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A IMPORTANQIA DA RELACAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO NAS
ORGANIZACOES E O BALANCED SCORECARD COMO UMA VANTAGEM
COMPETITIVA NA GESTAO DE ATIVOS INTAGIVEIS

Gerson Martins de Souza'
Airton da Costa Leite Albuquerque?

RESUMO

Este artigo teve como objetivo demonstrar a importancia da gestdo do conhecimento nas
organizacbes e como ela pode se transformar numa vantagem competitiva.
Primeiramente demonstrou-se 0 que sao ativos tangiveis e intangiveis. Em seguida
buscou-se esclarecer o conceito de gestdo do conhecimento e as vantagens que ela
agrega a organizacdo, € 0 que é e porque o0 balanced scorecard € uma metodologia
indicada para mensurar ativos intangiveis. Finalizando com um estudo da relacdo da
Gestao do Conhecimento e o Balanced Scorecard.
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ABSTRACT

This article aims to demonstrate the importance of knowledge management in
organizations and how it can become a competitive advantage. First it's demonstrated
what are tangible and intangible assets. Then the concept of knowledge management and
the benefits it brings to the organization are elightened, as well as what and why is
balanced scorecard a method suitable for measuring intangible assets. Finishing with a
study of the relationship between Knowledge Management and Balanced Scorecard.

Keywords: Knowledge Management. Intangible Assets. Balanced Scorecard.
Introducao

Em um momento em que as empresas precisam cada vez mais demostrar um
diferencial frente as concorrentes para se manter em um mercado em que cada dia tem
maior competitividade, em que inovacdes atingem todos os setores da empresa, em que 0
colaborador gradativamente mais valorizado pelo seu potencial, as organizacdes
precisam constantemente buscar ferramentas que possibilitem melhorar seus
procedimento e buscar um diferencial competitivo para se sobressair frente a
concorréncia, uma forma de se atingir estes objetivos é através do balanced scorecard
(BSC) combinado com a gestdo do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento (GC) é assunto que comecou a ser debatido no final
dos anos 80 através da contribuicdo de varios autores que o citarem em seus artigos e
livro. Segundo Nehmy, apud Moreira (2005) os principais autores que contribuiram foram
Peter Senge através da ideia de organizac6es aprendizes e os trabalhos de Peter Drucker
que demonstraram a importancia do tema e direcionaram as acoes das organizacoes ao
conhecimento além de outros autores que merecem destaque e tiveram participacao
significativa para a gestdo do conhecimento como Debra Amidon e Karl Wigg 1986, Karl-
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Erik Sveiby 1986, Thomas Stewart 1991, Rob van der Spek 1995 e Nonaka & Takeuchi
1995, dentre outros.

A GC visa administrar o conhecimento dos colaboradores para reté-lo e
compartilhar entre os outros funcionarios, que possibilita a economia de tempo nas
tomadas de decisdes e aumento da produtividade da empresa.

O balanced scorecard foi originalmente criado pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, e desde entdo vem sendo
considerado no meio empresarial, a melhor ferramenta para traducdo e mensuracao das
estratégias das empresas.

A aplicacdo do BSC incide sobre uma melhor mensuragao dos ativos intangiveis
que sao o capital intelectual, a taxa de inovagdao da empresa, a marca, o conhecimento
dos colaboradores, cultura organizacional, motivacdo dos empregados, dentre outros. A
cada dia esta mensuracao dos ativos intangiveis vem se tornando de maior importancia
para a obtencdo de um maior retorno sobre os investimentos. Segundo Kaplan e Norton
(2000), a economia de hoje, na qual os ativos intangiveis se tornaram a principal fonte de
vantagem competitiva, exige ferramentas que descrevam os ativos com base no
conhecimento.

Este artigo visa analisar por que o Balanced Scorecard € uma ferramenta de
gestao indicada para mensurar a gestdo do conhecimento e descrever a importancia do
capital intelectual nas organizacdes, demonstrando como a gestdo do conhecimento e o
BSC podem trabalhar juntas.

Este trabalho se justifica, pois entendemos que seja relevante para a academia e
para o campo da administracdo, pois quando tracamos um paralelo entre as vantagens da
gestao do conhecimento e o BSC, observa-se um ganho na agilidade e na qualidade dos
processos internos da organizagdo que podera implicar numa reducao de custo e
aumento do lucro nas organizagdes. Para a academia este trabalho é importante por
demonstrar que a gestao do conhecimento pode ser efetivamente implantado e planejado
nas organizacoes, fazendo assim, elas possuirem vantagens competitivas reais e
douradoras. Para o campo da administracao, demonstrar que a gestao do conhecimento
bem planejada e efetivamente implantada produz meios de as empresas possuir meios de
ter resposta com maior qualidade, de forma mais &geis, com menores custo, que
possibilita as organizacdes ter maiores lucros.

Ativos Tangiveis e Intangiveis

Uma organizagdo possui diversos recursos, e estes recursos podem ser
classificados em dois grupos, os ativos tangiveis e ativos intangiveis. De acordo com
Santos (2007), ativos tangiveis sao todos os recursos da organizacao que possui Corpo
fisico que se possa tocar. Dentro deste grupo estd maquinario, moveis, veiculos,
estoques, dentre outros.

Ja para Sa e Sa (1995), ativos intangiveis sao ativos imateriais que encerra valores
e nao tem correspondente corpéreo. E por ndo possuirem existéncia fisica, seu valor é
percebido pelos direitos e vantagens que proporcionam para seu proprietario. Para
Edvisson e Malone (1998), os ativos intangiveis apesar ndo possuem corpo concreto seu
valor é percebido dentro a organizacdo, apesar de se ter uma dificuldade maior para
perceber seu valor como nos tangiveis. Neste grupo se encontra patentes, marcas, capital
intelectual, direitos autorais, softwares, capacidade de inovacdo, carteira de clientes,
redes de relacionamentos, cultura organizacional, dentre outras.

Para Barbosa e Gomes (2002), ativos intangiveis podem ser classificados em
quatro tipos: conhecimento académico e tatico de seus funcionarios, processos
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facilitadores de transferéncia e aquisicdo de conhecimento, relacionamento com o cliente,
fornecedores e mercados de trabalho e capacitacdo em pesquisa e desenvolvimento. Ja
para Kayo (2002), eles sao classificados em ativos humanos, ativos de inovacao, ativos
estruturais e ativos de relacionamento.

No passado o valor da empresa era muito ligado aos seus ativos tangiveis, porém
este quadro foi mudando a partir da década de oitenta com a valoracdo dos ativos
intangiveis.

Ativos Tangiveis x Ativos Intelectuais

%
-
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Fonte: LEV, 2001.

Esta mudanga que vem ocorrendo e teve seu impacto direto em como avaliar o
valor dos ativos na organizagao. Anteriormente quando os ativos tangiveis representavam
grande parte do capital de mercado de uma organizacdo, se era mais facil mensurar
através de modelos contabeis os valores dos recursos concretos da organizacao, sua
depreciacao e sua participacdo na criacao de um produto ou servigo.

Porém, estes mesmos modelos contabeis ndo se aplicam para mensurar com
mesma clareza o impacto que os ativos intangiveis tem sobre a organizacéo, pois como
um modelo contabil que mostra o percentual exato de participacdo de uma maquina tem
na criacao de um produto podera fazer o mesmo na participacdo do capital intelectual da
organizacao na criacao dos produtos, sendo que este pode ser variavel por cada produto
e nao tem como prever sem uma gestdo do conhecimento bem planejada. Terra (2005)
diz que os ativos intangiveis sao muitos instaveis e apresentam quase nenhuma relacéao
com os investimentos gastos na sua geragao.

No mesmo raciocinio, Terra (2005) explica que na maioria das vezes, os sistemas
contabeis refletem o passado e para geracdo de ativos baseados em conhecimento
requer elevados investimentos e tem retorno a médio e longo prazo. A utilizagao exclusiva
de medidas contabeis e financeiras pode resultar em medidas contrarias a valorizacéo
dos ativos intangiveis, a inovagcao e a melhoria continua.

Gestao do Conhecimento

A gestao do Conhecimento é mais que um treinamento, ou gerenciamento de um
banco de dados eletrbnicos. Gestdo do Conhecimento é responsavel por conectar
eficientemente pessoas que sabem com pessoas que precisam saber e converter
conhecimento pessoal em conhecimento organizacional. Através da gestdo do

Revista Negocios em Projecao



Revista Negocios em Projeiéo oVv.3en.1ep.14-30 e abr. ¢ 2012 17

conhecimento podemos melhorar nossa habilidade de pensar e, consequentemente,
melhorar nossa forma de agir Leite apud Ottoboni, (2005).

De acordo com Terra (2005), a gestdo do conhecimento se ocupa dos processos
gerenciais e infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e estimulam os
processos humanos de criacdo, compartilhamento e uso de conhecimentos individuais e
coletivos.

Para Leite (2001), existem dois tipos de conhecimentos, o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Conhecimento tacito € o conhecimento que envolve as
experiéncias pessoais que dificilmente é articulado em linguagem formal, s&o as
experiéncias pessoais que cada pessoa carrega que ainda nao formatado em meio de
divulgacado que possa ser aprendidas por outras pessoas e envolve alguns fatores como
crencgas, perspectivas e valores. Conhecimento explicito € o conhecimento formalizado
em meios de divulgacdo como papel, audio, videos, grafico, dentre outros.

Ja para Nonaka e Takeuchi (1997) conhecimento tacito se refere a experiéncia, ao
poder de inovacdo e a habilidade dos empregados para realizar as tarefas diarias, e o
explicito, ligado aos procedimentos, aos bancos de dados, as patentes e aos
relacionamentos com os clientes”.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) é imprescindivel estudar a relacdo do individuo
com a organizagao porque € através da interacdo do conhecimento tacito do individuo e
do conhecimento explicito da organizacdo que gera o conhecimento organizacional
através da interacado dos quatro processos de transmissao de conhecimento:

Espiral do Conhecimento

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito
(Internalizacéo) (Externalizacédo)
Conhecimento .
Tacito Conhecimento Conhecimento
Operacional Conceitual

do

N L (Socializacéo)
(Combinacéo)

C°2h°*|‘-,f“?te”‘° Conhecimento
i Sistémico

Conhecimento
Compartilhado

Atualmente, administrar o conhecimento em uma forma que possa ser
armazenado, vendido e compartilhado, € uma das tarefas mais importantes ndao sé no
meio corporativo, como também para individuos e paises. Ao se gerenciar este
conhecimento de formar eficiente e pratica para que possa ser compartilhado entre os
colaboradores da organizacdo, ha uma economia de tempo nas tomadas de decisdes e
consequentemente aumento da produtividade da empresa.

Segundo Stewart (1998), o Capital intelectual ou conhecimento de uma
organizacao € dividido em trés partes: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital do
Cliente. Sendo o Capital Intelectual a soma de todo o conhecimento de uma empresa.
Sveiby (1998) classifica de maneira similar de Stewart (1998) em trés categorias:
competéncia do funcionario, estrutura interna e estrutura externa.

Edvinsson e Malone (1998) dizem que capital humano é todo conhecimento,
capacidade, experiéncias e habilidades individuais dos trabalhadores juntado outras
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habilidades de relacionamento interpessoal com outros colaboradores. Ja para Stewart
(1998) capital humano é a fonte de inovacao da organizacao. Seu principal objetivo é a
melhoria dos processos de negdécio e eliminar as tarefas irracionais e trabalhos
burocraticos.

O Capital Estrutural é a retencdo do conhecimento pela empresa e incluem
patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos como a cultura, estratégia e
valores, € a transformacao do conhecimento das pessoas em um ativo da organizacao,
por meio de uma melhoria continua e do compartihamento da criatividade e da
experiéncia, que devem ser estruturados com a ajuda da tecnologia da informacéo e das
telecomunicagdes, a fim de reter o conhecimento humano. Alguns motivos para gerenciar
capital estrutural sdo a rapida distribuicdo do conhecimento, o aumento do conhecimento
coletivo, menores tempos de espera e profissionais mais produtivos.

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital estrutural tem o objetivo de manter e
desenvolver o capital humano. E toda a infraestrutura que da sustentacdo ao capital
humano. Eles o dividem em trés categorias; organizacional (organizacdo em sistemas,
instrumento e filosofia operacional, que traz agilidade ao fluxo de conhecimento),
inovacdo (capacidade de renovacdo e inovagdo sob a forma de direitos comerciais
protegidos por leis, propriedade intelectual dentre outros, usados para criacdo e
colocacado no mercado de novos produtos e servigcos), processos (processos e técnicas, e
programas voltados para os empregados aumentando assim a eficiéncia da produgéao ou
da prestagéo de servico).

O Capital do Cliente € o valor dos relacionamentos de uma empresa com as
pessoas com as quais faz negécio. Para Stewart (1998) é um dos ativos intangiveis mais
importantes, pois do relacionamento com os clientes que o capital intelectual se
transforma em dinheiro. Apesar disto é um dos ativos intangiveis mais mal administrados
porque mesmo muitas organizagbes conhecendo seus clientes, os tratam como
adversarios.

Ja Edvinsson e Malone (1998) enfatizam que a marca da empresa, a sua imagem,
sua reputacdo, sdo componentes do capital de clientes, pois estdo de forma direta
associada a percepcao e a imagem dos fornecedores parceiros e clientes com relagao a
empresa.

O capital intelectual vem do intercaAmbio destes trés capitais e uma corporag¢ao que
utiliza a gestdo do conhecimento deve utiliza-los como vantagem competitiva, pois a
relacao entre eles possibilita melhorar os processos internos, a comunicacao (interna e
externa) dentre outros, que reflete tantos nos custo, quanto na agilidade, quanto a
satisfacdo do cliente, e principalmente, no lucro da organizacdo, por isto ela deve
desenvolvé-la constantemente.

Um dos principais fatores para a implementagdo da gestdo do conhecimento € a
participacdo da alta geréncia e desenvolvimento de uma cultura orientada para o
conhecimento, e para isto, € necessario uma motivacdo para participacao efetiva dos
colaboradores da organizacdo. Para esta participacédo efetiva, os colaboradores de uma
organizacdo querem além das gratificacoes financeiras, querem trabalhos gratificantes
que desafiam seus conhecimentos e habilidades, querem treinamentos e
reconhecimentos por seus feitos, dentre outros.

Gestao do conhecimento € uma combinacao complexa de pessoas, processos, e
tecnologia, porém, a tecnologia nao é o componente principal, mesmo com todas as
inovagdes tecnolégicas que dispomos mais sim as pessoas, pois sao elas as
responsaveis pela criagdo dos conhecimentos na organizagcdo, mais ndo se pode
implantar a gestdo do conhecimento sem o suporte da tecnologia.
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Para Ottoboni, Faria, Almeida (2005), existem seis variaveis para conversao do
conhecimento:

a) Cultura — exerce um papel de grande importancia na conversdo do conhecimento,
como conversas informais, experiéncias dos colaboradores devem ser
reconhecidas para eles poderem participar do processo da gestdo do
conhecimento.

b) Conhecimento por participacdo — € imprescindivel a participacdo de todos.
Participar de discussbes de suas ideias motivam a participacdo, porém é
necessario tempo livre para isto.

c) Layout do escritério — o arranjo fisico deve favorecer a comunicacao como também
aos momentos de privacidade que é necessario para pensar, respeitando as
necessidades de socializacdo de cada individuo.

d) Estrutura organizacional — numa organizacao orientada para o conhecimento as
decisbes e criacdo nao precisam partir da alta geréncia, a estrutura organizacional
da empresa determinara o grau de influéncia e participacdo que as pessoas terao
na gestao do conhecimento.

e) Pessoas chaves para o sucesso da gestao do conhecimento — serdo pessoas com
habilidades, conhecimentos e estrutura para gerir o conhecimento. Ele sera
responsavel pela participacdo dos colaboradores e definir que tecnologia sera
utilizada.

f) Tecnologia da informacdo — sera a tecnologia responsavel pela captura e
compartiihamento do conhecimento e consequentemente melhorar o desempenho
organizacional. Nao basta simplesmente a captura, ele deve ser capaz de
interpretar os resultados gerados através de hardware e software.

Para Terra (2005) uma importante dificuldade da Gestdo do conhecimento € a
necessidade de mostrar resultados em curto prazo, a chamada falta de participacédo das
pessoas. Estes resultados geralmente sdo comuns no Brasil, pois investe relativamente
muito pouco em “conhecimento”. GC é antes de tudo um compromisso com aprendizado
constante, com modelos de negdécios e organizacionais colaborativos e com uma cultura
de inovacao. Aqueles que se comprometem com o tema terdo vantagens competitivas
duradouras.

Por isto, Terra (2005) afirma que o investimento no recurso conhecimento €
continua e cumulativa e ndo se pode investir no recurso conhecimento pensando em
resultados imediatos ou calcular o retorno sobre o investimento por meio de simples
formulas matematicas. As organizacdes que investem na GC estao se preparando melhor
para o futuro, colhendo hoje o resultado de investimentos no passado, pois este
investimento é cumulativo.

Terra (2005) demonstra que véarias empresas brasileiras tém conseguido obter
alguns resultados por meio da gestdo do conhecimento, como a Petrobras, Serpro,
Embraco, Natura, Siemens, Votorantim, Camargo Correa etc.

Percebe-se que a gestdo do conhecimento € um processo trabalhoso, em que os
objetivos aparecem mais clareza em médio e longo prazo quando se consegue organizar
todos estes sistemas e se consegue utilizar as experiéncias anteriores em outros projetos,
somados as particularidades e inovagdes que se pode acrescentar neste novo projeto. A
GC deve ser encarada como um processo constante nas organizagdes, pois a informacao
se renova continuamente e uma empresa que quer se manter competitiva deve fazer o
mesmo.
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As limitacdes que podem ser percebidas da GC ao decorrer do trabalho € que um
projeto de longo prazo que tem de ser constante e que produzem alguns resultados
somente a medio prazo, por isto fica inviavel de fazer um projeto desta magnitude numa
organizagdo que produzam resultados significativos a curto prazo. E necessario
treinamento dos colaboradores e desenvolver uma cultura na corporacédo de captura do
conhecimento produzido e investimentos em hardwares e softwares que possam
armazenar este conhecimento produzido.

Segundo Feij6 (2007), a utilizacdo da GC planejada pelo modelo de gestdao do
balanced scorecard se justifica por ser uma ferramenta, dentre outras, que tem se
destacado por cada vez mais no ajuste dos ambientes organizacionais as metas e
objetivos dos negdcios e empreendimentos, pois ele reflete em um método para incluir o
conhecimento em sistemas de metas e de avaliacdes, proporcionando um significado
mais amplo dos indices financeiros tradicionais. Portanto, passamos para a visdo de
Kaplan e Norton do Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o balanced scorecard (BSC) € basicamente
um mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacédo. Ele
oferecera um mecanismo valioso para a traducao dessa estratégia em objetivos, medidas
e metas especificas. Ele pode ser visto como um realimentador do processo de
comunicacdo no mesmo momento em que apresenta novas especificas necessidades de
interacdo com os diversos publicos da organizacdo. O BSC reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao financeiras, entre as
perspectivas interna e externa de desempenho. Esse equilibrio € possibilitado pelas
quatro perspectivas em que o BSC esta dividido.

O Balanced Scorecard como estrutura para acéo estratégica.
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Estratégia A
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L
~
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. CONSenso.
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| » Articulando a visdo
|« Comunicando e educando Ba IanCEd compartilhada
|+ Estabelecendo metas Scorecard - Fomecer feedback
|+ Vinculando recompensas estratégicas
| amedidas de » Facilitando arevisdoe o
| desempenho aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de P

Metas
» Estabelecendo metas
= Alinhando Iniciativas
estratégicas

» Alocando recursos
+ Estabelecendo marcos
de referéncia

Fonte: Kaplan e Norton 1997.
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Perspectiva Financeira: E a estratégia de crescimento e o perfil da receita, sua

implementacdo e execucado contribuirdo para a reducdo de custos e a melhoria da
produtividade, que se refletira na melhoria do desempenho financeiro.
Perspectiva do Consumidor: O cliente representa as fontes para atingir os objetivos
financeiros da organizacdo, para isto se gerencia as propostas de valor para cada
mercado e alinha medidas genéricas de relacionamento com clientes, além de
acompanhar a evolugcédo das marcas e da imagem da organizacao.

Perspectivas Processo Internos: Sdo os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia através da cadeia de valor representada por quatro
elementos; inovagdo, atendimento ao cliente, operagbes e logistica e regulagdo e
ambientalismo. E nesta perspectiva que sdo consideradas as expectativas funcionarios,
fornecedores, parceiros e sociedade em geral enquanto atores no cenario que a
organizacao esta inserida.

Inovagdo Atendimento Operagies & Atendimento
Logistica

m Invencgo m Desenvalvimento ;ucpar?;:nioes ¥ Salide
m Deservolvimento de solugdes » Eficiéncia m Seguranga

o produto m Customizagio n Meig Ambiente
n Velocidadede B Relacionamento # Conformidade x Responsabiidade
lancamento gerenciado ocis

B m Assessoramento . Utm? izagdo da n Cidadania
m Parcerias Capacidade

Operacional

Tempo

Temas Esiratégicos

Fonte: Kaplan & Norton, 2001, 104.

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: - Segundo (KAPLAN & NORTON,
2001), consiste na infraestrutura que a empresa deve construir para atingir os objetivos
ambiciosos nas outras perspectivas do BSC. Ele proporciona a identificacdo dos ativos
intangiveis necessarios ao exercicio pleno das atividades organizacionais e das relagoes
com os consumidores. E nesta perspectiva que esta situados os pilares da estratégia
organizacional contextualizada a sociedade do conhecimento; competéncias essenciais,
capacidades e comportamento organizacional.

Segundo Rezende (2003), a gestdo do conhecimento € a principal fonte de acdes
de aprimoramento das iniciativas estratégicas inseridas nesta perspectiva, pois é a partir
da criagao do conhecimento que se torna possivel inovar e atingir vantagens competitivas;
€ a partir do compartilhamento que se acelera a conversdao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito; € a partir da codificagcdo que a repeticdo em conformidade torna-
se possivel; e é a partir da difusdo que o conhecimento repercute no comportamento
organizacional. O placar possibilita registrar a performance em relagdo a gestdo do
conhecimento por area e por nivel organizacional, destacando as iniciativas dos
trabalhadores do conhecimento que promovem valor, independentemente do estilo de
administracao verificado.

Para auxiliar na mensuragcédo, o balanced scorecard utiliza as ferramentas dos
mapas estratégicos, placares, arvore estratégica, fichas de medidas, guia de
aprendizagem e relatério de aprendizagem.

O mapa estratégico, por meio da identificacdo dos focos estratégicos, retrata a
relacdo de causa e efeito referentes para o atingimento da visdo de sucesso estabelecida
para uma organizacao e coordenar as atividades em todos os niveis com base em uma sé
direcao estratégica. Este mapa é tracado através das quatros perspectivas do BSC para
demonstrar que o trabalho desempenhado por todos que participam do processo

Revista Negocios em Projecao



Revista Negocios em Projecdo e v.3 e n. 1 e p. 14-30 e abr. ¢ 2012 22

organizacional e que o trabalho de cada um se conecta com os objetivos maiores e tornar
possivel a detecgao do distanciamento de implementacao ao longo dos niveis mais baixos
da organizagéo.

Mapas Estratégicos: Convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis

Valor a longo prazo para os acionistas

Estratégia de produtividade [

Perspectiva [ Luuligh de crescimenta
financeira
Expandir oportuni-
dades de receita
Prnpodqin de valor para o cliente
do cliente
Atributos do produto / servigo
Processos de Processos de Processos de Processos
gestio operacional gestio de clientes gestio inovagio regulatirios ¢ sociais
pectiv
Pers iva Procesios que Processos que Procetsos que Proceiiod que
h“em. F‘\l!lutﬂ'. ¢ lormecem amentim o vilor CFuEm Hidhiie mehorem ad cormuslalel
produtos & servigod pars o clenies produtos e servigod & O mesd ambsenie
Funcdes . " Agenda de
C:i.r Estr u:.:g.c an sty 1_: |ﬂl\l‘4{ T1 Mudangas Criar
alinhamento e ©f ganizacionais prontidio
Capital da informagdo Capital Organizacional
Perspectiva de
aprendizado :;m."hm‘ :g’“md: Bl «Cultura  *Alinhamento
¢ crescimento ,c::_:::: - R$° ™ sLideranga  *Trabalho em equipe
'l b - %

Fonte: KAPLAN, R. 5.; Norton, D. P. (2004)

Os placares sao sistemas de apuracdo de pontos que consolidam e totalizam o
desempenho obtido em cada uma das perspectivas. Possibilitam uma visdo integrada da
performance da organizacdo com base em pontos que consideram, conforme as
prioridades estratégicas, alcancar os resultados.

A arvore estratégica permite visualizar entre os diversos objetivos e indutores de
estratégia, pois através da visualizacdo da arquitetura das decisdes estratégica, ela
permite desdobrar, alinhar, integrar e difundir indicadores. J& as fichas de medidas sao as
memdérias sobre a construcao de indicadores que é possivel recupera-la. Sao registro do
modelo de mensuracao e sua vinculacdo com a estratégia da organizacao que possibilita
identificar suas decisdes e 0s possiveis efeitos no desempenho.

As guias de aprendizagem reune o didlogo dos diversos participantes da
organizacdo na construcdo do plano de acédo através de simuladores da situacéo
competitiva no formato de jogo de tabuleiro, mural ou aplicacdo computadorizada. Sua
aplicacao se da no ambiente de trabalho através do gerente responsavel como agente de
transformacao.
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O relatério de acompanhamento é uma revisdo periédica dos indicadores que
abrange toda a mensuragao do BSC. Eles sdo desenhados a partir de um layout genérico
— que apresenta as diversas perspectivas, objetivos, medidores, desvios, fatores de
ponderagéo e pontuagéo referente ao desempenho obtido — com o nivel de detalhamento
das informacdes e dos indicadores variando em funcao do publico a que se destina. E
uma das ferramentas mais importantes para transformar a estratégia em item da agenda
de todos na organizagao.

Embora possamos considerar atualmente o BSC como a melhor ferramenta de
gestdo para medir a GC, ele ainda tem muito a evoluir. Este é o pensamento de Terra
(2005) que afirma que a perspectiva “aprendizagem e crescimento” € o ponto fraco do
BSC, pois mesmo eles dando énfase maior neste topico a partir do livro “mapas
estratégico”, eles sé descobriram o que autores mais tradicionais da area de gestao do
conhecimento e gestdo do capital intelectual j& descobriam: os ativos intangiveis, o
conhecimento tacito e explicito e a capacidade de aprendizado coletivo e inovacao sao os
grandes garantidores de diferenciacdo e obtencdo de vantagem coletiva e que a
mensuracao de resultados nesta area requer multiplos indicadores e uma perspectiva de
longo prazo.

Pelo fato de tentarem repetir formulas que funcionaram nas perspectivas clientes e
processos que torna a perspectiva “aprendizagem e crescimento” o elo fraco do Balanced
Scorecard.

Assim ndo podemos deixar de ressaltar que o BSC tem se aprimorado desde sua
criacao, Terra (2005) afirma que apesar das constatacdes, nao esta descartando o BSC e
reconhece que ele tem evoluido, mais vé margem para ele poder crescer mais.

Gestao do Conhecimento com o Balanced Scorecard

Durante anos, varios autores proporao teorias para mensurar os ativos intangiveis
através de varias abordagens distintas em funcao de sua finalidade. Mello, Vasconcellos,
Braganca e Motta (2009) fizeram um levantamento das principais abordagens para
avaliagdo dos ativos intangiveis e concluiram que as abordagens de avaliagdo por
placares equilibrados (SC) apresentam maior utilidade, uma vez que elas possuem um
enfoque mais gerencial e uma perspectiva mais sistémica e abrangente.

Defini¢dio dos Critérios para Escolha do Método de Avaliacdo

Aplicabilidade L lE L df Robustez Faace d_e Total
Implementacdo Compreensao
Metodologia

]

4 4 3 5 240

3 3 4 4 144
Navigator 2 5 2 4 80
Scoreboard 1 3 2 3 18

Fonte: Mello, Vasconcellos, Bragancae Motta (2009)
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Dentre as abordagens de avaliacao por placares equilibrados, Mello, Vasconcellos,
Braganca e Motta (2009) analisaram cinco métodos que utilizam este tipo de abordagem
[navegador do capital intelectual, o navegador de capital intelectual da Skandia, a cadeia
de valor Scoreboard, o monitor dos ativos intangiveis e o Balanced Scorecard (BSC)] e
classificaram a pontuacéo (numa escala de 1 a 5, sendo 5 a melhor pontuacéo) de acordo
com quatro critérios de priorizacdo, em que os resultados eram multiplicados para se
saber qual seria a metodologia mais indicada, e obteve o seguinte resultado:

Por obter a maior pontuacédo o BSC foi considerado o mais adequado para criacdo
da ferramenta de acompanhamento e monitoramento dos ativos intangiveis.

Visando facilitar a compreensao da relacao entre ativos intangiveis e o BSC, Mello,
Vasconcellos, Braganga e Motta (2009) relacionaram de forma detalhada os ativos
relacionados a cada perspectiva do BSC.

Correlagiio entre o BSC e a Classtficacio Proposta

Classificacio dos Ativos Classificacio dos Ativos
Intangiveis Intangiveis

_ Gupo |  Perspectiva
Habilidades & Talento
Competéncia Técnica
Aprendizado e Conhecimento Ticilo & Expeniéncia
Crescimento Treinamento & Desemobimento
Cultwra Organizacional
Inteligéncia de Mercado
Sistemas
Governanga Corporativa
Processos
Conhecimento Explicito
Patentes e Dweitos

Balanced Scorecard

Ativos Humanos

Ativos Estruturais
Imternos

Processos Internos
Ativos de Propriedade

Intelectual
P&D
Ativos d Relacionamento com Clientes
E '
Relacioamento Externo Clientes Relacionamento com Parceinos
Marca / Imagem

Fonte: Mello, Vasconcellos, Braganca e Motta (2009)

Mello, Vasconcellos, Braganca e Motta (2009) deram uma maior énfase na relacéo
do BSC com os ativos intangiveis. Porém como a gestdo do conhecimento € um ativo
intangivel, sua relacdo com o BSC se mantém, conforme demonstrado ao longo do
trabalho.

Arora (2002) estabeleceu parametros para monitorar o progresso da Gestao do
Conhecimento através das quatro perspectivas do balanced scorecard. Estes parametros
terdo que se iniciar do nivel mais alto da hierarquia até o nivel mais baixo. Desta forma,
este autor listou todos os parametros que refletem o progresso dos objetivos da GC pela
perspectiva do BSC.
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Tabela I — Indicative List.

Perspectivas do BSC

l"ijl‘li\ os da
Gestho do
Conhecimento

Perspectivas
Financeiras

Perspectivas dos
Clientes

Aprendizagem ¢
Crescimento

Processo Interno do
Negocio

Exploracgio do
Conhecimento
Acumulado

Impacto na linha
de produciao
através do KM

Reducao do Lead
Time

Reducio do ciclo de
Processo

Reducao da
rejeigao com
relagao a
imple mentagao

Numero de vezes que se
busca ajuda p/ resolver
os problemas

Namero de encontros,

Tempo de reumdes, apresentagdes
Resolugao de organizados pelas

qucixas comumidades de pratica

Inovacio de Noves | Rotauvidade de Ciclo de vida do Novos conhecimentos
Conhecimentos Novos Produtos desenvolvimento de criados pelas
novos produtos comunidades

Namero de Tempo de Namero de Referéncias feitas ao
novos clientes Resolugao das especialistas em repositério de dados os
Melhora no nivel queixas cada fungio ¢ suas beneficios intangiveis

de competéncias competéncias

Mocda comrenie
(atualzagOces feitas)

Arora (2002) pegou o0s objetivos genéricos da gestdo do conhecimento e
estabeleceu indicadores a partir das quatro perspectivas do BSC, O objetivo desta tabela
€ acompanhar a evolugdo da gestao do conhecimento através dos indicadores do BSC,
pois os indicadores sdo uma alternativa disponivel para medir a evolucdo da gestao do
conhecimento.

Balanced scorecard podera auxiliar o processo de monitoramento da GC bem
como das ferramentas de GC, Ottoboni, Almeida e Faria (2005) utilizaram o exemplo da
ferramenta de gestdo do conhecimento da Lotus Notes para fazer uma analise mais
especifica para demonstrar uma melhor comunicacado possivel ao se mesclar, quando
possivel, estas ferramentas. Isto serd um facilitador para as organizacdes que
implementaram a Gestdo do Conhecimento e querem observar o resultado desta
implementacao para assim tomar as atitudes necessarias.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) também analisaram como a Gestdo do
Conhecimento completa cada uma das quatro perspectivas do Balanced Scorecard dando
uma maior énfase a perspectiva aprendizagem e crescimento por ser a menos
desenvolvida das quatro de acordo com Kaplan e Norton e por ser a perspectiva mais
proxima da gestao do conhecimento por ambas estarem baseadas em pessoas.

Na perspectiva financeira o BSC serve para que a organizacdes vinculem seus
objetivos financeiros a estratégia da empresa, estes indicadores financeiros devem definir
o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os
objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Os responsaveis pela implementagdao da estratégia precisam saber em fase do
ciclo da de vida a organizagdo se encontra, pois isto indicara a estratégia da perspectiva
financeira a ser adotada. O ciclo de vida da organizacao para Kaplan e Norton (1997)
podem ser definidas em crescimento (onde é necessario elevado investimentos para se
criar uma infraestrutura), sustentagcdo (busca de lucratividade e retorno do capital
investido e melhoria dos processos internos) e maturidade (maximizar o fluxo de caixa
operacional para diminuicdo da necessidade de capital de giro).
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Para Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) um dificultador nesta perspectiva € a
diferenca entre valor de mercado e valor patrimonial. Para Davenport e Prusak (1998) o
capital intelectual (Cl) é o resultado da afericdo do conhecimento com o0s objetivos
econOmicos. Ja para Edvinsson e Malone (1998) chamou esta diferenca de capital
intelectual e propuseram a seguinte taxonomia:

Valor de
Mercado
Capital
Intelectual
Capital Capital
Humaneo Estrutural
Capital de Capital

Clientes Organizacional

O objetivo na perspectiva do cliente, de acordo com Hernandes, Cruz e Falcao
(2000) é identificar os melhores segmentos de cliente nos quais competir. As
organizacbes devem focar os segmentos de clientes que proporcionem as melhores
margens de lucro em detrimento dos menos lucrativos (KAPLAN & NORTON 1997)

Os clientes sdo uma importante fonte de valor nas organizacées no aspecto nao
financeiro, pois eles oferecem treinamento aos funcionarios, incentivos a competéncia
interna fazem propaganda da organizagdo ao conversarem entre si e também formam
uma imagem institucional (KAPLAN e NORTON 1997) e por isto € importante analisar o
conhecimento gerado pelo cliente para a organizagdo. A percepgao do cliente quanto ao
valor da organizacao é influenciado por seus fatores culturais (status socioecondémico,
sensibilidade aos instrumentos de marketing e necessidades prioritarias no momento) é
preciso buscar a comunicagdo com o cliente a respeito destas areas e a internet surge
como uma 6tima ferramenta para esta interacao, afirma Hernandes, Cruz e Falcao (2000).

No mesmo pensamento, 0s autores afirmam que € importante atentar ao
conhecimento que € gerado pelo cliente nos sites das organizacées, estas informacoes
tém de ser acompanhadas de perto pelo gestor do conhecimento de modo a detectar
tendéncias novos produtos, falhas de especificacoes e etc, estas informagdes dos clientes
devem ser analisadas para que identifiquem padrées passiveis de serem convertidos em
conhecimento para organizacgao.

Para Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) a perspectiva dos processos internos é
identificar os processos mais criticos para realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas, através da cadeia de valor. A Cadeia de valor é divida divida em trés partes;
inovacdo ( detectar necessidades dos clientes e do mercado e formalizar solugdes),
operacao (geracao do produto) e servico de pés-venda (periodo apdés a venda que
envolve garantias, consertos, devolucdes e apoio ao cliente).

Nonaka e Takeuchi (1998) afirmam que a geracao do conhecimento na perspectiva
de processos internos deriva do processo de inovacao, podemos complementar este
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pensamento com a afirmacao de Kaplan e Norton (1997) que afirmam que a maioria das
ideias para melhorar os processos internos e o desempenho para os clientes emanam
dos colaboradores da linha de frente que se encontram mais proximos dos mesmos.
Sveiby (1998) da uma importancia especial ao conhecimento contido no relacionamento
com o cliente que aumenta a competéncia interna e que constroem a imagem e
proporcionam contato com outros clientes.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) afirmam que estes autores indicam a
conveniéncia de aplicagcdo das técnicas da gestdao do conhecimento as atividades de
melhoria dos processos internos.

Na perspectiva aprendizagem e crescimento, de acordo com Kaplan e Norton
(1997), uma das mudancas mais significativas no pensamento gerencial foi a mudanca de
fornecedor de forca fisica para analisador de dados cada vez mais abstratos pelo
colaborar. Drucker (1994) percebeu o mesmo quando se referiu a operarios do
conhecimento. Edvinsson e Malone (1998) e Sveiby (1998) afirmar que as pessoas sao 0s
Unicos agentes ativos das organizagdes, pois 0s outros ativos (tangiveis ou intangiveis)
dependem, e Ultima instancia das pessoas para existir.

Esta mudanca se evidencia em processos seletivos mais criteriosos, para obtencao
de colaboradores mais qualificados e em treinamento dos mesmo para que suas mentes
e capacidades criativas sejam alinhas com os objetivos da organizacao (Kaplan e Norton,
1997).

Para Sveiby (1998) o recrutamento de novos funcionarios é a decisdo de
investimento mais importante da geréncia. Segundo Hernandes, Cruz e Falcao (2000) é
preciso abandonar a funcdo de meros atendentes e antever de forma proativa as
necessidades e apresentar produtos e servigos mais amplos para os clientes.

Para Kaplan e Norton (1997) séo trés os principais indicadores da perspectiva
aprendizagem e crescimento; capacidade dos funcionarios, capacidade dos sistemas de
informacao e motivagado, empowerment e alinhamento. J& para Hernandes, Cruz e Falcédo
(2000) nos mostra que o grupo de indicadores focado nos funcionarios tem tido resultados
até o momento genéricos e menos desenvolvidos que nas outras perspectivas do BSC.

De acordo com Hernandes, Cruz e Falcao (2000) deve a gestdo do conhecimento
deve procurar aplicar os conhecimentos nos indicadores e vetores do BSC que estéo
distribuidos em todas as perspectivas. Para Kaplan e Norton (1997) esta perspectiva é
vetor de resultado de resultados excelentes das outras perspectivas, pois serve como
base de aprimoramento da gestdo da empresa e a infraestrutura possibilita o atingimento
de dos objetivos ambiciosos tracados nas outras perspectivas e como efeito aumenta o
nivel agregado de conhecimento nas perspectivas e visa, em ultima instancia, melhorar os
resultados financeiros.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) finaliza citando Pralahad e Hammel para afirmar
que uma politica adequada de gestao do conhecimento deve ter por objetivo alinhar as
necessidades do capital humano determinadas pela identificacdo das competéncias
essenciais que serve de base necessaria para a implementacao de cadeia de valor dos
processo criticos de negdcios.

Consideracoes Finais

Este artigo estudou a importancia da consideracdo dos ativos intangiveis frente aos
tangiveis nas ultimas décadas e a valorizacao do colaborador nas organizagcdées, como um
colaborador que pode contribuir muito mais com seu intelecto do que sua forga fisica, a
importancia de saber gerenciar este conhecimento produzido pelo seu colaborador, pelo
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cliente e pela prépria organizagao através de uma gestdao do conhecimento implementada
e funcionando de forma eficiente.

Demonstrou que a gestao do conhecimento é uma importante ferramenta para que
as organizagdes consigam melhorar a qualidade e agilidade do tratamento com todos com
que ela se relacionam principalmente com o cliente que é de onde vem sua lucratividade.

Possibilita também que tanto este conhecimento gerado internamente na
organizacao através de seus colaboradores e das préprias experiéncias da corporacao
como o0 conhecimento gerado externamente com o contato com seus fornecedores e
cliente, lhe fornecam subsidios para que ela possa apreender conhecimentos que
guardados através de softwares e distribuidos para as pessoas certas nos momentos
corretos melhore a agilidade confiabilidade de seus procedimentos e que apesar de
necessarios investimentos constantes com resultado em médios e longo prazo, uma
gestdo do conhecimento bem planejada possibilita vantagens competitivas douradoras
diminuindo os custos e aumentando a lucratividade. Porém, podem-se obter melhores
resultados quando planejado com uma ferramenta de gestao que o qual ela possua maior
compatibilidade.

Apresentou o balanced scorecard como uma ferramenta de gestao que tem sido
muito utilizado pelo meio empresarial para gerir 0 seu planejamento € que 0 mesmo
possui diversas ferramentas que a auxiliam no gerenciamento e controle do planejamento
estipulado pela a organizacdo. Apesar de ser uma ferramenta bem difundida, ela ainda
esta em constante evolucao e possui muito a se evoluir, principalmente na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, como observado pelos préprios autores Kaplan e Norton e
por Terra em suas argumentacdes sobre o BSC.

Buscou-se principalmente mostrar que a gestdo do conhecimento pode ser
planejada pelo balanced scorecard e que esta relacdo pode se transforma numa
vantagem competitiva, um diferencial positivo frente a concorréncia, pois a organizacao
conseguira utilizar o conhecimento produzido na organizacéao, pelos diversos atores que a
compdéem, o que ira melhorar a comunicagdo e a tomada de decisdo com maior
qualidade, o que pode gerar um aprendizagem e crescimento constante para a
organizagcdo, melhorar os processos interno, o contato com o cliente e finalmente o
objetivo de toda organizacado, que é melhorar a lucratividade da organizacao através de
estudo de alguns autores que o BSC é a ferramenta de gestdo atual mais indicada para
gerenciar o GC pela sua facilidade de compreensao e praticidade de implementacao.

Nao se teve, nesse estudo a pretensado de se esgotar a tematica, muita menos de
expor conceitos absolutos; inquestionaveis. Todas as reflexdes aqui expostas sao
passiveis de consideracdes e mudancas. As consideragdes se fecham, neste momento,
mas estao abertas para futuros questionamentos.
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