e
podem possuir interatividade. Estes elementos ou blocos de construcédo, de um
objeto de aprendizagem podem funcionar como qualquer outro objeto e estédo
disponiveis para reutilizacdo pelos autores e podem ser publicados para os
interessados (Barrit, 2002).

A estrutura de um objeto de aprendizagem é forma pelas partes
representadas na Figura 3.6 e possui a seguinte composicao:

= Objetivo: identifica o propésito para o qual o objeto de
aprendizagem foi construido;
= Conteudo: representa o conteudo elaborado para se atingir o

objetivo de aprendizagem:;
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» Pratica: representa exercicios praticos de utilizagdo do contetdo
abordado no objeto de aprendizagem;

= Avaliagdo: representa os itens de avaliacdo construidos para o
objetivo de aprendizagem com o objetivo de avaliar se o propdsito
foi atingido;

» Metadata: contém informagdes sobre o objeto, de forma
estruturada, como palavras-chaves, objetivo, autor, permitindo
que o objeto de aprendizagem possa ser acessado por qualquer
sistema que suporte este tipo de conteudo.

Metadata

-

Pratica

: Interoperabilidade com
sistemas de gerenciamento
' e banco de dados

Conteudo Objetivo

Avaliacao

Figura 3.6 — Estrutura de um objeto de aprendizagem

Tal como os diferentes elementos de conteudo sdo combinados para a
construgdo de um objeto de aprendizagem, os objetos de aprendizagem pode
ser combinados para formar uma hierarquia. Por exemplo, um objeto de
aprendizagem pode ser inserido em uma ligdo, médulo, unidade, curso e entao
em um curriculo. Também ¢é possivel se utilizar objetos de aprendizagem em
sistemas de suporte ao desempenho, assisténcia na execucao de tarefas,
sistemas de ajuda, ou ambientes de aprendizagem exploratérios (Barrit, 2002).

Os principais objetivos para a estruturacdo do conhecimento na forma

de objetos de aprendizagem estédo representados na Tabela 2.1.
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Objetivo Descricao

Conteudo de aprendizagem modularizado em
pequenas unidades de instru¢do elaborado de forma a
ser utilizado e reutilizado em diferentes cursos e
materiais de instrucéao

Unidades de instrucdo que possam ser integradas
Interoperabilidade | independente de quem elaborou e de que sistema de
aprendizagem foi disponibilizado

Unidades de instrucao que persistam
independentemente da tecnologia utilizada para
apresentacao e disponibilizagdo sem se tornarem
inutilizaveis

Conteudo de aprendizagem que é disponivel em
qualquer lugar, a qualquer tempo — conteudo de
aprendizagem que possa ser descoberto e reutilizado
entre diferentes redes de informacao

Reutilizacao

Durabilidade

Acessibilidade

Tabela 3.1 — Objetivos da elaboracado de objetos de aprendizagem

Os objetos de aprendizagem também sao construidos de acordo com
padrdes predefinidos mundialmente como o SCORM. Desta forma, qualquer
conteudo estruturado dentro destes padroes podera ser acessado em
diferentes sistemas e banco de dados que suportem estas especificacoes.

O objetivo de se abordar esta forma de representacdo do conhecimento
€ utilizad-lo no modelo proposto para que o conhecimento mapeamento possa

ser reutilizado e intercambiado entre diferentes sistemas de informacao.

3.3 A Gestao do Conhecimento

Gestdo do Conhecimento vem ganhando notoriedade tanto no ambito
académico quanto no organizacional, em todo o mundo, desde o final da
década de 1980. “Gurus” da administracdo moderna, pensadores e
pesquisadores de renome, tais como Peter F. Drucker, Ikujiro Nonaka e Chris
Argyris, vém se dedicando a questado, procurando identifica-la, conceitua-la,
sistematiza-la, enfim, torna-la tangivel e aplicavel as organizagdes. A
conotacado que adquire nas organizacdes foi registrada em uma pesquisa feita
pela Management Review nos EUA, no final de 1998, em um universo de 1.626
empresas. Apesar de 63% dos executivos entrevistados declararem, néo
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possuir um programa de gestdo do conhecimento em vigor, 79% deles
acreditavam que a gestao do conhecimento seria vital para o sucesso de suas
empresas (Stock & Hill, 2000).

A gestao do conhecimento € inicialmente retratada por Bailey e Clarke
(2000) sob os focos da tecnologia da informacao, do capital intelectual e sob
uma btica pratica. Considerando a tecnologia da informacdo, a gestdo do
conhecimento € um processo organizacional que combina sinergeticamente os
dados e as informacdes processadas por sistemas informacionais, com a
criatividade e a inovagcdo do ser humano. Para Bontis, que considera a
perspectiva do capital intelectual, a gestdo do conhecimento enfatiza a
exploracdo do capital humano, do conhecimento tacito individual; do capital
estrutural, presente nas rotinas organizacionais; e do capital presente nas
relagbes com o cliente. Sob uma ética de carater pratico, é definida como os
procedimentos que administram a criagdo, a disseminacao e a utilizacdo do
conhecimento para a execucdo dos objetivos da organizacdo. Bailey e Clarke
(2000) registram a presenca de trés elementos importantes para a gestao do
conhecimento: a tecnologia, a mensuracao e o processo (Bailey e Clarke, 2000
apud Felix, 2003).

Para se definir gestdo do conhecimento, faz-se necessario também
conceituar “conhecimento”. Muitos autores distinguem dado, informacédo e
conhecimento, estabelecendo entre eles uma cadeia hierarquica ascendente.
Eis uma linha de definicdo dada por Hoppen (1999) (apud Stock & Hill, 2000):

Dados séo fatos, imagens ou sons que podem ou n&o ser Uteis ou pertinentes para
uma atividade particular (demandada). Informagdes s@o dados cuja forma e
conteudo séo apropriados, para um uso particular (determinado). Conhecimento é
uma combinagdo de instintos, idéias, informagdes, regras e procedimentos que
guiam agdes e decisdes.

Outra conceituacao, feita por Setzer (2001) (apud Stock & Hill, 2000), diz
que:

Dados sé@o abstragdes formais quantificadas, que podem ser armazenadas e
processadas por computador. Informagdes séo abstragdes informais (ndo podem
ser formalizadas segundo uma teoria matematica ou légica) que representam, por
meio de palavras, sons ou imagem, algum significado para alguém. Informacdes
podem ser armazenadas em computador, mas ndo podem ser processadas (para
isto seria preciso quantifica-las, reduzindo-as a dados). Conhecimento é uma
abstracdo interna e pessoal gerada a partir da experiéncia. Neste sentido, ndo pode
ser completamente descrito, representado, caso contrario seria apenas informagao.
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Enquanto a distingdo entre dados, informacdées e conhecimento parece
ser tdo polémica, por “gestdo do conhecimento” temos “uma ferramenta
gerencial para administrar a informagcdo e agregar-lhe valor: ao filtra-la,
sintetiza-la e resumi-la, ajuda os profissionais a conseguir o tipo de informacao
que necessitam para passar a agao” (Stock & Hill, 2000), considerando o
negécio em que atua a organizacdo (base estratégica) e em que fluxo de
trabalho esta inserida aquela atividade (base tatico-operacional). Para que a
ferramenta seja eficiente ndo se pode perder o foco que norteia o fluxo de
conhecimento.

Para Martensson (2000) apud Felix (2003), a gestao do conhecimento é
referenciada como uma ferramenta operacional ou como uma ferramenta de
gerenciamento com foco estratégico. Como uma ferramenta operacional, é
utilizada no tratamento da informacdo, que acontece em quatro estagios, o da
coleta da informacao, o de armazenamento da informacgéao, o de disponibilizar a
informacao e o de usar a informacéo.

Como ferramenta estratégica, tem a idéia central de fundamentar uma
estratégia organizacional de ajuste das competéncias internas para
acompanhar as variagdbes do ambiente externo. Para iniciar o processo de
criacdo de uma estratégia de gestao do conhecimento, a organizacao precisa
construir um sistema para capturar e transferir internamente o conhecimento e
as melhores praticas. Alguns elementos sao considerados essenciais para o
sucesso e para a implementacao desta estratégia organizacional, tais como: a
comunicacao, a criatividade, a cultura e as pessoas, o compartilhamento de
conhecimentos, 0s incentivos para a participacdo do processo, o tempo
destinado a aprendizagem, a criagdo de um sistema de avaliagdo, o suporte da
alta administracao e continuo questionamento de qual é a importancia do
conhecimento para a organizacao (MARTENSSON, 2000 apud Felix, 2003).

A gestdo do conhecimento & um processo sistematico de identificacao,
criagdo, renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos estratégicos da
organizagao, que permite a organizagao reconhecer o que ela sabe. Como um
processo corporativo, a gestdo do conhecimento esta focada na estratégia da
organizagao, nas suas competéncias, no capital intelectual, na aprendizagem
organizacional, na inteligéncia empresarial e na educacao corporativa. A

gestdo do conhecimento visa mensurar a eficiéncia da empresa, que retrata a
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pratica de agregar valor a informacao e depois dissemina-la (SANTOS, 2001
apud Felix 2003).

Com a gestdo do conhecimento também veio uma nova maneira de se
ver a importancia da micro-eletrénica em sistemas que visam a aprendizagem
organizacional. A tecnologia fornece a estrutura e potencializa enormemente a
eficiéncia de um projeto de gestdo do conhecimento. Mas o fator critico de
sucesso de um sistema como este é o conteddo, que depende
fundamentalmente do elemento humano. As pessoas precisam estar dispostas
e motivadas para compartilhar conhecimento, precisam acreditar que serao
beneficiadas na organizacdo por conta disso. Assim, para que um sistema de
gestao do conhecimento funcione, precisa da colaboracéo do departamento de
pessoal, envolvendo os funcionarios com o projeto, e do comprometimento da
alta administracdo. E preciso ainda, que haja um clima organizacional de
confianga, para que um sistema de gestao do conhecimento possa funcionar.

Nao existe uma definicdo especifica para o que seja conhecimento e o
que seja gestao do conhecimento, a melhor forma de defini-los € aborda-los em
um contexto mais amplo. De forma simplificada, pode-se dize que a gestao do
conhecimento € o processo através do qual as organizagdes geram valor a
partir de seu capital intelectual que compreende recursos humanos e o
conhecimento existente na organizacado. De maneira geral, para se gerar valor
a partir do capital intelectual da organizacao é necessario que o conhecimento
seja compartilhado entre o0s empregados, departamentos e mesmo
organizacbes relacionadas para que se consiga desenvolver as melhores
praticas e se agregue valor através de novas solucbes conhecimentos que
serdo o diferencial da organizacdo. Nesta definicdo nao cita-se relacéao
nenhuma com a tecnologia. A gestdo do conhecimento utiliza a tecnologia
apenas como facilitador.

Sobre a questao de capital intelectual na organizacéo, vale ressaltar que
nem toda informacao tem valor. Além do mais, é responsabilidade de cada
empresa determinar que informacdo constitui 0 seu capital intelectual.
Conforme Nonaka e Takeuchi, de forma geral, a propriedade intelectual ou
baseada no conhecimento é composta por duas categorias: explicita e tacita.
Na categoria explicita estdo as patentes, as marcas, planos de negécio,
pesquisa de mercado e lista de clientes. Pode-se dizer que conhecimento
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explicito é qualquer coisa que possa ser documentada, arquivada e codificada,
normalmente com o auxilio da tecnologia da informacéao. Muito mais dificil de
compreender é o conceito de conhecimento tacito, ou know-how contido na
cabeca das pessoas. O desafio natural do conhecimento tacito & descobrir
como reconhecé-lo, gera-lo, compartilha-lo e gerencia-lo. Enquanto a
tecnologia de informacdo na forma de e-mails, grupos de discussao,
mensagens instantaneas e tecnologias relacionadas ajudam a disseminar o
conhecimento tacito, identifica-lo € o maior desafio das organizacoes.

Alguns beneficios da gestdo de conhecimento estdo diretamente
relacionados a reducdo de custos e maior eficiéncia por parte das empresas,
enquanto outros ndo sdo assim tao facilmente quantificaveis. Atualmente na
economia baseada na informacao, as empresas descobrem a maior parte das
oportunidades, e ultimamente aquelas com maior valor, a partir de seu capital
intelectual ao invés de seus bens materiais. Para se conseguir um maior valor
agregado do capital intelectual das organizacdes, os responsaveis pela gestao
do conhecimento devem garantir que o conhecimento seja compartilhado e
utilizado com base para a colaboracdo. Um melhor processo de colaboracao
nao € um fim por si s6; sem uma relagdo com o contexto do negécio, a gestao
do conhecimento ndo possui significado e pode ainda ser prejudicial. Sendo
assim, um programa de gestdo do conhecimento efetivo deve auxiliar a
empresa nos seguintes aspectos:

= Promover a inovacao através da construcao de um ambiente propicio

para a troca de idéias;

= Melhorar o atendimento ao cliente através da otimizacdo do tempo

de resposta;

= Aumentar a receita através da disponibilizacdo de produtos e

servigos de forma mais rapida no mercado;

= Aumentar o tempo de permanéncia dos empregados na organizacao

através do reconhecimento do valor do seu conhecimento e
recompensa-lo por isto;

= Otimizar operagbes e reduzir custos através da eliminacdo de

redundancias ou processos desnecessarios.
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Estes sdo os aspectos mais relevantes. Uma abordagem criativa para a
gestdo do conhecimento pode resultar em um aumento da eficiéncia, maior
produtividade e aumento de receita em praticamente qualquer area de negécio.

Para Cuevas (2003) apud Felix 2003, a gestdao do conhecimento resulta
na melhoria dos resultados financeiros e nao financeiros, garantindo o
desenvolvimento, o crescimento e a sobrevivéncia da organizagdo. Os
programas de formagdo em gestdo do conhecimento podem oferecer as
pequenas e médias empresas condi¢cdes de ampliacao, a partir da utilizacao de
ferramentas simples e escalaveis. Ferramentas que possam ser usadas
considerando a complexidade da organizacao em questdo, podendo se tratar
de empresas com grandes rendimentos a pequenos escritérios.

A seguir sdo explorados o0s principais conceitos relacionados ao
processo de gestdo do conhecimento, as principais etapas para sua
implantagcdo e como pode ser utilizada como ferramenta para promover e

criacdo e disseminagéo do conhecimento nas organizagoes.

3.4 Implantacao

Neste capitulo serdo descritas as etapas para a implantacdo de um
programa de gestao do conhecimento.

12 Fase — Preparacao e Conscientizacao

Tarefa 1 — Obter comprometimento da alta direcao

Tarefa 2 — Forma equipe de trabalho e fornecer os recursos

Tarefa 3 — Estabelecer objetivos, metas e marcos do projeto

Tarefa 4 — |dentificar fatores criticos de sucesso ao principal negécio da empresa
22 Fase — Modelagem de Processos e Aquisicdao do Conhecimento

Tarefa 1 — |dentificar processos criticos da empresa

Tarefa 2 — Selecionar e preparar a ferramenta para modelagem de processos
Tarefa 3 — Elaborar modelagem de processos de negécio

Tarefa 4 — Priorizar os conhecimentos relevantes

Tarefa 5 — |dentificar e propor melhorias no processo

32 Fase — Formacao da Base do Conhecimento

Tarefa 1 — Analise da infra-estrutura tecnoldgica existente

Tarefa 2 — Modelar e construir o sistema de GC

Tarefa 3 — Criar um prototipo do sistema de GC

Tarefa 4 — Integrar conhecimentos existentes em sistemas informatizados ao processo
critico

Tarefa 5 — Organizar o conhecimento adquirido

Tarefa 6 — Implantar o sistema. Divulgar e dar treinamento

Tarefa 7 — Base do Conhecimento
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42 Fase — Socializacao e Aprendizagem Organizacional

Tarefa 1 — Utilizar: disponibilizar, disseminar e atualizar a base de conhecimento

Tarefa 2 — Incentivar as pessoas para acessar a base de conhecimento

Tarefa 3 — Aplicar o conhecimento adquirido em atividades diarias

Tarefa 4 — Criar comunidades de pratica. Compartilhar conhecimento provocando a
socializagéo e aprendizagem

Tarefa 5 — Andlise de resultados

Tabela 3.2 — Etapas para a implantagdo de um programa de gestao do conhecimento.

3.5 Fator Critico de Sucesso

Os fatores criticos para o sucesso de um programa de gestdo do

conhecimento séo:

Cultura da empresa;

Apoio da alta geréncia;

Vinculagao ao valor econémico;

Alguma orientacdo para 0s processos;

Infra-estrutura técnica disponivel;

Clareza de linguagem (terminologia Unica e entendida por todos);

Algum nivel de estrutura de conhecimento;

Os principais desafios da gestao do conhecimento sdo (SURMACZ, 2001):

1.

Envolver os empregados no processo: os maiores problemas em
gestao do conhecimento normalmente ocorrem porque as empresas
ignoram as pessoas e 0s aspectos culturais. Em um ambiente onde
um conhecimento individual é valorizado e recompensado,
estabelecer uma cultura que reconhece o conhecimento tacito e
encoraja os empregados a compartilha-lo € um processo critico. A
necessidade de vender o conceito de gestdo do conhecimento para
os empregados nao deve ser subestimada; visto que, em muitos
casos 0s empregados estdo sendo solicitados a entregar o seu
conhecimento e experiéncia — a principal caracteristica que os fazem
valorosos como individuos.
Uma maneira das empresas motivarem o0s empregados a
participarem da gestdo do conhecimento é através da criagdo de um

programa de incentivo. No entanto, desta forma existe o risco dos
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empregados participarem apenas para receberem incentivos, sem
considerarem a qualidade ou relevancia da informagcédo que eles
estdo contribuindo. Os melhores esforcos para a gestdo do
conhecimento sdo o mais transparente possivel para o fluxo de
trabalho dos empregados. O ideal seria que a participacao na gestao
do conhecimento fosse a propria recompensa. Se a gestdao do
conhecimento ndo tornar a vida dos empregados mais facil, ela
falhara.

O papel da tecnologia na gestao do conhecimento: gestdo do
conhecimento ndo € um conceito baseado na tecnologia. Nao seja
enganado pelos vendedores de software comissionados por sua
solucdo em gestdao do conhecimento. Empresas que implementam
um sistema de banco de dados centralizado, um quadro de
mensagens eletrbnicas, portal na Internet ou qualquer outra
ferramenta colaborativa na esperanca que eles tenham estabelecido
um programa de gestdo do conhecimento estdo perdendo tempo e
dinheiro. Enquanto a tecnologia fornece o suporte para a gestdo do
conhecimento, ndo é o ponto inicial de um programa de gestdo de
conhecimento. O correto é tomar as decisbes para 0 processo de
gestdo do conhecimento baseado em quem (pessoas), 0 que
(conhecimento) e porque (objetivos do negécio). O como (tecnologia)
deve ser por ultimo.

Nao ter um objetivo especifico do negodcio: Um programa de
gestdo do conhecimento ndo deve ser separado de um objetivo do
negoécio. Enquanto compartilhar as melhores praticas € uma idéia
recomendavel, deve haver um motivo relacionado ao negécio para
que isto seja feito. Sem um propédsito para o negécio, a gestdo do
conhecimento é um exercicio em vao.

Gestao do conhecimento nao é um processo estatico: como
muitos bens materiais, o valor do conhecimento pode diminuir ao
longo do tempo. Como o conhecimento pode se tornar obsoleto
rapidamente, o conteddo em um programa de gestdo do
conhecimento deve ser constantemente atualizado, corrigido e

excluido. Além do mais, a relevancia do conhecimento em qualquer
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tempo muda, como as habilidades dos empregados. Desta forma,
ndo ha um ponto final para um programa de gestdo do
conhecimento. Como o desenvolvimento de um produto, marketing e
P&D, gestao do conhecimento é um prética constante relacionada ao
negécio.

5. Nem toda informacao é conhecimento: As empresas devem estar
atentas a sobrecarga de informacdo. Quantidade raramente é igual a
qualidade, e gestdao do conhecimento ndo é uma excecado. De fato, o
proposito de um programa de gestao do conhecimento é identificar e
disseminar conhecimentos que sejam relevantes do mar de

informacao.

3.6 Casos de Sucesso

3.6.1 Siemens

A Siemens é uma empresa de atuagdo mundial com produtos na area
de engenharia eletroeletrénica presente em mais de 190 paises. A empresa foi
fundada ha 150 anos e possui mais de 426.000 colaboradores ao redor do
mundo.

No Brasil, entre outubro de 2002 e setembro de 2003, a Siemens obteve
um faturamento liquido de 4,656 milhdes de reais e um lucro liquido de R$
174,8 milhdes. Possui 7.236 colaboradores.

Ela oferece tecnologias nas areas de informacdo e comunicacéo,
automacao e controle, eletricidade, transporte, médica e iluminacéao facilitando
o dia-a-dia das pessoas e auxiliando a aprimorar os padrées de qualidade de
vida por todo o planeta.

No mundo inteiro a Siemens possui aproximadamente 56 mil
funcionarios envolvidos em pesquisa e desenvolvimento, e um orgcamento
destinado a essa area de 5,6 bilhdes de euros.

O principal objetivo da Siemens com seu programa de gestdo do

conhecimento é promover a inovagao.
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Definida como uma rede global de inovacdes, a Siemens é a prova viva
da importancia da gestdo do conhecimento para a inovagdo. Intuitivamente,
percebeu que, para focar em produtos, servicos e idéias novas, € necessario
ter:

1. Uma alta capacidade de aprendizagem;

2. Uma alta capacidade de gestao do capital intelectual;

Uma alta capacidade de criar dinamicamente redes de pessoas
criativas.

Os ciclos de inovacao sao cada vez mais rapidos, fazendo com que as
organizacbes tenham a necessidade de saber aumentar a sua poténcia de
aprendizagem e a sua capacidade em saber lidar com eficiéncia com o seu
capital intelectual.

Como afirma o préprio presidente da Siemens AG, o Dr. Enrich Von
Pierer: “Nossa prioridade é gerenciar e colocar em rede o nosso conhecimento
interno, de forma a nos tornar ainda mais eficientes e proporcionar maiores
beneficios aos nossos clientes. Como resultado, somos capazes de aprender
mais rapidamente e podemos concentrar a nossa forca inovadora no
desenvolvimento de novos produtos e servigos”.

Na Siemens, em 2002, 70% do faturamento vinha de produtos lancados
h& menos de trés anos.

Ap6és varios anos de melhoria nos processos internos e nas praticas de
gestdo do conhecimento a Siemens reconheceu, entre outras licbes
aprendidas, que para que uma iniciativa de gestdo do conhecimento
efetivamente traga retorno para uma organizacdo, € necessario um forte
comprometimento da lideranga com o tema, além de um solido modelo
organizacional para sua implementagdo e acompanhamento. O modelo
organizacional que adotaram em nivel mundial permite a politica de gestao do
conhecimento possuir ndo s6 uma dupla legitimidade, ou dupla aceitacao, mas
também uma forte analise pluri-disciplinar das necessidades de seus
colaboradores:

1. Um comprometimento top-down permitindo obter o aval da lideranca;

2. Um comprometimento bottom-up permitindo obter o aval do

operacional e a visdo do negocio;
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3. Um comité pluri-disciplinar e internacional, possuindo o duplo objetivo
de consolidar a visdo dos varios negdcios, nos varios paises aonde a
empresa € representada, e garantir a uniformizacdo das politicas,
processos e ferramentas de gestdo do conhecimento nestes varios
contextos.

O CKO (Chief Knowledge Officer), Hr. Gunter Klementz é lider do
Steering Committee (comité de direcionamento), indicado diretamente pelo
presidente da Siemens. O Steering Committee € responsavel por dirigir
corporativamente o tema gestdo do conhecimento na Siemens, através de
politicas e decisdes corporativas no que diz respeito ao tema. O Corporate
Knowledge Management Council (CKM Council) é constituido por
representantes de todas as Unidades de Negdcio da empresa, bem como das
varias regides aonde a empresa é representada, e possui a dupla tarefa de
consolidar a visdo do negdcio, e garantir o desdobramento correto do tema em
funcdo das decisdes corporativas. As CoP KM (Communities of Practice of
Knowledge Management — Comunidade de Praticas de Gestdo do
Conhecimento) sdo comunidades virtuais internacionais que transcendem as
unidades de negécios para agrupar colaboradores preocupados com a
melhoria continua dos processos de Gestdao do Conhecimento na organizacao:
elas sao a “visdo do negocio”.

No Brasil, para coordenar acdes estratégicas relativas ao tema Gestao
do Conhecimento, o Sr. Newton José Leme Duarte, foi nomeado como Diretor
Padrinho do tema. O CEGC — Comité Executivo de Gestdo do Conhecimento &
formado por representantes da area de Tecnologia e Inovagao, Tecnologia da
Informacdo, Gestdo Corporativa da Qualidade, Gestdao Corporativa de
Pessoas, BSC e Gestdo da Estratégia, bem como dos departamentos de
Gestao de Pessoas de todas as Unidades de Negécios e Setores Centrais. A
Figura 3.7 ilustra a estrutura organizacional montada para tratar dos assuntos
relacionados ao processo de Gestdo do Conhecimento.
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Figura 3.7 — Estrutura Organizacional para a Gestdo do Conhecimento na Siemens.

A missdao do CEGC reflete a preocupacao da Siemens em fortalecer
suas acoes de Gestao do Conhecimento:

1. Fortalecer a Cultura de Gestdo e Compartilhamento de
Conhecimentos;

2. Garantir a melhoria continua dos processos e das ferramentas de
Gestao do Conhecimento, a partir da andlise dos indicadores de
mensuragao do processo de Gestdo do Conhecimento;

3. Fortalecer a posicdo da Siemens como benchmark mundial em
Gestao do Conhecimento;

Para garantir que a pratica da Gestao do Conhecimento na organizagao
seja efetivamente uma fonte de retornos para os negécios, é de fundamental
importancia:

1. O alinhamento das iniciativas de Gestdo do Conhecimento com a
estratégia empresarial;

2. A medicdo e o rastreamento sistematico do valor dos ativos
intangiveis, e do retorno providenciado para o negdécio pelas

iniciativas de Gestao de tais ativos;
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O modelo, hoje globalmente aceito, para definicdo da natureza e do

valor do capital intelectual, € o modelo baseado na noc¢ao de ativo intangivel de

Sveiby, o Skandia Navigator (ver Figura 3.8).

Valor de
mercado

—

Capital
Financeiro

Capital
Intelectual

Capital Capital
Humano Estrutural
Capital de Capital
Clientes Organizacional

——

Capital de
Inovacao

Capital de
Processos

Figura 3.8 — llustracao do Skandia Navigator.

Para garantir o acompanhamento e a medi¢cdo ndo sé do desempenho,

mas também das tendéncias futuras da gestdo dos ativos intangiveis, e para

também comprovar estrategicamente o retorno providenciado pelas iniciativas

estratégicas de gestdo (entre elas, a Gestdo do Conhecimento), a Siemens

utiliza BSC.

Gracas ao mapeamento sistémico causa-efeito, pode-se derivar das

medicdes praticadas sobre as iniciativas de Gestdo dos Ativos Intangiveis o

impacto sobre o resultado financeiro da empresa: € a forma sistémica mais

eficiente de medir efetivamente o retorno sobre investimento em praticas de

Gestao.
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3.6.1.1 Ferramentas e Praticas de Gestao do Conhecimento na Siemens

As préticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento da Siemens

podem ser resumidamente divididas em trés tipos:

1.
2.
3.

Knowledge Sharing (Compartilhamento do Conhecimento);
E-learning (Aprendizagem Eletrénica);
Competence Networking & Management (Gestdo e Redes de

Competéncias).

Na categoria Knowledge Sharing, existem trés tipos de praticas /

ferramentas:

a)

Siemens Sharenet: € uma ferramenta mundial de comunidades de
pratica para compartiihamento de conhecimento, através de
tecnologias de colaboracao sincronas (Chats), e assincronas (News,
CoPs, Férums, Document Management, Urgente Requests, etc.);
People Sharenet. € uma pratica de compartiihamento mundial de
recursos intelectuais baseada em ofertas e demandas de
conhecimento visando a fomentar intercAmbios de conhecimentos
baseados em aprendizagem através do contato pessoal e rodizio de
funcoes;

Happy hour do Saber: é uma pratica informal de palestras, aonde sao
compartilhados conhecimentos essenciais da organizacdo de forma

mais “tacita” e espontanea;

Na categoria e-learning, a Siemens possui a ferramenta de autoria e

aprendizagem Intranet, Hestia. A ferramenta permite criar e-learning de forma

distribuida e colaborativa sem necessidade de se ter conhecimentos de

informatica. Ela permite também o acompanhamento do desempenho dos

alunos.

4 Modelo Proposto

O modelo proposto sera desenvolvido através do relacionamento entre

Gestao do Conhecimento, Balanced Scorecard e objetos de aprendizagem.
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A abordagem do modelo esta compreendida no escopo representado na

Figura 4.1.

Balanced scorecard

Gestao do Conhecimento

Objetos de
Aprendizagem

Figura 4.1 — Escopo do modelo proposto

O modelo propde a utilizacdo do balanced scorecard como ferramenta
para gerenciamento e avaliacdo de desempenho das iniciativas a serem
executadas, bem como andlise do impacto das mesmas na organizagao.

O BSC também é utilizado no modelo como orientador para as
iniciativas do programa de gestdo do conhecimento, permitindo a definicao de
areas e tarefas prioritarias para a implantacéo do processo de gestao.

A relacdo com os objetos de aprendizagem no modelo, é a proposta de
constantemente ao longo de todo o processo de implantagdo de ambos os
programas, tanto de balanced scorecard quanto de gestdo do conhecimento,
estar identificando e documentando objetos de aprendizagem que seréo
disponibilizados e divulgados em toda a organizacao através do programa de
gestdo do conhecimento. Os objetos de aprendizagem serado utilizados para a
divulgagdo do conhecimento e serdo constantemente avaliados do ponto de
vista de sua utilizacdo, sendo monitorados na ferramenta de gestao, e também
do ponto de vista de sua importdncia como conhecimento valido para a
organizacao através da avaliacao que sera registrada ao final de sua utilizacao
por qualquer pessoa que venha a acessa-lo.
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4.1 Requisitos Conceituais

A premissa basica do modelo proposto € que a ferramenta BSC pode
ser empregada em diferentes niveis da organizacao, podendo ser utilizada para
mapeamento dos objetivos da empresa como um todo, para o mapeamento
dos objetivos e acbes de uma determinada equipe da organizagédo, e até
mesmo para as agdes de um individuo, sempre tendo como foco central a

Visdo e a missdo da organizacao.

Responsabilidade

Dono do Negécio /
Diretoria Executiva:
estratégias do negécio

Gestor do
Conhecimento (e
dono do negécio):
estratégias em
relagéo a
perspectiva do
conhecimento e
acompanhamento
dos objetivos mais
importantes

Gerente do
dominio:
foco em

V acoes

definidas

Scorecard da unidade
de conhecimento —

=
Scorecard da érea / —. —
de conhecimento Alinhamento

M :I’Ié'FIi;\CI<

Figura 4.2 — Integragdo do BSC com o processo de gestdo do conhecimento no modelo
proposto.
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O modelo também parte do pressuposto que ao longo de todo o
processo de implantagdo das iniciativas do modelo sao identificados
conhecimentos que deverdo ser imediatamente documentados e mapeados
quando possivel dentro de uma estrutura de objetos de aprendizagem para que
possam ser divulgados em toda a organizacao e possam fornecer subsidios de
conhecimento e informacdo para qualquer iniciativa que empresa venha a

empreender.

4.2 Descricao Geral

O modelo proposto pretende explorar uma jungao entre Balanced
Scorecard, gestao do conhecimento e objetos de aprendizagem. A proposta do
modelo é verificar de que forma o BSC pode ser empregado junto ao processo
de gestdao do conhecimento para que o mesmo possa guiar todo o processo,
promover a aquisicdo do conhecimento ao longo das etapas de implantacao do
BSC, e também como ferramenta para avaliagcdo do desempenho das acdes
implementadas no processo de gestdo, permitindo a adaptacdo constante e
melhoramentos, e permitindo avaliar o impacto do programa de gestao do
conhecimento em toda a organizacao.

O modelo também propée o mapeamento de objetos de aprendizagem
através do BSC, e de que forma eles possam ser empregados da melhor
maneira possivel para o processo de gestao do conhecimento.

O BSC define as prioridades de gestao do conhecimento de acordo com
os pontos focais definidos na construcao do BSC. Ao mesmo tempo em que o
BSC é utilizado para mensurar e avaliar as iniciativas do programa de gestao
do conhecimento.

A abordagem segundo a terminologia de objetos de aprendizagem ira
oferecer orientacbes de como identificar as unidades de conhecimento
relevantes, qual a melhor forma de representa-las e como integra-las no

processo de gestdo.
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4.3 Funcionalidades

Como se pode observar na fundamentacdo tedrica do trabalho
relacionada a ferramenta BSC, a &rea de Gestdo do Conhecimento esta
inserida em sua prépria estrutura na perspectiva de aprendizagem e inovacao.
Desta forma, a implantacdo de solucées de Gestdo do Conhecimento serve
como fator de sucesso para a propria iniciativa de BSC na empresa. E a prépria
ferramenta BSC pode ser implantando na empresa dentro de uma estrutura e
dentro de um processo de Gestdo do Conhecimento.

No quadro abaixo, destacam-se algumas iniciativas de Gestdo do
Conhecimento e seu impacto direto dentro das perspectivas do BSC. Claro,
que conforme visto na fundamentacao tedrica todas as perspectivas estao
inter-relacionadas e balanceadas de forma que iniciativas dentro de cada
perspectiva trardo impacto em toda a organizacdo e conseqguientemente nos
indicadores, objetivos e metas do BSC.

Balanced Scorecard Gestao do Conhecimento

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente CRM, Inteligéncia Competitiva

Perspectiva dos Processos Mapeamento de Processos,

Ferramentas de Geréncia

Perspectiva da Aprendizagem | Portal, E-learning, Mapa de
e Inovagao Competéncias, Ferramentas de
Colaboragéo, Melhores Praticas,
Paginas Amarelas

Tabela 4.1 — Ferramentas de Gestao do Conhecimento e as perspectivas do BSC.

No quadro seguinte, tem-se uma representacdo de como as partes do
BSC podem ser representadas como objetivos de aprendizagem que estardo
disponiveis para promover o conhecimento com relagdo a ferramenta de
medic&o implantada.

Balanced Scorecard | Learning Objetcts

Objetivos Objetivos

Indicadores Avaliacao
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Metas Conteldo

Acdes Conteudo

Tabela 4.2 — Representacao de partes do BSC como Objetos de Aprendizagem.

4.4 Fases

Para a utilizacdo do modelo proposto, serdo apresentadas as fases que
orientardo a sua aplicacao as quais serdao abordadas neste tépico.

4.4.1 Fase Inicial: Planejamento e Conscientizacao

No inicio da aplicacdo do modelo € necessario primeiramente promover
junto as geréncias principais da empresa 0s programas a serem elaborados
para que exista comprometimento e apoio na sua execugao. Propde-se no
modelo a realizacdo de palestras e workshops sobre os procedimentos a serem
implementados, objetivos a serem alcancados e impacto esperado com a
implantagcdo dos mesmos.

Também é necessario vender os programas que serdao desenvolvidos
em toda a empresa para que haja a maior mobilizacdo possivel e
comprometimento das pessoas para o0 sucesso das iniciativas. Propde-se a
elaboracdo de cartazes e comunicados apresentando os projetos por toda a
empresa contendo logo dos mesmos e conteudo que motivem as pessoas a
participarem. Pode-se também promover os projetos através de camisetas que
vendam os mesmo.

Ap6és a fase inicial de promocgao das iniciativas com o intuito de mobilizar
as pessoas, € necessario realizar a selegcdo das pessoas chaves em cada
projeto e que terdo funcgdes especificas na execugdo do mesmo.

Realizada a promocao e composicao da equipe que ira liderar e
organizar os trabalhos, parte-se para o cronograma inicial das atividades que
serao desenvolvidas ao longo de todo o processo.

4.4.2 Implantacao do Balanced Scorecard
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Nesta etapa da metodologia propde-se a implantacdo do BSC na
organizacdo que dard suporte as etapas seguintes e servira como base
fundamental para a completa aplicagdo do modelo.

E através do levantamento realizado pelo BSC, que serdo definidas as
iniciativas de gestdo do conhecimento que contribuirdo em conjunto com as
outras iniciativas mapeadas no BSC para um incremento no desempenho da
organizacdo e para as mudancgas necessarias de acordo com as medidas dos
indicadores definidos.

As etapas do processo de implantacaio do BSC seguem os
procedimentos propostos no capitulo especifico sobre BSC deste trabalho, que
abordam as praticas mais comumente utilizadas nas organizagdes.

O objetivo desta fase da metodologia proposta é conhecer o ambiente
interno da organizacao, para que se possa levantar as suas crengas, o fluxo de
interacdes entre as pessoas e equipes, 0s valores e as praticas empresa.

Esta fase é necessaria para que se busque, a partir do contexto atual da
empresa, desenvolver nesta um “comportamento inteligente” e que propicie a
criacao e disseminacao do conhecimento, ponto chave para que o processo de
gestao seja bem sucedido.

4.4.3 Implantacao do Processo de Gestao do Conhecimento

Nesta etapa a partir dos objetivos definidos e a partir do balanceamento
de prioridades elaborado na construcao do Balanced Scorecard, sao definidas
as areas chaves de gestdo do conhecimento que serdo implementadas pela

organizacao.

4.4.4 Avaliacao, Realimentacao e Monitoramento dos Programas

Nesta etapa é analisado todo o processo até entdo realizados,
identificando as dificuldades encontradas e as estratégias utilizadas para
supera-las.

Também na questdo de BSC sao revistos os objetivos e os indicadores

para a identificacao das adaptacdes necessarias
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4.5 Conclusoes

Conforme se pode perceber na construcdo do modelo, através da
utilizacdo de uma ferramenta que permita a conscientizacdo de toda a
organizacdo em relacdo as suas estratégias e objetivos definidos e tendo-se
mecanismos que permitam avaliar as mesmas e promover mudancas que
busquem um maior desempenho, é possivel desenvolver uma maior sinergia
em toda a organizacdo e implantar mudancas que podem ser monitoradas e
ajustadas a medida que vao sendo incorporadas.

Por outro lado, estas iniciativas demandam um grande esforco da
organizacao para sua concretizacdo e promovem mudancas significativas nas
praticas e cultura da organizacdo. Isto representa um processo que tera um
periodo de médio prazo para a implantacdo e que devera ser incentivado
constantemente na empresa para que se conquiste o envolvimento necessario
e 0 impacto necessario nas atividades da organizagao.

De acordo com a literatura pesquisada, tanto o BSC, quanto a gestao do
conhecimento s&o processos que retornam um resultado direto para os
colaboradores da organizacao e que através das medidas do BSC, adquirem
credibilidade junto aos interessados da organizacdo e dao cada vez mais

confianga para que as iniciativas sejam executadas no dia-a-dia.

5 Aplicacao Pratica do Modelo

Neste capitulo trata-se da aplicacdo pratica do modelo proposto e dos
conhecimentos adquiridos durante o desenvolvimento deste trabalho. O
objetivo € através de uma situacdo real validar a sua utilizacdo pratica e
analisar de que forma o mesmo pode contribuir no dia-a-dia da organizacéao.

Inicialmente sera feita uma apresentacdo da empresa escolhida e a
seqguir incorporados os artefatos do modelo no contexto da empresa.

Para a aplicagdo pratica do modelo selecionou-se a empresa onde o

autor desenvolve suas atividades profissionais pela facilidade de interacdo com
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a empresa e pelo apoio tanto por parte da direcdo quanto por parte dos
colaboradores diretos que apoiaram as iniciativas propostas, e consideram as
praticas propostas neste trabalho como algo positivo para suas atividades
cotidianas.

A seguir faz-se um breve relato da empresa estudada e em seguida as
solugdes proposta com base nos levantamentos realizados neste trabalho.

5.1 Descricao da Empresa

A empresa, que aqui sera chamada de VI por questdes confidenciais, foi
selecionada para a aplicacdo do modelo proposto e dos conhecimentos
adquiridos durante o desenvolvimento deste trabalho. Ela atua a mais de 15
anos na area de desenvolvimento de softwares para a area juridica. Por tratar-
se de uma empresa de tecnologia onde a atualizag&o, inovagéo, aprendizagem
sd0 um processo constante no desenvolvimento de suas atividades, é
imprescindivel a utilizagdo de praticas de Gestdo do Conhecimento para que
ela permanega competitiva e atenda as demandas do mercado de tecnologia
da informacéao.

Dentre as areas envolvidas nesta aplicacdo pratica as principais areas
afetadas foram desenvolvimento, suporte e comercial, sendo o
desenvolvimento a area chave da empresa.

Ao longo deste capitulo serdo destacadas as praticas de Gestdo do
Conhecimento empregadas, ferramentas utilizadas como solugéo de sistemas
de informacdo e o impacto que estas iniciativas trouxeram para as areas e

processos envolvidos.

5.2 Aplicacao do Modelo

A aplicacao pratica do modelo proposto focou-se principalmente em
praticas de Gestdao do Conhecimento por ndo haver tempo habil durante o
desenvolvimento desta pesquisa para a implantacdo de um Balanced

Scorecard. Desta forma durante a aplicacdo pratica serdo analisadas as
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estratégias de gestdo do conhecimento empregadas pela empresa analisada.
No entanto, alguns aspectos relacionados ao BSC serdo citados dentro da
limitacao de tempo disponivel para implantacdo desta ferramenta de medicéo.
No proximo tépico serdao descritos alguns aspectos do BSC identificados na

empresa analisada.

5.3 Aspectos Relacionados ao BSC

Com relacdo ao BSC aplicado de forma breve neste estudo de caso, a
primeira questdo abordada foi realizar um levantamento prévio das principais
metas da empresa e alguns indicadores dentro de cada perspectiva apontada
por esta metodologia.

As principais metas e indicadores em cada perspectiva estdo descritas

no quadro a seguir.

Perspectiva Metas Indicadores
= Satisfagdo dos acionistas buscando um | ®* Taxa de
crescimento médio anual de 25%; Crescimento
. . = Reducdo de custos desnecessarios;
Financeira

= Aumento do lucro permitindo maior
direcionamento de recursos financeiros para
Pesquisa e Desenvolvimento.

* |dentificagdo novos produtos e novas | = indice de
funcionalidades para a versdo atual do Inovagdo
sistema;

= Ampliacdo da rede de representantes = NUmero de
comerciais; Revendas

=  Ampliagao da rede de atendimento aos -
clientes;

Cliente * Fortalecer o relacionamento com os clientes | ® Nimero de
através da divulgacdo das atividades da Informes

empresa e de seus produtos;
* Aumentar o grau de satisfacdo dos clientes | = indice de
com relagao aos produtos desenvolvidos; Satisfacdo
= |dentificar junto aos clientes aspectos | ®* Numero de
negativos com relagdo a sua interagdo com a Reclamacgdes
empresa para que possam ser direcionadas
iniciativas para sua solugao.
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= Aumentar a eficiéncia da equipe de vendas | ®* Tempo médio de
através da disponibilizacdao de informagdes conclusdo das
sobre os produtos e maior agilidade em sua vendas

Processos interagao com a equipe de desenvolvimento;

* Melhor o processo de desenvolvimento de | = indice de
software, tendo maior controle sobre as Produtividade da
atividades executadas e meétricas realistas equipe
com relagdo aos prazos e custos das solugdes | ® Métricas de
desenvolvidas. Software

= |dentificar as caracteristicas dos membros da
equipe de vendas com maior indice de
sucesso e promover treinamentos e agGes
que desenvolvam estas caracteristicas nos
demais integrantes da equipe; Mapear e
publicar as melhores praticas de vendas;

= Promover a troca de conhecimentos e
experiéncias visando o desenvolvimento da
equipe junto as tecnologias utilizadas;

e » |dentificar e promover fatores de motivagdo | = indice de
e satisfagdo dos funciondrios: horas-extras, Satisfacdo
ambiente interno, acompanhamento das Interna
atividades, comunicagdo e transparéncia nas
acoes realizadas;

=  Promover agées que facilitem a absor¢do de
conhecimento com relagdo as novas
tecnologias;

= Adotar praticas de Gestdao do Conhecimento | ® Horas de
no dia-a-dia da empresa. Treinamento

Internos

Aprendizado

Crescimento

5.4 Gestao de Conhecimento na Empresa

No contexto geral da empresa, uma das principais necessidades
identificadas e criticas para o desempenho de suas atividades foi a gestdo do
capital humano. O capital humano em uma empresa de desenvolvimento de
software é um fator crucial, pois as pessoas envolvidas diretamente nos
produtos e solucdes, além de deter conhecimentos de tecnologia, possuem
conhecimentos sobre os negocios atendidos pela empresa, e conhecimentos
sobre as funcionalidades que sdo muito particulares para cada sistema.

Com relacdo ao capital humano, a area que sofre impacto direto € a
area de desenvolvimento pela quantidade de informagdes e conhecimentos sob
dominio dos envolvidos nestes processos. A principal necessidade identificada

na equipe de desenvolvimento foi 0 mapeamento de suas competéncias e
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capacitacdo dos especialistas nas tecnologias utilizadas para a implementacéo
das solucdes e servigos.

As principais competéncias identificadas na empresa foram:

1. Coordenacao das atividades: ter habilidade de coordenar todas as
atividades da equipe, fazer o mapeamento entre as demandas dos
clientes e acbes da equipe, monitorar desempenho e identificar as
dificuldades, executar agdes para a solugcado de problemas, elaborar
propostas para atender as demandas dos clientes, elaborar
cronogramas, orgcamentos e coordenar a interdependéncia entre
projetos, atuar como canal de comunicacdo entre a equipe de

desenvolvimento, a empresa e os clientes;

2. Analise e projeto: ter habilidade para documentar as solugdes a
serem desenvolvidas de acordo com as tecnologias utilizadas no
desenvolvimento, gerar os artefatos e projetos que guiardo o
processo de desenvolvimento, detalhar as demandas de software de
forma que possam ser mapeadas no cronograma de forma mais
precisa possivel com relacdo aos recursos necessarios, garantir a
integracédo entre os diferentes componentes dos sistemas e garantir
que a documentacdo seja padronizada para todos os projetos em
execucao;

3. Lideranca técnica: ter dominio de todas as tecnologias empregadas
na elaboracdo das solucdes, ter habilidade para suprir qualquer
necessidade técnica em relacdo a determinada solucdo, buscando
junto aos especialistas da equipe esclarecer qualquer questdao que
esteja impactando no andamento das atividades e habilidades para
validar as novas tecnologias e orientar a equipe com relagdo a sua
correta utilizacéo;

4. Conhecimento especializado: estd competéncia esta relacionada
aos diferentes especialistas envolvidos no processo de
desenvolvimento como o responsavel pelo desenvolvimento e
elaboracdo das interfaces do sistema e seu padrdo visual, o
responsavel pela camada de negdécio e o responsavel pelo banco de
dados. Em cada camada da aplicacdo sao utilizadas determinadas
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tecnologias que sao distribuidas entre membros especificos da
equipe, permitindo que cada integrante possa adquirir um grau maior
de profundidade em determinada tecnologia.

5.5 Aplicacao do Modelo na Area de Desenvolvimento

A area de desenvolvimento € a area-chave da empresa analisada e tem
impacto direto em todas as perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento. O desenvolvimento € um dos processos
internos mais importantes e complexos a serem administrado pela empresa. A
qualidade de sua execucdo estd diretamente relacionada a questées de
aprendizagem, inovacao, conhecimento e impacta direto na satisfacdo do
cliente que por sua vez afeta o desempenho financeiro como se citou no
capitulo sobre BSC numa relagcao de causa e efeito.

Os aspectos criticos do ponto de vista de desenvolvimento de software

sao:

1. As ocorréncias de suporte que irdo gerar ajustes no sistema e novas
demandas para treinamento ou incremento da documentagdo do
software;

2. Mapear a ocorréncia de erros nas funcionalidades para identificar
focos de melhoria nos softwares;

3. Mapear o conhecimento da equipe de desenvolvimento para que se
possa utilizar forma mais eficiente as competéncias de cada membro
da equipe;

4. Mapear as melhores praticas de desenvolvimento para que possam
ser aplicadas reutilizadas em novos projetos;

Varias questdes de Gestdo do Conhecimento foram identificadas nesta

area:

e Colaboracdo e compartilhamento de informagcdes na construgédo do
conhecimento;

e Registro e divulgacao das melhores praticas;

e Mapeamento das competéncias;

e Otimizacao das praticas de aprendizagem;

e Controle de mudancas;
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Cada uma destas foi enderecada por uma solugdo adotada pela

empresa como veremos nos tépicos a seqguir.

5.5.1 PHPCollab e a Gestao do Conhecimento

PHPCollab é uma aplicacdo Web cédigo aberto para ser utilizada em
projetos que requerem colaboracdo através da Internet. Estas organizagdes,
tais como empresas de consultoria, que se baseiam na divisdao entre
informacdes do lado da empresa e informacdes do lado do cliente se
beneficiarao muito com o uso do PHPCollab. O sistema é divido em duas
partes que aqui serdo tratadas como “Portal da Equipe do Projeto” e “Portal do
Cliente do Projeto”. A equipe do projeto, com excec¢do do cliente, tem acesso
ao Portal da Equipe do Projeto. No Portal da Equipe do Projeto, os usuarios
podem pertencer a diferentes categorias: Administrador, Gerente e Usuario.

Os administradores podem manipular os aspectos do negécio e técnicos
do sistema. Os gerentes administram os projetos: eles podem adicionar e editar
clientes, projetos, detalhes dos projetos, calendarios, e relatérios, mas nao
podem atualizar o sistema, criar ou alterar usuarios do sistema, ou acessar o
banco de dados. Usuarios podem visualizar a maioria das informagdes, mas
podem apenas adicionar novas discussdes, anotacdes, tarefas, e conteudos
vinculados. Os usuarios do Portal da Equipe do Projeto também tém acesso ao
Portal do Cliente do Projeto daqueles projetos aos quais eles estao associados.

Os usuarios que representam os clientes ndo tém acesso ao Portal da
Equipe do Projeto. Quando os clientes se identificam na pégina inicial, eles séo
direcionados para o Portal do Cliente do Projeto. Neste portal, eles podem
aprovar ou rejeitar documentos, adicionar requisicbes de suporte, revisar as
tarefas, ou adicionar uma mensagem ao mural do projeto. Os clientes tém
acesso apenas aos seus proprios projetos e nao podem visualizar ou editar
projetos pertencentes a outros clientes. Os clientes também nao tém acesso
aos itens que o gerente do projeto ou outro membro da equipe néo publicam no
Portal do Cliente do Projeto.

Os principais recursos do PHPCollab séo:
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e Equipe/Cliente: dois portais distintos — um com informagdes para
a equipe do projeto e um com informagbes para o cliente do
projeto;

¢ Notificacoes: notificagbes automaticas de mudancas do projeto e
eventos através de e-mail;

e Ciclo de Vida do Projeto: pode ser customizado pela
organizagao (através de fases, tarefas e subtarefas);

e Planejamento: gerenciamento das responsabilidades,
monitoramento da situacdo das atividades, acompanhamento do
trabalho estimado e atual;

e Visualizacao Grafica: JPGraph mapeia graficamente o progresso
das atividades;

e Acompanhamento do Escopo: mostra automaticamente a
diferenca entre as estimativas do projeto e a situacdo atual
informada;

e Documentos: armazenamento de arquivos, controle de versoes,
revisao por pares;

e Suporte: gerenciamento e respostas das requisicées de suporte;

e Gerenciamento de Erros: gerenciamento problemas do software
através da integragdo com o Mantis';

e Lista de Discussao: aberta e vinculada ao mural do projeto;

e Anotacoes: registra informacoes diversas a respeito do projeto;

¢ Relatorios: gera estatisticas do projeto;

e Calendario: acompanhamento visual das responsabilidades e
adicao de marcos do projeto e eventos recorrentes;

e Favoritos: registro e compartiihamento de enderecos de paginas
importantes da internet;

e Busca: pesquisa do sistema através de palavras-chaves;

e Exportacao: exporta o arquivo do projeto para um arquivo CSV

(com campos separados por virgula).

! pagina oficial do Mantis: http://www.mantisbt.org
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De acordo com os recursos da ferramenta PHPCollab descritos nos
paragrafos anteriores decidiu-se utilizar as seguintes solugdes para a aplicacao
pratica deste projeto na empresa em analise:

e Gerenciamento das atividades do projeto;
e Ferramenta de colaboracdo entre os membros da equipe de
desenvolvimento com os seguintes propésitos:

o Lista de discussao sobre questdes e duvidas relacionadas
aos projetos em desenvolvimento;

o Registro de anotacdes importantes sobre os projetos em
andamento;

o Repositério e compartiihamento de  documentos
importantes relacionados as atividades e aos projetos em
andamento;

o Visualizacdo do andamento do projeto.

Para registro das discussGes realizadas sobre questdes técnicas e
aspectos especificos do sistema, ou qualquer outro questionamento relevante
ao projeto, utilizou-se o recurso de “Debates” do PHPCollab. Nesta
funcionalidade do sistema, cria-se um determinado tépico com relagdo ao
assunto que sera discutido e os membros da equipe salvam suas mensagens e
contribuicbes sobre o tema. Com isto tem-se um registro das discussées
realizadas, das diferentes opinides, das decisdes, que podem ser acessadas
pelos membros da equipe a qualquer momento, preservando o conhecimento
gerando ao longo do projeto sobre diferentes tematicas. Um exemplo de
discussao pode ser visualizado na Figura 5.1.
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Debate : Arquitetura do Sistema
A EIED e
Info

Projeto : Projeto YXZ (£5)

Organizacdo

; JK Corretora de Valores 5.A.
Cliente :

Daono : Cloves das Neves (Cloves)
Publicade : N3o

Reformado : Ndo
envios : 2
dltima mensagem : 2002-12-05 01:08
envios

Resposta 3 mensagem

Mensagem enviada
por :

Quando : 2002-12-05 01:08

Cloves das Neves

Apagar esta

Que arguitetura utilizaremos para a aplicagao? MVC?
mensagem :

Mensagem enviada
por :

Quando : 2002-12-04 20:02

Cloves das Neves

Apagar esta . P c = c . -
n:enca pev Nesta discussdo, iremos analisar questdes relacionadas a arquitetura do sistema.
sag :

Figura 5.1 - Debates no PHPCollab

Com relagéao a observacdes importantes sobre o projeto como um todo,
utilizou-se a sessdo de Anotagdes do Projeto. Nesta sessdo pode-se registrar
as ocorréncias de contatos telefénicos, conferéncias e assuntos gerais. A
Figura 5.2 mostra um exemplo de anotagao do projeto.
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PhpCollab

Usudrio:Cloves das Neves Sair Preferéncias Go to projects site

Projetos [ Projeto ¥YXZ f Anctagfes / Liberagdo de Versdes

Anotacio : Liberacao de Versoes
A1 AL

Info
Projeto : Projeto YXZ
Topico : General Notes
Asszunto : Liberagdo de Wersdes

Descrigdo : Conforme acordado com o Sr. Rogério, todas os pacotes da aplicagdo liberados devem ser enviados ao Sr.
Flario (flavio@yxz.com.br), gue ird prosseguir com os encaminhamentos para a implatagdo das novas wersdes.
Mdo esguecer de anexar o documento de Ajuda aoc pacote!

Data : 2002-12-04
Dono : Cloves

Publicado : N&o

Figura 5.2 - Anotagdes do projeto no PHPCollab

No processo de desenvolvimento de software, um dos aspectos mais
importantes € o gerenciamento dos documentos do projeto. Estes documentos
incluem desde os documentos iniciais que estdo relacionados ao escopo do
projeto e levantamento de requisitos, documentos técnicos, projetos, designs
do sistema, até os documentos finais como manual de instalacdo e de
utilizacado do sistema. Estes documentos apresentam versdes ao longo do ciclo
de desenvolvimento e geralmente sdo revisados por alguns integrantes da
equipe. O PHPCollab atendeu plenamente estes requisitos durante sua
utilizagao pratica.

Os documentos podem ser anexos tanto ao projeto como um todo,
quanto nas fases e tarefas. Na figura abaixo esta ilustrado um exemplo de

documento anexo em uma tarefa.

Detalhes
MNome : Workshop Inicial - Rio de laneiro
Descrigdo : Primeiro workshop com os usudrios do sistema para levantamento inicial das necessidades do mesmo.
Delegado a : Cloves das Neves (Cloves)
Estado : Ndo Iniciado
Finalizag8o : 0 %
Prioridade : Maxima
Data de inicio : 2002-11-30

Data de __
Finalizacdo :

Tempo Estimado : 8 horas
horas
Publicado : Ndo
Comentdrios :
Task update history

N&o ha itens para mostrar

<+ Contetido Anexo

i

[T Tipo Data Histdrico de Aprovacies Publicado
r 4--Ata20020510.doc 2002-12-15 20:23 Aprovado Nio

Figura 5.3 - Documentos Anexos no PHPCollab
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O PHPCollab mesmo sendo uma ferramenta desenvolvida para se
utilizar através de Internet, funciona perfeitamente através da Intranet,
hospedada em servidores internos da empresa.

Com relacdo ao Gerenciamento de Mudancas e Erros dos sistemas,
optou-se por utilizar o Bugzilla que ja era de conhecimento da maior parte dos
integrantes da equipe do projeto, ao invés de se utilizar o Mantis que é
integrado ao PHPCollab.

5.5.2 Bugzilla e CVS para o Gerenciamento de Mudancas

Um dos aspectos mais criticos no processo de desenvolvimento de
software € o gerenciamento das mudancas contendo 0 mapeamento dos erros
nas diferentes versbes do sistema, e o0 gerenciamento das alteracdes
realizadas em cada versdes e 0 responsavel. Também na questdo de
gerenciamento de mudanca € desejavel que se possa visualizar uma matriz de
rastreabilidade que mostra o impacto de determinada alteracdo em todos os
componentes do sistema desde a camada de apresentacdo, até a persisténcia
dos dados.

Para o gerenciamento das versdes da aplicacao utilizou-se a ferramenta
gratuita CVS e para o gerenciamento nos erros em cada versdo o Bugzilla.
Através do Bugzilla tanto a equipe de suporte, quanto a equipe de
desenvolvimento pode registrar erros nos médulos das diferentes versées do
sistema. Com isto, consegue-se estatistica das ocorréncias de erro nas
aplicacbes e consegue-se mapear as correcoes realizadas em cada versao,

bem como erros recorrentes.

5.6 Aplicacdo do Modelo na Area de Suporte Técnico

A area de suporte técnico também €& uma das areas-chave para uma
empresa de desenvolvimento de software. Sua atuacdo tem impacto direto na
perspectiva do cliente através do atendimento direto das demandas e
solicitacbes que devem ser solucionadas de forma a atender todas as
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necessidades do cliente primando pela qualidade do atendimento que depende
diretamente da disponibilidade de informacdes e tempo de reposta.

Esta area da empresa possui dois processos criticos que sdo a
interacdo com o cliente e a interacdo com a equipe de desenvolvimento que ira
atender a questdes técnicas do sistema que ndo possam ser enderegadas pela
equipe de suporte.

Para este dois processos identificados foram empregadas uma solucao
de Tickets no portal da empresa para o gerenciamento dos chamados dos
clientes, e uma solucdo para controle dos encaminhamentos a equipe técnica
através da ferramenta Bugzilla que sera apresentada a seguir.

As duas ferramentas empregadas para a equipe de suporte permitiram
se estabelecer métricas com relacdo ao tempo de atendimento tanto em
relacdo ao cliente, quanto em relagao a equipe de desenvolvimento. Também
permitiu  estabelecerem-se estatisticas sobre o numero de defeitos
apresentados pelo sistema nas diferentes versdées disponibilizadas aos

clientes.

5.7 Fatores de Sucesso

Pode-se perceber durante a implantacdo das praticas de Gestdo do
Conhecimento na empresa que € fundamental para sua concretizacdo os
seguintes fatores:

e Treinamento e conscientizacao sobre as ferramentas e os beneficios de
sua utilizagao;

e Envolvimento das pessoas nas iniciativas e utilizagdo na sua rotina
diaria;

e Mudanca de cultura com a adogdo de uma postura voltada a
preservagao e compartiihamento do conhecimento;

e Apoio da direcdo quanto as acdes necessarias para a implantacao das
solucdes e adaptacao dos processos, quando necessario.
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5.8 Consideracoes Finais

Todas as iniciativas adotadas pela empresa na aplicacdo do modelo
tiveram impacto positivo nos processos e atividades da empresa, sendo que a
totalidade dos envolvidos elogiou as praticas utilizadas e o ganho de eficiéncia
e seguranca na execucao de suas atividades.

Devido a limitagdo de tempo, apenas as questdes relacionadas a gestao
do conhecimento puderam ser aplicadas. A utilizacdo do BSC devera ser
validada em um trabalho futuro.



110

6 Conclusao

Conforme visto no decorrer do trabalho, uma ferramenta com as
caracteristicas do BSC além de permitir uma visao balanceada da empresa e a
identificacdo clara dos objetivos a serem alcancados de acordo com a
estratégia definida, permite alinhar e mensurar o impacto de qualquer iniciativa
ao longo da empresa, sendo que as mesmas podem ser mapeadas na
estruturacao do BSC.

A acirrada competicdo entre as empresas vem exercendo enorme
influéncia para o surgimento de diversas metodologias para a formulacéo e
implementacéao de estratégias.

Na perspectiva de clientes, o Balanced Scorecard permite que o0s
executivos identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da organizagao.

A abordagem do scorecard pode resultar na identificagcdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcangar os seus objetivos. “Os vetores do sucesso financeiro em longo prazo
podem exigir que uma empresa crie produtos e servicos inteiramente novos
que atendam a necessidades emergentes de clientes atuais e futuros” (Kaplan
e Norton, 1997).

Como mostrado no decorrer do trabalho, dentre as metodologias mais
divulgadas, no meio académico e pratico, esta o BSC que, segundo seus
autores, & um sistema de gestao que visa oferecer uma visao estratégica sobre
a necessidade de se construir capacidades e aquisicao de ativos intangiveis
imprescindiveis para o crescimento futuro.

A adocao de um sistema de gerenciamento estratégico do desempenho
exige que a empresa tenha uma clara definicao de sua estratégia e tenha uma
equipe disposta a investir esforcos em uma iniciativa que, em muitos casos, é
dificilmente quantificavel.

No entanto, pela quantidade de modelos propostos na literatura, pode-se
perceber a falta de consenso quanto a elaboracao do projeto e implementacao
do modelo proposto por Kaplan e Norton. Conclui-se que este framework, como
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€ conhecido, ainda carece de compreensdo e de simplificacdo para ser
corretamente aplicado nas empresas.

Segundo uma pesquisa realizada junto a sessenta e oito executivos
brasileiros, Nakamura et al. (2001) concluiram que a maioria deles, quando
idealizam um sistema estratégico de indicadores de desempenho, o fazem
fortemente alinhados a filosofia do Balanced Scorecard. Os autores, ao final da
pesquisa, identificaram alguns fatores que induzem a implementacao do BSC
como instrumento de gestao estratégica no cenario empresarial brasileiro:

1. Definicao clara da estratégia;

Sistema de informacdes;

Aprendizado dos funcionarios;

Comunicacéao da estratégia;

Qualidade de produtos, processos € servicos;

Uso de indicadores financeiros e nao-financeiros;

N o O R OD

Controle estratégico através de sistemas de medicdo do
desempenho;

8. Motivacgao e valorizacdo dos empregados;

9. Relagéo de causa e efeito entre indicadores de desempenho.

Desta forma, apesar de suas limitacoes, nota-se que o modelo proposto
por Kaplan € o mais recomendado para aplicacdo nas empresas e acredita-se
que o BSC seja realmente uma valiosa metodologia para o gerenciamento
estratégico do desempenho, mas que necessita ainda ser estudada, depurada
e simplificada para que os gerentes se sintam mais seguros no momento de
decidir ou nao implementa-lo.

Outra questdo relevante esta relacionada ao aspecto cultural e a
internalizacdo do conhecimento exposto. Qualquer pessoa na organizacao
capacitada com as ferramentas e conceitos descritos ao longo do trabalho
podera ao longo do desenvolvimento das suas atividades do dia-a-dia, estar
identificando primeiramente qual a sua contribuicdo para a realizacdo da
missao da empresa, de que forma pode estar melhorando seu desempenho em
relacdo a sua funcdo, que conhecimento € necessario representar e
compartilhar e como representa-la.

Com relacao ao aspecto de gestdo do conhecimento um dos principais
ganhos para a empresa e as pessoas é a organizacdo do conhecimento. Com
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o despertar da consciéncia na empresa e nas pessoas da importancia do
conhecimento havera um maior cuidado na questdo de preservacdo e
disponibilizagdo do conhecimento. Com o mapeamento do conhecimento na
organizacado as pessoas saberdao onde procurar e onde registrar o
conhecimento para que o mesmo possa ser utilizado. Também saberdo, como
no caso da Siemens através do mapeamento de competéncias, quem detém o
conhecimento e onde estdo distribuidas as competéncias, permitindo um
melhor gerenciamento do capital intelectual da organizacgao.

De forma simplificada, pode-se dizer que a gestao do conhecimento € o
processo através do qual as organizagcdées geram valor a partir de seu capital
intelectual que compreende recursos humanos e o conhecimento existente na
organizacao. De maneira geral, para se gerar valor a partir do capital intelectual
da organizacao € necessario que o conhecimento seja compartilhado entre os
empregados, departamentos e mesmo organizagdes relacionadas para que se
consiga desenvolver as melhores praticas e se agregue valor através de novas
solucdes e conhecimentos que serdo o diferencial da organizacdo. Nesta
definicdo ndo destacamos nenhuma relacdo com a tecnologia. A gestao do
conhecimento utiliza a tecnologia apenas como facilitador.

Percebe-se também que o processo de gestdo do conhecimento néo
exige férmulas magicas. Através da mudanga de cultura das pessoas e da
organizacao, com o foco na importancia do conhecimento para o crescimento e
inovacao, e com ferramentas gratuitas que podem ser encontradas na Internet,
como PHP-Nuke, PHPCollab, é possivel construir um processo de gestdo do
conhecimento minimo e que agregue valor a empresa. Para isto ser bem
sucedido, é necessario o envolvimento e a motivagdo das pessoas, além do
conhecimento das ferramentas disponiveis. O conhecimento esta na cabeca
das pessoas e o maior desafio é recupera-lo e representa-lo de forma que este
possa ser compartilhado ao longo da empresa.

As tecnologias utilizadas para o processo de gestdo do conhecimento
devem auxiliar as pessoas e devem ter caracteristicas que tornem a sua
utilizagéo facil, para que ndo se tornem um fator desmotivador para o processo
de implantacao de um programa de gestdo do conhecimento.

Qualquer iniciativa em uma organizacao necessitada de um tempo para
que esta se torne parte do dia-a-dia e integre a rotina de trabalho das pessoas
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envolvidas na organizagao. Tanto a implantacao do BSC e de um programa de
gestdo do conhecimento sdo acdes de médio e longo prazo para que estas
sejam incorporadas a cultura da empresa, somente neste estagio é possivel
avaliar a sua influéncia nas atividades da empresa e o valor agregado a
mesma.

Por este aspecto temporal € um grande desafio para um trabalho de
curta duragdo, como uma dissertacdo, conseguir mensurar e abranger 0
impacto de iniciativas desta natureza no ambiente real de utilizacao.

No entanto, ambas as iniciativas podem ser implementadas de forma
gradual em areas chaves da empresa. O BSC pode ser utilizado em uma area
especifica para definicdo de objetivos, metas e indicadores, mas nunca
desconsiderando a premissa bdsica da visdao e missdao da organizagdo. A
gestao do conhecimento também pode ser utilizada em uma determinada area,
conforme descrito na aplicagcédo do modelo.

Finalmente, pode-se concluir que ambas os assuntos abordados no
trabalho sdo de grande relevancia com ferramentas que visam gerar inovagao,
aprendizado e crescimento na organizagdo. Ambas as ferramentas consideram
a empresa como um ser vivo, como algo dindmico que esta em constante
evolucao e adaptagcédo e que deve ser monitorado, mapeado e motivado para

que foque a sua dindmica na visao e na missao da organizacao.

6.1 Limitacoes do Trabalho

Cada aspecto abordado neste trabalho foi fruto de um trabalho
especifico e que teve de ser condensado para que fosse possivel atingir o
objetivo proposto.

Muitas questdes como elaboragédo de estratégias tanto para o programa
de BSC quanto de gestdo do conhecimento ndo puderam ser exploradas pela
extensao deste tdpico.

Também nao foi explorada a questdo de identificacado de indicadores
para o BSC que é um assunto para um trabalho especifico.
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6.2 Trabalhos Futuros

Devido a abrangéncia dos assuntos abordados neste trabalho, muitos
aspectos relevantes ndo puderam ser aprofundados, pois ampliariam de forma
acentuada o escopo do trabalho.

Neste tdpico citam-se algumas questées que consideradas importantes
e que poderao ser explorados em trabalhos futuros.

Um aspecto muito critico e que possui grande influéncia nas iniciativas
propostas neste trabalho é a questdo da cultura organizacional. Seria bastante
interessante do ponto de vista de pesquisa, investigar o papel da cultura nestas
iniciativas, quais as caracteristicas ideais para a implantacdo dos programas
propostos. Neste aspecto, também seria importante abordar em trabalhos
futuros estratégias que podem ser utilizadas para atacar aspectos
desfavoraveis em relacao a cultura e que podem prejudicar a utilizacdo das
ferramentas aqui exploradas.

Dentro do universo de BSC, duas questbes podem ser exploradas em
trabalhos futuros: aspectos relevantes para a definicio de estratégias de
acordo com os diferentes objetivos definidos em cada perspectiva do BSC e a

questao de selecao e definicao de indicadores a serem utilizados.
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