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RESUMO

PINTO, Marcel de GoidUtilizagdo do balanced scorecardomo ferramenta de analise de
praticas de gestdo do conhecimento: um estudo desca2008. 140f. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo) — Programa de PoOs-gémlwm Engenharia de Producdo,
UFPB, Jo&o Pessoa.

Na area de gestdo do conhecimento (GC), um temaequeganhando relevancia nos ultimos
anos refere-se a avaliagdo de desempenho. Istecingizer que empresas e gestores estao
buscando saber o que realmente ganharam com ag#aicda GC. No entanto, por se tratar
de um ativo intangivel, existe uma grande dificdlElano estabelecimento de relacdes de
causa e efeito entre investimentos e retornos mastgpo. Neste sentido, este trabalho teve
por objetivo verificar se as perspectivastddanced scorecardBSC) podem ser utilizadas
como ferramenta de andlise da gestdo do conheanfeata tal, foi aplicada a abordagem de
Aidemark e Sterner (2003) em um estudo de casoatleaza exploratdria e descritiva. A
coleta de dados da pesquisa de campo foi realiaadaes de questionarios, entrevistas e
observacdes, onde tais instrumentos foram alices;pdr um arquétipo de andlise elaborado.
Como resultado do tratamento e analise dos dadasizada principalmente a partir de
estatistica descritiva, foi possivel verificar, atelamente a empresa pesquisada, sua
inclinacdo estratégica, as proposicoes de valockastes e as iniciativas de GC associadas
as perspectivas de processos internos e aprendiza@scimento, culminando na propositura
de um mapa estratégico. Assim, constatou-se quassivel coligar os dois temas (GC e
BSC), utilizando todas as abordagens de GC endastraa literatura, com pouca ou
nenhuma alteracéo na estrutura de ambos.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimeBédanced scorecardAvaliacdo de desempenho.



ABSTRACT

PINTO, Marcel de Gois.Balanced scorecard utilization as a tool to evaluan
performance of knowledge management practices: casgudy. 2008. 140f. Dissertation
(Master in Industrial Engineering) — Post-graduatiBrogram in Industrial Engineering,
UFPB, Jo&o Pessoa.

In Knowledge Management (KM) field, a subject thas growing its importance in the last
years is performance evaluation. This implies t@hpanies and managers are searching
what are the benefits with KM implementation. Hoee\since it's an intangible asset, there
is hard to establishing cause and effect relatipssbetween investment and returns. For that
reason, this study aimed to verify that the baldrsxmrecard (BSC) perspectives can be used
as a tool of knowledge management analysis. Tophipose, was applied the approach of
Aidemark & Sterner (2003) in an exploratory andatiggive case study. The field search data
collection was conducted through questionnairetgriews and observations, where such
instruments were based on an analysis archetypanae As a result of the data processing
and analysis, held mostly from descriptive statsstwas unable to verify, in the searched
company, its strategic inclination, the customeaki® propositions and the initiatives of the
KM associated with the internal processes persgestnd learning and growth, culminating
in a strategic map commencement. It was seenassiple coalitions the two issues (KM and
BSC), using all approaches to KM founded in literaf with little or no change in both
structure.

Keywords: Knowledge Management. Balanced Score€adormance Evaluation.
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1 - INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentada a formulacdo dogmzbtle pesquisa, bem como a

relevancia do tema e os objetivos gerais e espesifjue nortearam a investigacao.
1.1 Definicdo do Tema

A competicdo e a evolucao tecnoldgica tornaramrmecimento um importante
diferencial para as organizacdes, capaz de Ihdsraovantagem competitiva sustentavel. Em
um ambiente de negdcios cada vez mais turbulentmvacao continua € uma estratégia que
permite as empresas se manterem competitivaspal@jaonstante introducéo de produtos ou
servicos de alto valor percebido pelos clientespacdambém pela evolucdo dos processos
gerenciais e operacionais, assegurando o atendirdestobjetivos da organizagéo.

Nessa direcdo, pode-se extrair uma afirmacao deker (1993, p.21) que
demonstra o crescimento da importancia deste insaraonhecimento, para as organizagoes.
O autor afirma que “o conhecimento é hoje o Unemurso com significado. Os tradicionais
fatores de producao — terra, mao-de-obra e capitado desapareceram, mas se tornaram
secundérios. Eles podem ser obtidos faciimenteledgse haja conhecimento”.

Ainda que a afirmacédo de Drucker (1993) possacsamsiderada um tanto
contundente, ela alerta para uma importante refdidgue a gestdo das empresas baseada
apenas em melhoria da eficiéncia das operacdeg t@ntho surtir um efeito tdo positivo
quanto a incorporacédo de conhecimento a suas adies] que a capacita para reinventar e
inovar permanentemente produtos, processos e sistgenenciais.

Pode-se afirmar ainda, que a gestdo das orgaegafstentada em resultados
operacionais cujos desempenhos sejam medidos apgaaés de indices financeiros pode
redundar em um fracasso gerencial. Um exemplo de sitnacdo que ilustra esse fato € a
reducdo de custos oriundo de um corte de investoresm pesquisa e desenvolvimento
(P&D), tal acdo pode acarretar em um aumento desutwo curto prazo, porém os resultados
futuros dessa decisdo podem ser desastrososjmhibjtavelmente, a capacidade inovativa,
bem como os beneficios da aplicagdo do conhecindegenvolvido sob a forma de novos
produtos e tecnologias de processo dificilmentstieso.

A importancia do conhecimento para as organizaédesonhecida ndo somente

pela nocao intuitiva de que futuros beneficiossetitidos, mas, sobretudo € uma realidade
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valorizada e reconhecida pelo mercado. Empresasne®m processos de aquisicao a fim de
agregar conhecimento ao seu patriméniknow-howdas empresas adquiridas, suas marcas,
patentes, competéncias individuas e coletivas dessganizacdes. De acordo com o
Programa Conhecimento para o Desenvolvimento ded@&fundial (2007) a aplicacdo do
conhecimento, em areas como empreendimento e @oyv&&D, software e projeto e na
instrucdo das pessoas, é reconhecida como umaodéss fchaves do crescimento na
economia global. E acrescenta que paises tais Goréa, Malasia, Finlandia, China e Chile
ilustram progresso rapido em periodos de temptivataente curtos obtidos através da busca
coerente de estratégias para construir potenaitfldo pais em criar, acessar, e utilizar o
conhecimento. (BANCO MUNDIAL, 2007)

Indo além, até o proprio valor das organizacbes nBuenciado pelo
reconhecimento dado ao potencial que uma empresadea desenvolver algo novo a partir
do conhecimento existente nela, mostrando que imzoieente a base da economia se
deslocou de fatores tangiveis para fatores intaigyifazendo nascer um novo paradigma
chamado era do conhecimento.

Esse novo paradigma, definido como sendo aquele @ndconhecimento é
criado, adquirido, transmitido, e usado mais efiteizte por empresas, organizacoes,
individuos, e comunidades para um maior desenvelimecondmico e social”, exige novas
metodologias de gestéo e avaliagdo. (BANCO MUNDI2007)

Por essas razfes, um tema que ganha cada vezehtea@ncia na literatura € a
gestdo do conhecimento (GC). Afinal, se o conhetimé um insumo tao importante para as
organizaces, deve-se buscar a sua maxima geestéoagem, distribuicdo e aplicacdo a fim
de alcancar o maximo aprendizado e vantagenségittas no mercado.

Entretanto, existem algumas criticas constanteditexatura relativamente ao
termo gestao do conhecimento. Para autores comakidanTakeuchi (1997) o conhecimento
nao pode ser gerenciado nem estar desassociadel@age o criou, além disso, afirmam que
esta gestdo é focada no conhecimento explicitgefa aquele documentado, formalizado;
esquecendo a importancia da dimensao tacita, baseaekperiéncia individual.

Por essa razdo, buscou-se, neste trabalho, aduotaonceito amplo de GC que
superasse essas limitagbes, de modo a contemplasmectos explicito e tacito do
conhecimento e as formas de trabalhar com cadandéoe Para tal, a definicAo de Snowden

(2000, p. 63), foi considerada a mais adequadait@ afirma:
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GC pode ser definida como a identificacéo, otimpae geréncia dos ativos
intelectuais, tanto nas formas de conhecimentoi@t@lcontido em artefatos
ou conhecimento tacito pertencente aos individuoscomunidades. A
otimizacdo do conhecimento explicito € alcancadavés da consolidacdo e
disponibilizacdo dos artefatos. A otimizacdo dohsmimento tacito é obtida
através da criacdo de comunidades para capturapactlhar e disseminar
este tipo de conhecimento. A geréncia dos ativiedeictuais se da através do
gerenciamento de processos e da infra-estrutura ipgerligar artefatos e
comunidades em uma ecologia comum que sustenteniacdio, utilizacdo e
retencéo do capital intelectual. (SNOWDEN, 200@3).

Entretanto, como em GC se esta tratando de investos em fatores intangiveis,

é dificil vislumbrar a relacdo entre decisbes gaees nesta area e resultados obtidos pela
organizacdo. Fazer a correlacdo entre, por exempinamentos realizados pelos
funcionérios e o surgimento de novos produtos, uemmivel de complexidade muito maior
que mensurar o beneficio advindo da aquisicaotalatsio de uma maquina na producao.

Assim, muitas empresas investem em GC e esperanbguoeficios sejam
alcancados, sem ter, entretanto, meios para realzdiacdes de causa e efeito, bem como
identificar os pontos que precisam ser melhoradoainda verificar se 0 que foi realizado
esta realmente trazendo beneficios a organizagéo.

Assim sendo, o desenvolvimento ou adaptacdo deelowdjue auxiliem na
visualizacéo da relacao de causa e efeito entesagdesultados por meio da GC consiste em
um desafio da érea, e este trabalho buscou se sésta lacuna.

Dentre os diversos modelos existentes na literatuttay e WilliamsapudSveiby
(2001b) apontam osscorecardscomo um tipo de modelo de gestdo que realiza o
acompanhamento de determinados parametros do |lcapii@ctual através de indicadores.
No rol dosscorecardsonstantes na literatura, foi escolhido para skzado neste trabalho o
balanced scorecar(BSC), desenvolvidos por Kaplan e Norton (1997).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC foi deséndo inicialmente como
um modelo de avaliacdo de desempenho empresaridh posteriormente evoluido de modo
a se tornar uma ferramenta de gestéo estratégscautores afirmam ainda que ele é util para
0 estabelecimento de metas, remuneracdo, aloca;decdrsos, planejamento, orgamento,
feedbacle aprendizado estratégico.

Contudo, a razdo fundamental que motivou a esadhBSC como ferramenta
para a avaliacdo dos resultados da GC foi a édfad® por seus autores nas relacfes de causa
e efeito entre as quatro perspectivas que compdddS®©: aprendizado e crescimento,
processos internos, clientes e financeira (verrai@i
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. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Visao e NEQOC!O

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1 — Perspectivas @alanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A perspectiva financeira sintetiza o resultado ag@es realizadas, indicando o
seu sucesso ou fracasso através de medidas coratvidade, receita operacional ou retorno
sobre o capital. Na perspectiva de clientes, basadentificar os segmentos de mercado em
gue a empresa atuara. As demais medidas se relatioom a construcdo de uma condicéo
futura através da implantagéo da estratégia orgeioizal.

Em Processos Internos, almeja-se identificar osgssns em que a organizacao
deve ter exceléncia a fim de satisfazer os cliestga desenvolvendo novos ou melhorando
os existentes. Por fim, a empresa, de posse dasisuassidades atuais e futuras para clientes
€ processos, procurara se capacitar para aterideretmisitos, o que é obtido através da
perspectiva Aprendizado e Crescimento. Nesse coempené destacado o potencial das
pessoas, 0s sistemas e tecnologias de informaggipr@cedimentos organizacionais.

Inserida em cada perspectiva de mensuracdo do $8Seéncontram fluxos de
conhecimento, pois é dentro da dinamica organinatigue este recurso € gerado, utilizado e
expandido por toda a empresa, podendo até cruaarfeanteiras. Destarte, a utilizacdo de
indicadores e vetores de desempenho parece serfdaativel quanto Util para as organizacdes
a fim de acompanhar esses fluxos e os beneficaiadus da utilizacdo do conhecimento.
Nesse sentido, este trabalho busca responder antgequergunta:as perspectivas do
balanced scorecardgpoodem ser utilizadas como ferramenta de analise degraticas de

gestao do conhecimento?
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1.2 Justificativa

Um dos grandes desafios do capitalismo sempre fi@ promover o crescimento
econdmico e a0 mesmo tempo produzir justica s@tiavés da distribuicdo da riqgueza. A
maxima vigente durante muito tempo foi a de fazdwolp crescer, para depois reparti-lo.
Contudo, onde foi verificado crescimento, dificiime se vislumbrou traco de distribuicao.

Os indicadores econdmicos, por sua vez, ndo samfados de modo a explicitar
o problema da distribui¢cio. indices como PIB, jutasa de cambio, inflagdo, rengar
capita, indice de valor agregado ou diversificacdo da Ipaedutiva podem ser considerados
bons instrumentos para atestar o crescimento deaisnou suas condicdes macroeconémicas
gerais. Entretanto, consistem em ferramentas quesaqmam visdes distorcidas quando se
trata de verificar o bem-estar geral da sociedadlsgja, o seu desenvolvimento.

Por outro lado, além da questao distributiva, sodwogia de analise das nac¢des
deve refletir um novo valor da sociedade: o comhento. Como afirma Drucker (1993), o
conhecimento é recurso que permite a obtencaoagiordos demais recursos produtivos, ou
ainda, como atesta Sveiby (1998) ele é a novaz&das nacoes.

Neste sentido, Schwartz (2007) aponta o surgimdatmovos indicadores que
procuram avaliar o desenvolvimento humano, o acasswédito e a tecnologia e a defesa da
propriedade intelectual. Dois indicadores chamapeaal atencéo: o indice da Economia do
Conhecimento (IEC) e o Indicador de Conhecimer@), fpublicados pelo Banco Mundial.

O IEC é formado por uma estrutura de quatro Elague sdo: o0 regime
econdmico e institucional, que incentiva a criagagso eficiente de conhecimento e estimula
o empreendedorismo; educacédo, que capacita a gapuba criar e usar o conhecimento;
sistema de inovacgdo, que assimila o conhecimentiabe o adapta as necessidades locais; e
tecnologias de informagdo e comunicacdo (TICs),liteedo a disseminagcdo e o
processamento da informacéao.

O IEC indica se o ambiente € propicio para a\eattilizacdo do conhecimento
no desenvolvimento econdmico. Por sua vez, o ICsorana capacidade de uma nagcéo em
criar, adaptar e difundir conhecimentos, utilizaa@enas os trés ultimos pilares do IEC.

O Brasil encontra-se em 60° lugar no IEC, entré3%s paises que estao listados
na avaliacdo, e em 5° lugar na América Latina,satld Chile, Uruguai, Costa Rica e

Argentina. Tal posi¢ao indica que o pais aindag&ra um ambiente propicio & sua insergéo
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da competicdo na era do conhecimento. No que djzeit® ao IC, o Brasil melhora a sua
posi¢cdo mundial situando-se na 54° e, ultrapassaadémérica latina, a Costa Rica.

Analisando a classificacdo do Brasil dentre op&B8es da América latina, ndo se
pode afirmar que o Brasil se encontra em boa sitygarincipalmente levando-se em conta as
potencialidades naturais e a estabilidade e tamdatsma economia frente aos paises latino-
americanos. Diante disso, como entender que a Angerum pais que passou recentemente
por uma grave crise econémica ja tenha um deseropgigerior ao Brasil no que se refere
ao IEC e ao IC? Ou até mesmo como explicar quepasseja tenha um crescimento do PIB
maior que o Brasil, encerrando 2006 com cresciméat8% enquanto o Brasil teve 2,9% no
mesmo periodo?

Estas perguntas ja foram respondidas pelos ecstasniheodore Schultz e Gary
S. Becker, ambos Nobel em economia (1979 e 19%hecdvamente), que diante da
impossibilidade de explicar altas taxas de cresauimeecondmico baseadas nos fatores
tradicionais, encontraram na educacgao a explicpgétal fendmeno. Segundo os autores, a
educacao deve ser vista como uma forma de invesiinmm taxa de retorno, capaz de
aumentar a produtividade e sendo um meio de mald#icdocial, modernizacao tecnoldgica e
industrializagédo que os paises subdesenvolvidoaridev considerar seriamente.

Afora isto, ndo se conhece uma férmula pela quedceomia de um pais cresca,
sem que suas empresas também cres¢gam. Assim seingogrtante identificar os processos
realizados pelas empresas objetivando sua insegd&ronomia do conhecimento, e, uma
ferramenta administrativa alinhada com esta conjarg a GC.

Kaplan e Norton (1997) apontam o crescente papelirdbvacdo e do
conhecimento dos funcionarios para o desempenhoodgizacdes. E explicam que a
inovacdo € um meio de atender as expectativasietded diante de produtos com ciclos de
vida cada vez mais curtos, sendo os funcionarioesponsaveis por este processo.

Edivinsson e Malone (1998, p.31) afirmam: “A IBMgoar US$ 3,5 bilhdes por
uma empresa que no papel valia apenas US$ 230asilRdr qué?” Sem duvida a resposta a
essa questdo nao é simples, entretanto é clarstérexa de algum diferencial, algum ativo
intangivel que faca com que alguma empresa vattiasaezes mais que o seu valor contabil.
A esse ativo os referidos autores chamaram deatapti¢lectual, sendo originado, sobretudo
na capacidade das pessoas que trabalham nas agjssz

Ademais, com a automacao e a elevacdo da prodadiei houve uma reducéo

significativa nos empregos diretos e crescimenteetievancia de funcdes analiticas. Mesmo
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as pessoas que atuam diretamente na producédo deebsarvicos sao valorizadas por
contribuigdes na melhoria da qualidade, reducamud®os dead-time

Também por essas razdes, cresceu também a reevdndsC por meio de
publicacbes ao redor do mundo e relato de expéa€rimem sucedidas em empresas de
atuacao global. Destacam-se no trabalho de Daveagérusak (1998) iniciativas de GC na
British Petroleum, Coca-cola, Dow Chemical, Texastruments, IBM, Ernest & Young,
Andersen Consulting, Motorola, Merck, McDonald’s.ergx, General Motors, Banco
Mundial, 3M, Boeing, Buckman Laboratories, Ford, W&my, Monsanto, Mobil Oil,
Chaparral Steel, Chase Manhattan Bank, Chrysleii;ldba Pharmaceuticals, Hewlett-
Packard, National Semiconductor, Skandia, entreas@mpresas e organizagoes.

No Brasil também se encontra um elevado numerenggresas que aplicam a
GC. No trabalho de Terrapud Carboneet al. (2006) sdo destacadas experiéncias em
organizagdes como Accor do Brasil, Alcoa, BancoBtasil, Caixa Econdmica Federal,
Camargo Correa Construcdes e Comeércio, Cefet Raktgcdo, Datasul, Eco-design,
Eletrobras, Correios, Embrapa, Ericsson, Ernst engpEscola de enfermagem da USP, GE
Plastics, Grupo Abril, IGPR, Imprensa Oficial deoSRaulo, Instituto Fleury, Natura,
Noemarkets, PEC Formacdo Universitaria, Portobefefeitura Municipal de Curitiba,
Promon Telecom, Sabesp, Sebrae, Sepro, Senai-BfgcS®P, Siemens, Siet, TeleBahia
Celular, Uniglobo Virtual, Universidade Anhenbi-Mmnbi, USP — Cidade do Conhecimento,
UFSCar, UFSC e WEG Motors.

Ainda na esfera nacional, percebe-se o0 crescimdat@rea pela criacdo da
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (3BGmM a missdo de contribuir para o
compartilhamento de conceitos, métodos e técnieaS@ A SBGC conta com 0 apoio e a
participacdo de diversas empresas tais como Pagoliemens, Usina Hidroelétrica de
Itaipu, entre diversas outras empresas na areargelltoria e tecnologia de informacéo. Esta
instituicdo, que conta atualmente com 11 polosoreys, promove eventos na area, Como o
KMBRASIL, considerado o maior da América Latinawealia as areas privada, académica,
governamental e ainda o terceiro setor.

Na comunidade cientifica internacional crescem abligacOes relativas a
experiéncias da aplicacdo da GC em vérios locaisdm do mundo, tais como Taiwan (LIU,
CHEN e TSAI, 2003; LIN, WANG, TSERNG, 2005; ONG lIl. 2005), Reino Unido
(WONG e ASPINWALL, 2005; BUCKLEY e CARTER, 2002; KWWARA, ANUMBA e
CARRILLO, 2002), Japdo (KODAMA e OHIRA 2005), IstagAL-JAYYOUSI, 2004),
Canada (GERTLER e WOLFE, 2003; BOIRAL, 2002), Adrido Sul (MABUDAFHASI,
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2002), Estados Unidos (BUCKLEY e CARTER, 2002; DE&A e AWAZU), Australia
(QUADDUS e XU, 2004), entre outros paises.

Entretanto, o desenvolvimento cientifico acerc&@aconta com publicacdes que
extrapolam o limite dos casos praticos, chegandoomstrucbes de modelos tedricos,
frameworks busca de interdisciplinaridade com outras aresis tomo inteligéncia
empresarial e competitiva, gestdo de competénajaendizagem organizacional, gestao
ambiental, ferramentas de tecnologia da informagstoatégia empresarial, entre outras.

Aléem do desenvolvimento tedrico na area relativma@delos tedricos, Chen e
Chen (2006) afirmam que recentemente a tendénecigpelsquisas se moveu em direcao a
como medir o desempenho em GC. Essas pesquisasatastuestionamentos importantes
realizados por pesquisadores e gestores ao redouddo, tais como: esta realmente valendo
a pena investir em GC? Ou, que beneficios a empl#ssae ao investir em GC?

Os referidos autores destacam que recentes pasqrgalizadas nos Estados
Unidos, no Reino Unido e na Asia mostram que assuwrdmo “Medicdo do valor da GC” e
“Avaliacdo do desempenho em GC” sdo consideradd® nmportantes para os gestores.

No amago da crescente literatura dedicada a apaeseetodologias de avaliacédo
do desempenho em GC destacam-se trabalhos quenbugdezar o BSC como uma
ferramenta para tal intento. Chen e Chen (2006nhafn que algumas firmas tém utilizado o
BSC para a gestao do capital intelectual.

No ambito nacional, uma pesquisa realizada petarsulting Corp (2004) com
200 executivos de grandes empresas nacionais énatidihais destacou o BSC como a
ferramenta preferida para a medicdo dos resultatb@mcados pela pratica de GC, sendo
mencionada por 46,1% dos entrevistados.

Diversos outros trabalhos, como os de Fairchild0220 De Gooijer (2000),
Aidemark e Sterner (2003), Hernandssal. (2000), Martinsonst al (1999),Bukh et al
(2002), Johansomt al (2001), Van Grembergen e Van Bruggen (1997), Aaskon e
Svartling (1999) e Edenius e Styhre (2006), tamhgnmcuram desenvolver meios de
mensurar o desempenho da GC nas organizac6eanditizz BSC como ferramenta.

Pelas razbes expostas, julga-se relevante desenwgha pesquisa que busque
verificar se as perspectivas do BSC podem serzatiis como ferramenta de analise da
gestao do conhecimento.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Verificar se as perspectivas dhalanced scorecargpodem ser utilizadas como

ferramenta de analise da gestdo do conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Identificar as relagbes entre abordagens tedri@asgestdo do conhecimento e as
perspectivas dbalanced scorecard

* Elaborar um arquétipo para a analise da gestadomloecimento a partir das perspectivas
do balanced scorecard

» Aplicar o arquétipo elaborado em pesquisa de campo;

* Analisar os resultados da aplicacdo do modelo castid suas vantagens e desvantagens.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitujas, tratam dos seguintes

assuntos:

» Capitulo 1 — sdo apresentadas a definicdo do tamastificativa e os objetivos do
trabalho realizado;

» Capitulo 2 — aborda uma revisdo dos principais senmateadores desta pesquisa, quais
sejam: a gestdo do conhecimento (GChalanced scorecar(BSC);

* Capitulo 3 — constam neste capitulo os procedinsemietodologicos levados a cabo na
pesquisa de campo realizada;

» Capitulo 4 — apresenta os resultados e discussdaplidacdo do BSC para a andlise da
GC na empresa objeto do estudo de caso;

e Capitulo 5 — conclui este trabalho dissertativo tnaoslo as principais implicagdes ou

conclus@es obtidas com a pesquisa realizada.
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2 — GESTAO DO CONHECIMENTO E BALANCED
SCORECARD

Neste capitulo € apresentado o suporte conceiaral os temas considerados
centrais neste trabalho. O objetivo aqui € defaario embasamento tedrico que orientou a
elaboragao dos instrumentos de pesquisa de campo.

Este capitulo esté dividido em trés se¢bes. Nagira é abordado o tema GC,
incluindo as correntes de pensamento existenteltenatura da area, sendo comentadas,
ainda, sobre algumas ferramentas tecnoldgicas @e.ap segunda secao trata dalanced
scorecard(BSC), destacando-se conceitos e suas perspedip@sde indicadores e processo
de construcdo de um BSC. Por fim, sdo apresentu@slagens recentes encontradas na

literatura, que apresentam o BSC como ferramemtagavaliacao e analise da GC.

2.1 Gestao do Conhecimento

As atividades humanas sempre envolveram descoberstigacdo e acumulacao
de conhecimento, transmitido entre as geragcoespamente por meio de relagcdes de mestre
e aprendiz e, posteriormente, por meio de educiagéwl, sendo esta ultima a metodologia
mais utilizada e valorizada atualmente.

Sob o ponto de vista das atividades econémicdss a@a revolucdo industrial o
conteudo do trabalho artesanal era transmitido mddicp aos iniciantes, e, ap0s esta
revolugcdo, a preocupacdo com o0 conhecimento emMolvias atividades, mesmo que
indiretamente, jA constava como uma preocupacédo attasdagens da “administracao
cientifica” e das “relacdes humanas”. (SILVA, 2002)

As andlises econdmicas do conhecimento ganharapo aurante a Segunda
Guerra mundial, sendo explicitadas primeiramente Amow (1962) que trazia idéias
desenvolvidas nos anos 50 sobre aprender fazeDAYENPORTet al, 2003, p.191)

Segundo Davenpoet al. (2003), a economia do conhecimento dividiu-se rés t
ramificacbes, algumas das quais resultando em psénNobel. A primeira delas,
desenvolvida por Theodore Schultz e Gary Beckéndasa questdo do capital humano que
esta relacionada com o valor econémico do conhextorge um individuo em funcéo da sua
educacao, treinamento e experiéncia. A segunda, Inepresentada por Paul Romer e Richard
Nelson, estuda o papel do conhecimento e dos m®diat conhecimento no desenvolvimento
de recursos e instituicdes nacionais. Por fim, tanal vertente, representada por Sidney
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Winter, David Teece, Giovanni Dosi e Keith Pavithyvestiga como o conhecimento
possibilita as inovac¢des organizacionais e comstitwicleo das suas rotinas e processos.

Estas trés correntes estdo posicionadas de acontl@ ordem cronolégica de seu
advento, e, realizando uma analise sobre estadad®ns, pode-se perceber um afunilamento
do objeto das pesquisas, saindo do campo macraaimmé adentrando a microeconomia.

Neste sentido, Spendapud Silva (2004) afirma que a partir dos anos 80 a
preocupacdo com o conhecimento aumentou, o quemdndtrado pelo surgimento de
abordagens relacionadas a sociedade do conhecin@entaprendizado organizacional e as
competéncias essenciais na gestao estratégicaydmde destacar ainda a GC.

Desde o inicio dos anos 90 tém-se intensificaddiszzissoes relativas & GC e o
guanto negdécios baseados em conhecimento ou qtikzanu para reinventar-se, tendem a
ser mais rentaveis e se destacar em sua areaag@@tlym destes estudos, realizado em 1995
e apresentado na obra Sveiby (1998), mostra queda@¥empresas que mais cresciam nos
EUA eram descritas como empresas do conhecimento.

Entretanto, antes de adentrar aos conceitos eagpés da GC, convém definir o
gue vem a ser conhecimento. Diversos autoresgéai® Davenport e Prusak (1998), buscam
explicar o que € conhecimento a partir da hierarguitre este e dados e informagdes. Na
visdo destes autores, dados sdo séries de fatadas® ndo possuem significado intrinseco.
Quando estes sdo organizados, comparados, ouésgibuida relevancia, sdo geradas
informacfes. Por sua vez, o conhecimento € vistnocam conjunto de informacdes
integradas, sendo uma mistura de experiéncia, emldnformacdo contextual e insight
experimentado, proporcionando uma estrutura pacarporacdo e avaliagdo de novas
experiéncias e informacdes.

Percebe-se na definicdo de Davenport e Prusak8)1®9mportancia dada a
experiéncia e ao carater contextual do conhecimé&sta visdo assemelha-se a abordagem de
Tuthil (1990), que afirma que aquisicdo do conhecito € um processo interno e
individualizado. Este autor divide o conhecimentodois grupos, quais sejam:

» Senso Comum — consiste na acumulagdo de conheosngué sédo 6bvios para todos,
sendo divididos em declarados ou fatos, que repi@®e “‘como as coisas sao”, e
procedimentos ou métodos, relativo a “como as sdigacionam”.

* Heuristico — identificado pela sintese de trésisiexistentes no conhecimento: fatos,
conceitos e regras. Neste, uma série de fatos,dqupossuem pontos em comum irdo

constituir um conceito e, 0 seu aprimoramento,is@& combinagéo, irdo resultar em regras.
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Na abordagem de De Lomg al. (1997), o conhecimento também é apresentado
por meio de duas dimensdes: propriedade do conkatam(individual, do grupo ou da
organizacao) e natureza do conhecimento, dividmmdoi estruturado (compartilhavel atraves
de documentos e bases de dados) e ndo estrutamesgntado como dependente das acoes,
do contexto e das experiéncias pessoais).

Polanyi (1966), por sua vez, vé o conhecimento ctmmmado por informacao, sendo
relativamente estatico e podendo ser expressobalizxdo; e se relacionado com uma parte
subjetiva e dindmica que envolve experiéncia, ctojeeflexdo e interpretacdo. O autor foi 0
primeiro a estabelecer duas dimensfes para o damdrgo: tacita, onde o conhecimento é
apresentado como pessoal, especifico do contedto dificil transmissao, e explicita, onde
ele é codificado e sua transmisséo pode ocorraripguagem formal e sistematica.

E possivel verificar analogias entre os autorésrenciados na conceituacido de
conhecimento. A dimensdo tacita de Polanyi (1966).exemplo, assemelha-se a “mistura de
experiéncia’ e o “insight experimentado” de DavanhgoPrusak (1998), ao conhecimento de
senso comum de Tuthil (1990) e ao conhecimentoesfioturado de De Lorgt al. (1997).

O componente explicito, por sua vez, pode sericglado a um “conjunto de informacdes
integradas” de Davenport e Prusak (1998), o contextio heuristico de Tuthil (1990) e o
conhecimento estruturado de De Lai@l. (1997).

Por esta razdo, neste trabalho séo levados erndemgsio 0s componentes tacito
e explicito do conhecimento como duas dimensdesortanes para a GC e,
consequentemente, de sua analise. Alguns autarex;dmo Stewart (1998) e Edivinsson e
Malone (1998), trazem o conceito de capital intelglc(Cl), e, inserido nele, as dimensdes
tacita e explicita do conhecimento, bem como aqueacdo com a mensuracao do CI.

Neste ponto convém apresentar alguns conceitoSQ@epois sdo diversas as
abordagens e os autores. Algumas definicbes permmema visdo de processos, tais como
Fortin apudSampaio (2001) que define a GC como uma “colecgwa=essos que governam
a criagao, disseminacao e utilizagdo do conhecwoie@utros, por sua vez, centram atengéo
nos objetivos da GC, tais como, “o trabalho de my@ee documentos e outros veiculos de
informac&o e de conhecimento, com o objetivo dditeaca aprendizagem da organizacéo”
(BARROSO apud SAMPAIO, 2001). Terra (2001) faz wirstese das definicbes constantes
na literatura e as classifica através de difereiotass, tendo as seguintes linhas gerais:

* Aprendizado individual e organizacional;

* Relagfes entre pessoas, diferentes areas da engifesantes empresas e o ambiente;
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» Desenvolvimento de competéncias individuais e orgaionais;

* Mapeamento, codificagdo e compartilhamento do contento organizacional;
e Conectividade entre pessoas;

» Alavancagem dos avancos em informética e em telecmacdes;

* Mensuracéao do capital intelectual da empresa.

Devido a grande diversidade de abordagens, nedieltio buscou-se adotar um
conceito que englobasse o maior numero possiveletieentos constantes no construto desta
area, e, a definicdo Snowden (2000, p. 63) se mostiais adequada por levar em conta os
aspectos explicito e tacito do conhecimento, ogstintelectuais e sua gestdo através de

processos e infra-estruturas de suporte, a saber:

A GC pode ser definida como a identificacdo, otagén e geréncia dos ativos
intelectuais, tanto nas formas de conhecimentoi@t@lcontido em artefatos
ou conhecimento tacito pertencente aos individuoscomunidades. A
otimizacdo do conhecimento explicito € alcancadavés da consolidacdo e
disponibilizacdo dos artefatos. A otimizacdo dohsmimento tacito é obtida
através da criacdo de comunidades para capturapactlhar e disseminar
este tipo de conhecimento. A geréncia dos ativiedeictuais se da através do
gerenciamento de processos e da infra-estrutura ipgerligar artefatos e
comunidades em uma ecologia comum que sustenteniacdio, utilizacédo e
retencéo do capital intelectual. (SNOWDEN, 200@3).

Por outro lado, apesar da aparente dispersao iamdca@tualmente existe maior
consenso na area, tanto no que se refere aos tws)dem como linhas de pensamento e
praticas empresariais. Neste sentido, alguns aufmecuraram sistematizar o pensamento
gerado na area, a fim de encontrar suas convegggmivergéncias e complementaridades.

Dentre varias classificacdes encontradas, destaeaas realizadas por Takeuchi
(1998) e por Aidemark e Sterner (2003). O primedentifica duas vertentes da GC no
mundo ocidental, a americana e a européia (esa@m@ire uma no oriente (japonesa). A
categorizacao proposta pelos dois ultimos autdesgifica quatro abordagens gerais.

Para Takeuchi (1998) o foco da corrente amerisanaos processos de geracgao,
codificacéo, transferéncia e utilizagdo do conheaitm, tendo como principal referencial
tedrico Davenport e Prusak (1998). Por sua vezersamento europeu fundamenta-se na
mensuracao e gestdo do capital intelectual, e teadw principais teoricos Sveiby (1998),
Stewart (1998) e Edvinsson e Malone (1998). Por findtica oriental, desenvolvida por

Nonaka e Takeuchi (1997), preocupa-se com os @osee criagdo do conhecimento.
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Levando em consideragéo a classificacdo de TakéL@BB), serdo apresentadas
as correntes japonesa, americana e escandinavagdie a clarificar modelos e ferramentas

de aplicacao, seus pontos fortes e fracos e opdaes de melhoria ou fusdo de visdes.

2.1.1 Abordagem Japonesa: criagdo do conhecimento

Nesta vertente da literatura, classica na aréafase se encontra nos processos de
conversao de conhecimento. Seus precursores, Nandlkkeuchi (1997), afirmam que o
conhecimento organizacional é criado sob a pernspecbntoldgica (individuos,
departamentos, organizacao etc.), e a epistemaldtficito e explicito). Este processo estes
autores denominaram de espiral de criacdo do conéeto organizacional.

Segundo 0os mesmos tedricos criar conhecimentog n@oa questdo de aprender
com o0s outros ou adquirir conhecimentos externogs weve ser uma construgao dos
membros da organizagdo, valorizando, sobretudmbemimento tacito.

A espiral do conhecimento caracteriza-se pela @@@o epistemoldgica
conhecimento por meio dos processos de socializag#ternalizacdo, combinacdo e
internalizagao, apresentados no Quadro 1. Issacdaz que o0 conhecimento ascenda nos
niveis ontologicos, desde departamentos e unidpddendo chegar a outras organizagoes.

Modo de Significado

Converséo

e Processo de compartilhamento de experiéncias, amdeservacao, a imitagadqg e
Socializagéo

a préatica sdo os métodos de troca e transformaedocodhecimento. Comp

tacito em tacito ~ :
( ) exemplo tem-se as relacdes entre mestre e aprendiz.

Externalizacdo | E um processo dindmico que ocorre a medida quenleecomento tacito vai se
(tacito em tornando explicito, sendo utilizadas para isso foedd, analogias, conceitas,
explicito) hip6teses ou modelos.

Combinacéo Envolve a reconfiguracdo conjuntos diferentes deheocimento explicito
(explicito em presente em documentos e outros meios atravésadsifidacdo, acréscimo|e
explicito) categorizacéo.

Internalizacéo Relacionado ao “aprender fazendo”, para tal utiliz® a verbalizacéo |e
(explicito em diagramacéao do conhecimento sob a forma de docomentinuais ou historias
tacito) orais.

Quadro 1 — Modos de Conversao do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Para que estes processos de criagcdo do conhegiraeohtecam de maneira
eficiente, Nonaka e Takeuchi (1997) propdem a @xca de cinco condi¢cdes capacitadoras

que devem estar presentes nas organizacoes. hdig@es estdo descritas a seguir:
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* Intencdo — representa a definicdo do tipo de comteerto deve ser desenvolvido para
atingir as metas de uma organizacao;

* Autonomia — Significa que todos na organizacdo uewagir de forma autbnoma,
aumentando a probabilidade de existir automotivaegéia os individuos criarem inovagoes.

* Flutuacédo e caos criativo — a flutuacéao consistatesrupcao do estado habitual através
de questionamentos que colaboram na criagdo desmovizeitos. O caos criativo é a geragao
de uma situagdo de crise através da proposicaetis mesafiadoras por parte dos lideres.

* Redundancia — significa a superposi¢cao intencideainformacdes sobre atividades da
empresa, responsabilidades da geréncia e da engmesa um todo. O que se busca € o
compartilhamento de conhecimento tacito, e o dedeinvento de canais de comunicacao.

e Variedade de requisitos — consiste em dar condigigescesso rapido e flexivel as
informacfes a todos os niveis da organizacdo. Deverorresponder a variedade e

complexidade do ambiente para permitir que a orggao enfrente seus desafios.

Por fim, os autores sugerem um processo de ciasesfpara a criagdo do
conhecimento organizacional. Esse se inicia com ase fde compartilhamento de
conhecimento tacito (socializacdo) onde as pesstaagem e trocam experiéncias em busca
de uma sincronizacdo que redundara na fase déarde conceitos. Nesta etapa, o modelo
mental é cristalizado em conceitos explicitos (ewtkzacdo), sendo caracterizada por alta
cooperacao e uso de analogias e metaforas. A padase, a justificacdo, corresponde a
triagem de que conceitos recém-criados valem a parea organizacao e para a sociedade.
Na fase seguinte, de constru¢cdo de um arquétipopseitos sdo transformados em algo
tangivel, seja um protétipo ou mecanismo operatigoambinacdo). Por fim, ocorre a
difusdo interativa do conhecimento, onde este passam nivel ontologico diferente.
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O arcabouco que contém os modos de conversdo dbeamento, suas
condicbes capacitadoras, bem como o processo de fases para a criagao do conhecimento
constitui uma das teorias mais comentadas e regetid literatura da area. Entretanto, o
sucesso tedrico nao se refletiu na aplicacao préas proposicées, nem no desenvolvimento
de um modelo universal de gestdao (CARBO&tEl, 2006). Corroborando com esta critica,
Silva (2004) afirma que normalmente essa teoriaug@ explicada em detalhes, de modo que

possa ser aplicada em modelos de gestao para tlecamhecimentos na empresa.
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Silva (2004), procurando reduzir a distancia enéeria e préatica propde a
existéncia de alguns elementos que facilitam catr@mbcom o formato técito e explicito do
conhecimento, e, relaciona algumas iniciativas rggaés com as formas de conversdo do
conhecimento. Relativamente ao trabalho com a difientacita, propde 0s seguintes

facilitadores:

* Redes de trabalho ou comunidades de pratica —stioki em redes que ligam pessoas da
empresa ou de fora para atuar em grupo de fornmm&sgea e informal,

» Capacidade criativa (e de inovacdo) — ligada aepis de talentos individuais e de
motivacédo fornecida pelo ambiente organizacional,

e Capacidade de aprendizagem individual e organimatie- as pessoas devem ser
capacitadas ou tém habilidades para criar (exieamgl adquirir (internalizar) e disseminar

(socializar) conhecimentos, assim como modificanportamentos a partir da reflexao.

Com relacdo ao conhecimento explicito, Silva (200#pbde a construcdo da
memoria organizacional, dassons learnedagrupada em repositorio acessivel e redigida de
modo inteligivel. Do ponto de vista dos processesahversao o autor reine uma série de

ferramentas de Tl e de técnicas de grupo, assaciaméentre si, expostas no Quadro 2.

Modo de Conversao Tecnologias Facilitadoras
Socializagéo Equipes formais, redes e comunidafl@snais, contato face a face.
Intranet internet grupos de discussao virtuagrqupware forum), bases
Externalizacéo de dados, sistemas especialistas, ferramentagpdeaed decisdo, agentes

de busca na internet.

Intranet internet bases de dados, sistemas especialistas, ferasneat

Combinacdo suporte & deciséo, agentes de busdatamet

Intranet internet redes e comunidades de pratica, tecnologiasacksr

Internalizacao no individuo (sistemas interativos hipertexto, muillia egroupware.

Quadro 2 — Métodos e tecnologias associadas aosshaiedconversao do conhecimento
Fonte: Adaptado de Silva (2004)

Apesar das criticas coerentes a corrente oridetpensamento relativa a GC, ela
e fundamental por trazer para o bojo da discusskiva ao conhecimento a questdo da
natureza tacita deste, muitas vezes subjugada comaccategoria inferior de conhecimento.
Deste modo, ainda que as suas proposi¢cées naanfogskimbradas enquanto aplicacbes
praticas, a atencdo dada pelo ocidente ao conhetgirtéito apos as proposi¢cdes de Nonaka

e Takeuchi é por si s6, um grande beneficio trapmloesta linha de pensamento.



30

2.1.2 Abordagem Americana: GC

A linha americana, cujos principais referenci@éricos tém sido Davenport e
Prusak (1998), enfatiza 0 conhecimento explicitm. éstudo realizado por Schulte e Leidner
apud Carboneet al. (2006) com base em periddicos publicados nos &stddhidos
confrmam a forte relevo dado por esta correntetesologias de informagdo e ao
conhecimento explicito.

Considerando a classificacdo de Aidemark e Stg@2@)3) para as abordagens
presentes na literatura, pode-se afirmar que eem®@ramericana comporta o paradigma
sistémico e o técnico. Por esta razéo, ao detakhdiferentes processos que compdem a GC
serdo apresentadas ferramentas tecnologicas qaeEivir de apoio a estes.

Davenport e Prusak (1998) estabelecem que a GGagsarpas dimensdes de
producdo, difusdo e uso do conhecimento, através fases de geracdo, codificacao,
transferéncia e utilizacdo. Diversos autores queposer classificados dentro dessa corrente

de pensamento definem processos semelhantes (adrdXg).

Proponente Fases do Processo de GC
Alavi e Leidner (2001) CnagaoN/aqwsu;ao, Organizacao/Armazenamento,iBisgéo e
Aplicacéo.
Sintese, comunicagdo, Armazenamento, Coleta erbisagdo. O autor
nao define as fases de maneira sequencial, madeomgar.

Fayyad (1996)

Ruggles (1998) Geracdo, codificacdo e transferéncia
Fluxo do Conhecimento, Mapeamento de Informacaige@r da
Tiwana (2000) Informacgéo, Troca de Informacdo e Conhecimentonfagelnteligentes
e Mineradores de Informacao.
Bock (1998) Definir o Objetivo de Conhecimento, Identificar,gRsrar, Disseminar €

Utilizar o conhecimento.
Quadro 3 — Fases da GC para Diversos Autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Os mesmos autores indicam que a concretizacadCddele acontecer atraves de
projetos inseridos na organizacdo. ApoOs analisalayvéempresas, eles observaram trés

objetivos comuns a todos, a saber:

» Criacdo de repositérios de conhecimento — inicatyue visa a incorporacdo do
conhecimento a documentos de modo a garantir m@gosrmazenamento e posterior
utilizagdo. Com relacdo ao conhecimento tacitouralgs empresas optam por discussoes,

armazenando dicas, experiéncias e observacdesraosbde dados.
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 Provimento de acesso — objetiva facilitar a traésfeila de conhecimento entre
individuos, identificando detentores de conhecimentdivulgando meios de acessa-los.

» [Estabelecimento de um ambiente propicio — sao tpsojeujo esforco consiste em
aumentar ou incentivar iniciativas no sentido dalamga do comportamento da organizagao

em relagdo ao conhecimento, facilitando assim egtig.

Apesar da énfase em ferramentas tecnologicas eonbecimento explicito,
também é dada atencdo aos fatores humanos, bemacbosra pelo alinhamento da prética
de GC a estratégia organizacional. Dessa formaesas dos programas devem ser coerentes
com as metas empresariais e contribuir para a cogde dos objetivos da organizacéo.
Entretanto, os autores ndo explicitam como estbaiento deve ocorrer na pratica.

Adentrado ao processo de geracédo, codificacaosfen@ncia e utilizacdo serao
apresentadas, em linhas gerais a abordagem de fatvenPrusak (1998) para cada uma
destas fases. Inicialmente, os autores propder énmas de gerar conhecimento, a saber:

» Agquisi¢cdo — ocorre através da contratacdo de pgessoaompra de empresas detentoras
de conhecimento. O sucesso desta acdo dependsfdoge de localizacdo e protecao dos
talentos, buscando incentivar a combinacéo dosemimientos existentes e os adquiridos.

e Aluguel ou financiamento — prevé o financiamentop@squisa ou a contratacdo
consultorias para projetos especificos, buscandmems para reter a maior parte do
conhecimento, de modo que o aluguel deve envalaesferéncia.

* Pesquisa e desenvolvimento (P&D) — injecao de sesuem P&D, com a atencgédo de
transferir o conhecimento oriundo da pesquisa pada possam ser aproveitado.

* Fuséo — Nesta forma de geracao, as pessoas s@as0om o objetivo de trabalhar em
um problema até chegar a um ponto comum, uma respasjunta semelhante.

» Adaptacdo — consiste na capacidade da organizagaeagir as mudancas internas e
externas continuamente, mesmo que a sensacaoseetemha que ser gerada obrigando a

superacao atraves da geracdo de novos conhecimentos

Para a fase de geracdo Sampaio (2001) indica afggtenmamentas de TI, como
Sistemas de Apoio a Decis@aroupware Data Mining Workflowe Agentes Inteligentes.
A fase seguinte a geracédo € a codificacédo, poafirma Souto (2003), “para

gue o conhecimento gerado seja transmitido owzatib ele precisa ser codificado, ou seja,
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estar disponivel em formatos que possibilitem axeasmazenagem, compartilhamento,
manipulagéo e utilizacdo”. Davenport e Prusak (1994) apresentam quatro principios que

devem reger o processo de codificacdo, quais sejam:

Decidir a que objetivos o conhecimento codificadaservir;

Identificar o conhecimento existente nas formasp@mdas para atingir tais objetivos;

Avaliar o conhecimento segundo a sua utilidade pamayanizacao;

Identificar um meio apropriado para a codificac&bstribuicao.

Todavia, apenas o conhecimento explicito pode sédificado de uma maneira
eficaz. Os autores afirmam que a codificacdo deedsdio tacita geralmente é limitada a
localizar o possuidor do conhecimento, encaminhatesessado e incentivar a interagao.

Por esta razdo sugerem a utilizacdo de mapas mige@dmento. Tais mapas
identificam onde estdo localizadas as fontes déemmmento na organizacdo (especialistas,
técnicos) ou externamente a organizacao (univetsgjavendedores, clientes, consultores e
outras companhias). Esses mapas nado garantem séetémtia de conhecimento, nem o
contém, mas correspondem a uma lista de quem sgp&, dentro e fora da organizacéo.

Outra forma de superar a limitacdo de codificag@o conhecimento tacito
sugerida pelos autores € a utilizacdo de recusoputacionais como multimidia, hipertexto,
intranet treinamentos e videos, transformando o conhet¢oram explicito. Sampaio (2001)
indica a ferramenta deata Warehouseara a codificacdo do conhecimento explicito.

Depois de codificado, o conhecimento € disporduveldos, porém, a transferéncia
s6 ocorre a partir do acesso. Deve-se ter clarg gs®m como para a codificacdo de
diferentes tipos de conhecimento sdo necesséariasemties técnicas, para a transferéncia
ocorre 0 mesmo fenbmeno. Davenport e Prusak (18P8htam que a transferéncia do
componente tacito geralmente exige intenso copidsoal.

Para a transferéncia do conhecimento explicitop@amn(2001) afirma que todas
as ferramentas utilizadas na geragcdo e codificggitem realizar a movimentagdo do
conhecimento. Por fim, as fases anteriores séo smatido se o conhecimento for utilizado,
de modo que gerem aprendizados de ciclo Unico {@ikape cumulativo) e duplo (inovador).

Afora isto, € importante ressaltar o papel daucalbrganizacional, pois se esta
nao for colaborativa e superar os atritos exisgenddicilmente ocorreréo transferéncias e

utilizagdo do conhecimento, fim Gltimo de todasassaiciativas gerenciais.
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2.1.3 Abordagem Européia: capital intelectual

Os autores da corrente européia, ou escandinavaGCapartem de uma
problematica diferente dos precursores das outnaisrdes, levantando a percepc¢ao de que a
cada dia cresce a diferenca entre o valor cordabkibrganizac6es e seu real valor de mercado
ocasionado por algum ativo intangivel. Os prin@ptadricos da area identificam que a
origem desta distor¢cdo refere-se ao conhecimentaagpital intelectual (Cl), existente nas
empresas e que nado é captado pelos métodos tred&caa contabilidade.

Outro problema da contabilidade exposta por est&icte € limitar-se ao passado
da empresa, sendo pouco capaz de indicar algaveelab seu futuro ou até explicitar
questbes vitais para a organizacdo como comportaneemecessidade dos consumidores,
probabilidade de desenvolvimento de produtos inoreslou motivacéo dos funcionarios.

Como consequéncia destas distor¢gOes verifica-sesgua esséncia da economia
do conhecimento € investir nas pessoas, e ist@r@msiderado um instrumento para criar
valor, mas um custo, tendera a ser visto como ivegadra a organizacao. Um exemplo deste
problema € perda de conhecimento ocorrida com ligdegento de pessoas, geralmente da
geréncia intermediaria, em programas de reengen{BWKOWITZ e WILLIAMS, 2002).

Outra implicacdo possivel € de natureza especaldsto porque, se o valor das
organizacfes esta no conhecimento, e este ativa&mé@&ia nas demonstracfes financeiras,
abre-se espaco para a criacdo de rumores comaelagste aspecto em uma organizacgao, de
modo a fazer o seu valor subir ou descer conformeache conveniente. Por isso, a
modernizacdo dos mecanismos de mensuragao tendgharan as formas de gestdo, bem
como facilitar os processos de valoracao e investimnas organizagoes.

Entretanto, considerar que a diferenca entre vetotabil e mercadolégico €
exclusivamente CIl é impreciso, pois existem outedes envolvidas, como goodwill.
Migliavacca (2002) defingoodwill o “valor subjetivo do negécio, conceito na pragapme
comercial, diferenca entre o valor contabil e covgdago pelo negdcio, ponto comercial”.
Antunes (2000, p.77), por sua vez, afirma qumodwill € “um dos componentes dos ativos
intangiveis” e afirma que os modelos de mensurdQdol resolvem parte dgpoodwill.

Assim sendo, pode-se verificar uma hierarquia eativ®s intangivelgoodwill e
Cl, do mais abrangente ao mais especifico. Por distaissdo, parece mais conveniente
nomear de capital intelectual os intangiveis queaspreocupacéao da GC.

Sveiby (1998), Stewart (1997), Edvinsson e Maldr898) propdem conceitos de
ClI (ou ativo intangivel), disposto em diversas comgntes. Verificando a literatura, Carbone
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et al. (2006) demonstram o alinhamento destes automesafdo que os elementos propostos

podem ser relacionados com as dimensdes pessoagjres e clientes (Quadro 4).

Dimensbes Sveiby Stewart Edvisson e Malone
Pessoas Competéncia do Funcionario  Capital Humano apitaCHumano
Estruturas Estrutura Interna Capital Estrutural i@hgstrutural
Clientes Estrutura Externa Capital de Clientes tahge Clientes

Quadro 4 — Dimens6es do Cl na perspectiva dosstigeautores
Fonte: Adaptado de Carboatal. (2006)

Pela descricdo de cada uma das componentes espasf por cada autor
confirma-se a légica de Carboeteal. (2006). Isto pode ser verificado no Quadro 5.

Dimensbes Sveiby Stewart Edvisson e Malone
Pessoas Envolve a capacidade de E a capacidade, inclui capacidade,

agir em diversas situacdes conhecimento, habilidade, conhecimento, habilidade |e
para criar ativos tangiveis|ecriatividade e experiéncias experiéncia individuais das
intangiveis. Destaca-se a | das pessoas transformadagessoas aplicadas na
importancia escolaridade € em produtos e servicos | organizacao.

a experiéncia. valorizados pelos clientes
Estruturas | Inclui patentes, modelos, refere-se a infra-estrutura| E divido em organizacional
softwares, sistemas gue apdia as pessoas, (sistemas que facilitam o
administrativos e incluindo a qualidade e o | fluxo de conhecimento),
computacionais; todos alcance dos sistemas inovacao (gera propriedade
criados pelas pessoas, informatizados, a imagem| intelectual, produtos e
podendo ser negociados | da empresa, 0s bancos de servigos) e processos
por meio de venda, dados, os conceitos (processos, técnicas e
compra, aluguel etc. organizacionais e a programas direcionados
documentacao. aos empregados).
Clientes Inclui relagbes com refere-se ao valor dos refere-se ao

clientes e fornecedores, | relacionamentos de uma | relacionamento de uma
marcas e a imagem da empresa com as pessoas| empresa com seus clientes,

empresa, sendo algo com as quais faz negocios.classificando-o como
volatil, pois a reputacao distinto daquele mantido
pode mudar com o tempo com empregados e

parceiros estratégicos.
Quadro 5 — Significados das dimensfes do Cl ngpetiva dos diversos autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Kaplan e Norton (1997) ndo formalizam um conceal® capital intelectual,
contudo, se forem verificadas as componentes mamdeiras dobalanced scorecard
(aprendizado e crescimento, processos internasrges) vislumbra-se a mesma relagdo com
as dimens0es pessoas, estruturas e clientes.

Além disto, os autores destacam a importancia tlessaintangiveis para uma
empresa para conservar a fidelidade dos clientsxgiar na criacdo de novos mercados,

lancar produtos e servicos inovadores, produzirsbenservicos customizados de alta
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qualidade a precos baixos e com ciclos de prodogde curtos, mobilizar habilidades e a
motivacdo dos funcionarios para a melhoria contheigrocessos, qualidaddead-timese
utilizar tecnologia da informacao.

Tendo identificado os conceitos relativos ao €sta entender a proposicdo dos
autores no desenvolvimento de modelos de gestadersuracdo deste ativo intangivel.
Embora a questao relativa a mensuracdo nédo sejtagatamente desenvolvida, os modelos
vem se mostrando ferramentas adequadas de gestiiest® aspecto Sveiby (2001a) afirma
que infelizmente o CI foi mal interpretado como umaneira de medir valores intangiveis e
publicar informagdes em relatérios anuais, o qitereea importancia do papel gerencial dos
modelos. Luthy e Williamspud Sveiby (2001b) sugeriram uma classificacdo dosetosd

em guatro categorias:

* Meétodos Diretos para Capital Intelectual (DCI) tirea o valor monetario do CI pela
identificacdo dos seus varios componentes. Cadgp@uoente, quando estimado, pode ser
diretamente avaliado, individualmente ou como ueficeéente agregado;

* Método de Capitalizacdo de Mercado (MCM) — calauldiferenca entre a capitalizacéo
de mercado de uma companhia e os ativos dos aei®m®mo o valor de seus ativos
intangiveis.

* Método do Retorno sobre Ativos (ROA) — é calculaduartir da divisdo entre média das
receitas antes dos impostos de uma empresa, enetenmdhado periodo e a média de valor
dos seus ativos tangiveis. Posteriormente esse &aomparado com a média do segmento.
A diferenca é multiplicada pela média dos seusatiangiveis para calcular a média anual de
receitas dos intangiveis. Dividindo a média supgr&lo custo médio de capital ou uma taxa
de juros, pode-se obter uma estimativa do valoAdiess Intangiveis ou CI.

* Métodos deScorecard(SC) — Os varios componentes de ativos intangimeido capital
intelectual séo identificados e os indicadores destocamentos predeterminados séo gerados

e relatados nascorecardsou como graficos.

Sveiby (2001b) aponta que ROA e MCM, que conténrioadt financeiras, sdo
Uteis em fusdes, aquisicdes e avaliacbes de mereadwis facilmente comunicaveis aos
habituados com a contabilidade tradicional. Ainégusndo Sveiby (2001b), por tentar
traduzir quase tudo em termos financeiros podematese superficiais. O ROA é muito
sensivel as suposi¢cfes das taxas de juros e é pbupara as pessoas abaixo do conselho de



36

administracdo, sendo quase inuteis em organizag@eslucrativas, departamentos e
organizacgfes do setor publico.

Com relacdo ao DCI e ao SC, Sveiby (2001b) apqueaeles podem criar um
retrato mais detalhado da saude das empresas, sg@fidaveis a todos os seus niveis,
medindo eventos e danfedbacksnais acurados. Segundo o autor, essas medidagessio
para as organizacdes ndo-lucrativas, departamestgzesas publicas e aquelas envolvidas
em projetos sociais e de meio ambiente. No entgrexisam ser personalizados a cada
empresa e propdsito. O autor apresenta uma listawoa série de métodos de gestdo e

mensuragao e classifica-os na tipologia apresem@auadro 6, na sequéncia.

Método Proponente Tipo Descricdo

Market-to- Stewart DCI O Cl e demais intangiveis é a diferenca entralor

Book Value Luthy de mercado e o valor contébil.

Tobin’s q Stewart Bontis| MCM | O "q" é a rela¢do do valor degado para a
substituicdo dos custos dos seus ativos. Mudamgas e
“q” fornecem uma representacdo para medir a
performance CI.

Economic Stewart ROA Calculado pelo ajuste do lucro reveldel uma

Value Added empresa com 0s custos relacionados aos intangivgis.

(EVA) As mudancas no EVA fornecem uma indicacao sobre
se o Cl é ou ndo produtivo. Nao ajuda a deterntinar
valor e nem gestédo e controle

Calculated Stewart e ROA Calcula o retorno adicional sobre Cl e utikzse

Intangible Luthy ndmero como uma base determinando a proporcao de

Value retorno atribuivel ao CI.

Skandia Edvinsson e SC O CI é medido com a andlise de até 164 medidas

Navigator Malone meétricas, cobrindo 5 componentes: financeiro;
cliente; processos; renovacao e desenvolvimento g
humano

Intangible Sveiby SC A administracdo seleciona, em 4 compesent

Asset Monitor indicadores baseados nos seus objetivos estragég|co
crescimento; renovacdao; eficiencia e estabilidade.

Balanced Kaplan e SC O desempenho de uma empresa é medido pelos

Score Card Norton indicadores que cobrem 4 perspectivas (financeird,;

(BSC) cliente; processos internos e aprendizado) alirhado
com o0s objetivos estratégicos da empresa.

Quadro 6 — Métodos de Mensuracgéo e Gestédo do Chypékectual

Fonte: Adaptado de Sveiby (2001b)

Dentre os métodos gestdo e mensuracdo do captéadtual, oBalanced
ScorecardBSC) de Kaplan e Norton (1997) foi escolhido camadelo de analise da GC. O
principal motivo desta escolha foi pelo reconhecitog@resente na ferramenta de que existem

relacbes entre a capacidade das pessoas de unmaza¢ga e 0 seu sucesso financeiro,

buscando estabelecer relacdes de causa e efetcessae potencial e o resultado.
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Portanto, ao buscar as interligacdes entre ost@veér@ organizacao, o BSC nao
mostra apenas o aspecto do Cl relacionado as gessaa 0 como a capacidade dessas esta
sendo traduzida em processos internos, na conquistaclientes e, por fim, na questao
financeira da organizacdo. Por outro lado, a wagfio de boas relacbes os entre
componentes do BSC que néo reflitam em retorn@ndeiros, indica uma inadequacéo da

estratégia organizacional.

2.1.4 Préticas de GC

A ciéncia a respeito das diferentes abordagerasivas a GC talvez ndo seja
suficiente para o entendimento a respeito dos fooje atividades que na pratica as
organizacdes desenvolvem, ou deveriam, para teratimidade gerencial que realmente gere
uma organizacdo fundamentada em conhecimento.

Por esta raz&o julgou-se conveniente apreseréacgs de GC de modo a mostrar
a gama de opcdes que as organizacdes utilizam dgemenvolver projetos nesta area.
Entretanto, para ndo perder a relacdo com as esmotasentadas e tendo em vista a utilidade
da categorizacdo em abordagens, buscou-se detaibaraticas classificando-as dentro de
caracteristicas que lhes fossem comuns.

Neste sentido, o trabalho de Binney (2001) couitrdom umframeworkonde as
aplicacdes de GC sao classificadas em seis caaegpre compdem o0s elementos daquilo que
0 autor chamou de espectro da GC. O autor colooe gostificativa para a utilizacao deste
namero de categorias a compreensao de que “umanphe@ visdo do potencial de
aplicacdes de GC e das opcdes que elas repressat@wmdem levar a uma incompleta ou
desbalanceada estratégia de GC” (BINNEY, 2001,)p.34

Os elementos que compdem o refefidaeworksdo nomeados pelo autor como
transacional, analitico, gestdo de ativos, baseado processos, evolucionario e
inovativo/criador de conhecimento. A seguir, sdoesgntados os conceitos e aplicacbes

inerentes a cada elemento, bem como as tecnolpggafacilitam o seu desenvolvimento:

» Transacional — neste elemento o uso do conhecinestéoembutido em aplicagbes de
tecnologia. O conhecimento é apresentado para ériasde um sistema durante uma
transacdo ou unidade de trabalho. Como exemploséem-tratamento de uma ordem ou

problema de um cliente onde experiéncias anteriaremzenadas no sistema auxiliam na
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solucdo do problema atual. Nestes sistemas pods bBagolha a respeito do que o usuério faz
com o conhecimento apresentado, mas seu acesgoresantacao ndo Sao opcionais;

* Analitico — nesta aplicacdo o conhecimento é gemgartir de grande quantidade de
dados ou informagdes séo utilizadas para derivalétecias e padrdes que tornam aparente o
que estava escondido no vasto material ndo trafedmformacdes obtidas, quanto colocadas
em acao sao convertidas em conhecimento. Paia wéilizacdo de tecnologias transacionais
geralmente é requerida;

» Gestéo de ativos — geralmente foca dois aspedtps: GC codificado de alguma forma,
lidando com repositdrios e acessos a estes, e 8jyemciamento de propriedade intelectual,
tais como marcas e patentes;

 Baseada em processos — este elemento pode sateradsi como derivado do TQM e da
reengenharia, relativo a praticas de trabalho, guiotentos e metodologias, e cobrindo
também a codificacdo e a melhoria de processokzaJa nocdo de melhores praticas, licdes
aprendidas benchmarking

* Evolucionéario — trata da elevacado das competérieapacidades dos trabalhadores do
conhecimento na organizacdo, ou seja, no investomem capital humano. Isto é realizado a
partir de treinamentos, troca de conhecimentos@mnunidades de pratica ou diversas outras
formas de aprendizado;

» Inovativo/criador de conhecimento — o foco desthcapéo refere-se a criagcdo de um
ambiente em que trabalhadores do conhecimentajdnégmente de diferentes disciplinas,
podem reunir-se em grupos de colaboracao pararwiar conhecimento. O emprego mais

comum neste viés € a reunido para a criagdo desmpredutos.

No Quadro 7 séo listadas as aplicacbes em GC mapgad Binney (2001),
juntamente com as tecnologias facilitadoras, anmlzasificadas nos elementos apresentados.

Algumas consideragdes a respeito déstmeworke das aplicagdes listadas sao
importantes. Verificando o referido Quadro, podeaecluir que os trés primeiros elementos
sdo mais focados em tecnologias, podendo ser evadms gestdo da informacao. Os trés
altimos elementos sdo mais voltados para as pessoaslacionamento e a troca de
conhecimento, sendo mais familiares aquilo que serrhamando de GC.

Movendo o olhar sobre o Quadro 7, pode-se verifopae a codificagdo do
conhecimento decresce da esquerda para a diagidpsdo conhecimento explicito ao tacito.

Neste mesmo sentido, a importancia dos aspectasraisl requeridos para 0 sucesso dos
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projetos de GC, muda, também crescendo da direita @ esquerda. Isto porque quanto

menor o nivel de codificagdo do conhecimento, maonecessidade de uma cultura

colaborativa, onde haja confianca para ocorrerogaas$ de conhecimento.

Transacional Analitico Ativos Processos Evolucionéo Inovativo

Sistemas Data mining Propriedade |TQM Desenvolvimen| Comunidades
g baseados em |pata Intelectual Benchmarking | o de Colaborag&o
.8 Help_desk Inteligéncia de Documentos | praticas Competéncias | giscussio
< Sl_ervu;os a0 | negécios Valorag&o do | Gestao da destaff Rede de
§ |cliente Sistemas de | Conhecimento | qualidade Aprendizado | relacionamen-
2 Eng_zda de gestdo da Repositorios de Reengenharia | Ensino tos
g | Peaidos informagéo conhecimento | pmejhoria de | Treinamento | Times virtuais
? Service agent | sistemas de | Gest&io de processos P&D
O | support suporte & contetdo Automacio -
£ | Applications | gecisio . imes
) N Licoes multidiscipli-
Q Ge_stao do re- aprendidas nares
1% Iamonamgnto Metodologia
8 com os clientes SEI CMM Seis
g - CRM Sigma

Inteligéncia ISO 9000
Competitiva

Sistemas de | Agentes Ferramentas de Workflow Treinamento | Groupware

apoio a decisdq inteligentes gestéo de Ferramentas de baseado em | e_mail

Tecnologias | Web Crawlers |documentos | modelagens de| COmputadores | oy poie.
" cognitivas Banco de Sistemas de | processo Treinamento | hano virtuais
g Redes dados busca on-line Video
i associativas | geogréficos Mapas QO conferéncia
'§ Redes de Redes neurais | conhecimento Voice mail
= deciséo Push Sistema de Servigos de
O |Redes Technologies | Piblioteca busca
%) s -
@ | probabilisticas .
2P Ferramentas dg Bulletin boards
S | Arvores de analise de Push
2 | deciséo dados e reporte .
S| Technologies
@ | Sistemas de . .
= ~ Simulacéo

informacgéo

Geoespacial

Portais,Internet Intranet Extranet

Quadro 7 — Aplicacdes e tecnologias facilitadoma&E para em cada elemento
Fonte: Binney (2001)

Binney (2001) afirma que o numero de formas em gplkcacoes de GC e
tecnologias podem ser utilizadas cresce em nuanuenm, 0 Seu uso se tornando menos
previsivel, ao chegar nos elementos evolucionriooeativo do espectro proposto. Deste
modo, 0 conhecimento se torna cada vez menos piresctanto em termos do uso ou da

forma como é transmitido entre as pessoas.
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O espetro proposto por Binney (2001) possui aid@tde apresentar as diversas
aplicacdes possiveis da GC, ndo tendendo paraocazegido de um aspecto. Assim, uma
organizacao pode utilizar uma abordagem mais cdenplebter resultados mais expressivos.

Dentre as iniciativas apresentadas, nem toda® fesiadas ou analisadas no
estudo de caso. Por esta razéo, seréao definidggia apenas as que realmente se relacionam
com o objeto pesquisado, quais sej@anchmarkinglicbes aprendidas, Colaboracéo, rede
de relacionamentos, gestao da qualidade, melhenmatessos, foruns de discussao, sistemas
baseados em caso$elp desk servicos ao cliente, entrada de pedidos, gest@o d
relacionamento com clientes, desenvolvimento deililales, competéncias de staff,
aprendizado, ensino e treinamento, gestdo de daetasjevaloracdo do conhecimento,
repositérios de conhecimento, gestdo de contetdpasndo conhecimento, Comunidades de

pratica, times virtuais, e times multidisciplinares

 Benchmarking — uma abordagem estruturada que teimeacdo de identificar as
melhores praticas de uma industria ou governo, ecamglo e adaptando-as as operacoes da
organizacdo. Tal abordagem busca identificar peosemais eficientes e eficazes para atingir
melhores resultados e capacitando a organizackweggaa metas ambiciosas para volumes de
producao, qualidade e melhoria de processos. (G8@8)

» Licbes aprendidas — Conhecimento derivado de urgranea gerencial utilizado para
identificar forcas e fraquezas de um projeto owsule implantacdo. Esta informacao é util
para ajudar a modificar e melhorar os processdstaom. (EPA, 2007)

e Colaboracdo — o0 processo em que pessoas ou org@esz&rabalham juntas para o
cumprimento de uma missdo comum. A colaboracdo pedentre uma empresa e entidades
externas, como fornecedor, cliente, ou concorr¢btdlVERSITY OF WYOMING, 2008).

« Rede de relacionamentos — consiste em uma redeomkatas informal e pessoal,
construida a partir de relacionamentos puramemg@ddis com trabalho. Uma condicéo
primordial € conhecer as pessoas pessoalmentecoa@rio, ndo se constitui uma rede de
relacionamentos. Tais redes sao (teis para asgsegs@ a constroem, bem como para as
organizacgdes que procuram atrair talentos. (GEHRIR&000)

 Gestdo da qualidade — consiste no projeto, mardders; responsabilidade sobre
mecanismos de garantia da qualidade. Todos os taspee fungbes gerenciais que
determinam e implantam as intencdes e dire¢cdesndeouganizacdo no tocante aos assuntos

relacionados com a qualidade. Envolve, ainda, geerpara melhorar continuamente,
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centrado numa forte no¢cao de missao, objetivosisae (USQ, 2008)

* Melhoria de processos — uma gestao pro-ativa dmadia pelo continuo monitoramento
de processos e suas saidas e desenvolvendo meimfodgar seu desempenho futuro.
(COVENTRY UNIVERSITY, 2008)

* Foruns de discusséo — consiste em féruns pessoakkwonicos para que os individuos
troquem idéias, postem questdes, oferecam respmsi@sida em assuntos relevantes. Foruns
eletrdbnicos podem ainda prover caminhos para amaazento e busca de trocar anteriores.
(STUHLMAN MANAGEMENT CONSULTANTS, 2008).

» Sistemas baseados em casos — consiste em umaatéeimteligéncia artificial que
procura desenvolver cursos de agdo através da cagdpade um problema atual (caso) com
uma colecdo de casos passados, para que, ao enagmtrcaso Similar adapte a solucéo
encontrada previamente a esta situacao. (CAL PQDOYY)

» Help desk- No geral, € o lugar onde ¢ dada informac&o gerseiao produto. E mais do
que umcall center— pode conter bibliotecas, centros de consultaidés de campo e seus
despachantes. Omlp desksdambém podem usar um banco de dados com respestasis
perguntas mais frequentes (as FAQs), como fornr@stdver problemas futuros de maneira
mais rapida e facil, aproveitando conhecimentosramtnente acumulados. (DIGITRO
TECNOLOGIA, 2008).

» Servicos ao cliente — a forma pela qual uma empatsfaz as necessidades dos seus
clientes através de diversos canais (por exemplotgbefone ou internet no caso Enote
banking ou pessoalmente no caso de varejo ou entretemMEVMELLOW PENCIL, 2008).

* Entrada de pedidos — normalmente consiste em us& d@ dados computadorizada e
relacional, gerando programacdes e mantendo estasabrdens de vendas e atrasos. Podem
ser geradas, ainda, automaticamente faturas sdeesimenta estiver ligada com contas a
receber. Sistemas de entrada de pedidos mais aesngdo totalmente integrados com o
sistema contabil. (VENTURE LINE, 2008)

» Gestdo do relacionamento com clientes (CRM) — é estratégia de negocios centrada no
cliente que objetiva a maximizacdo da rentabilida@des receitas e da satisfacdo dos clientes.
Para o cumprimento de tal objetivo sdo utilizadasdlogias e funcbes de suporte. As
tecnologias incluem captura, armazenamento e andi consumidor, fornecedores,
parceiros e processos internos de informacao. Agdks, por sua vez, sdo vendaarketing

e servicos ao cliente, treinamento, desenvolvimgmtdissional, gestdo de desempenho,

recursos humanos, desenvolvimento e remuneraciopditante destacar a simples adogio
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de tecnologias sem o alinhamento das pessoas €sngdum negoécio voltado ao cliente ndo
consiste em CRM. (BLIGH e TURK, 2004).

» Desenvolvimento de habilidades — é busca realinadmterior de uma organizacdo da
reducdo das deficiéncias de conhecimento entrdoaque as pessoas sabem e aquilo que
deveriam saber, seja por estimulos diretos ougoeledo de um ambiente desafiador.

» Competéncias d8taff— capacidade que uma pessoa tenha em fazer Iggande varios
tipos de conhecimentos ou areas de uma organizaedfragmentando acdes e gerando
intercambios entre setores e unidades.

* Aprendizado — € a aquisicdo e o0 desenvolvimentandendérias e comportamentos,
incluindo habilidades, conhecimento, entendimemntdores e sabedoria. Isto é produto da
experiéncia e a meta da educacgédo. A aprendizagem desde simples formas, tais como
habituacdo e o condicionamento classico, visto antas espécies de animais, até as mais
complexas tais como jogar, visto apenas em anira@svamente inteligentes.

* Ensino — no sentido utilizado compreende a umgdelae mestre-aprendiz desenvolvida
pelas liderancas da organizacéo, onde se busa&nitaraos subordinados os conhecimentos
pertinentes ao trabalho desenvolvido na organizaggtando ainda, condi¢cdes a sucessao nos
niveis hierarquicos. (WORDNET, 2008)

* Treinamento — envolve um esfor¢o para transfemhegimentos por meio de instrucoes,
observacbes e prética. O impacto dos treinamerdosuoesso da economia € um assunto
muito discutido entre os economistas. Mas, 0 socessndémico de quem investe fortemente
em treinamentos sugere que haja uma ligacdo entfeeb de treinamentos e esse referido
sucesso.

* Gestdo de documentos — preocupa-se com O armazeioareea recuperacdo de
documentos. Em grandes organizagOes existem, comtejriversos tipos de documentos,
alguns podem existir somente em papel e outrosnpeee armazenados em formatos legiveis
eletronicamente. (IDM, 2008)

* Valoragcédo do conhecimento — consiste na tentatvaatbrizar financeiramente o capital
de conhecimento que uma organizacdo possui. Raexittem diversos disponiveis modelos
na literatura, conforme ja foi explicitado nessbtlho.

* Repositérios de conhecimento — é um sistema comiput e colaborativo que captura e
analisa continuamente os ativos de conhecimentoordanizacdo. As pessoas podem
consultar por informagéo, estruturada ou ndo, ad@wecuperar e preservar os ativos de
conhecimento da organizacéo e facilitar o trabgdlDAVENPORT e PRUSAK, 1998).
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O foco de tais sistemas tende a ser o armazenamaatestruturado e explicito,
de formas de conhecimento ndo escritos, tais cagoas e procedimentos internos. O
objetivo € ser capaz de recuperar dados em costegasiveis, em vez de apenas utilizar
palavras-chave. Para tal, sdo utilizados mecanisimasferéncia gerando novas informacoes,
propondo sugestdes ou mostrando motivos para detamresultado ter ou ndo acontecido.
» Gestdo de conteudo — processos e workflows enwsvam organizar, categorizar e
estruturar informacgdes de modo que elas possanaseazenadas, publicadas e utilizadas em
multiplos casos. Um sistema de gestdo de conteliidado para coletar, gerenciar e publicar
conteudo, armazenando-o como componente e mantgyaddes entre estes, e, podendo
ainda sugerir uma revisao no controle dos conte((@d4REVIEW, 2008)
* Mapas do conhecimento — € uma representacao tamgivwen catdlogo dos conceitos e
relacionamento do conhecimento. O catalogo permdeusuario encontrar o conceito
desejado e, em seguida obter conhecimento de faetesantes, sejam estas pessoas,
literatura ouvebsites(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).
« Comunidades de préatica — podem ser definidas cogmopamento de pessoas que
compartilham e aprendem uns com 0s outros por wofi|co ou virtual, com um objetivo
ou necessidade de resolver problemas, trocar €&qoeas, modelos padrdes ou construidos,
técnicas ou metodologias, transmitindo as melhoré&scas. (McDERMOTT, 2000).
» Times virtuais — grupos de pessoas que trabalham |geites de tempo, espaco e
fronteiras organizacionais, estando ligados pondegia de comunicacdo. Os individuos
nesses times possuem habilidades complementaré® eosnprometidos por propdsitos
comuns e metas de desempenho interdependentesiendivma abordagem de trabalho em
que todos se sentem mutuamente responsaveis.adlasiferentes teletrabalho, que consiste
no trabalho realizado em casa ou fora do escritorio
* Times multidisciplinares — consistem em equipesstiidas formalmente em uma
organizacdo, permanentes ou nao, cuja principaktaristica é a existéncia de pessoas com
diversos tipos de formagdo. Tal composi¢cdo fornaceequipe uma diversidade de
conhecimentos e visfes que podem ser utilizadasaleira complementar, aumentando a

visdo sistémica e competéncia para a resolucaoojkiqs e a elaboracéo de projetos.

Tendo apresentado as correntes tedricas da GCpircipais conceitos e autores
e posteriormente as aplicacdes praticas de GQyimad a definicdo de tais aplicacbes que

foram objeto do estudo de caso realizado, ser&amiada a teoria relativa ao BSC.
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2.2 Balanced Scorecard

O balanced scorecar@BSC), como o proprio termo indica, consiste emaamjunto
de indicadores balanceado que fora desenvolvidoocarm modelo de avaliacdo e
desempenho empresarial, mas que posteriormentei@vornando-se uma ferramenta de
gestéo estratégica. Segundo Kaplan e Norton (188i,ferramenta gerencial deve traduzir a
misséo e visdo de uma unidade de negdcios emwagetimedidas tangiveis, tendo por regra
o equilibrio entre medidas externas, voltadas paranistas e clientes; e medidas internas,
voltadas para processos criticos do negocio, irfmyaprendizado e crescimento.

Dentre as principais preocupacfes dos autores édiliaagio de medidas de
desempenho que auxiliem os gestores na tomadacdiEdee e na verificacdo do impacto
destas decisbes sobre o desempenho financeirgaaizacao.

As medidas financeiras do BSC sao uteis paraistrednistérico do desempenho
da organizacéo, sendo complementadas por um corgeninedidas que captam as atividades
criticas de geracao de valor. Por meio de um eacaeleto de relacdes de causa e efeito, 0
BSC faz com que os funcionarios de linha de frettempreendam as conseqiéncias
financeiras da suas acoes e decisdes, bem commsge@cutivos reconhegcam as razdes para
0 sucesso de longo prazo. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Apesar de diversas empresas ja utilizarem medidasdeiras e nao-financeiras no
seu sistema de avaliacdo, a vantagem do BSC é pakcaombinacdo entre estas medidas
estabelecendo relagbes de causa e efeito entseemgdenho interno (operacional) e o externo
(financeiro), pois nem toda melhoria local sigrafioma melhoria para o sistema inteiro.

Exemplificando esta situacdo Kaplan e Norton (1p%3) afirmam que nem toda
empresa consegue traduzir melhorias da qualidadt&uenms, e que o primeiro efeito das
melhorias operacionais € a geracdo de capacidadsap@ois, para um mesmo volume
produzido, seréo necessarios menos recursos. Eegresm, indicando que se a empresa nao
obtiver mais vendas, a fim de vender mais prodatgsartir da capacidade ociosa, ou se
relutar em demitir funcionarios — que provavelmetaembém foram responsaveis pela
melhoria — dificilmente as melhorias operacionaisraduzirdo em maior lucratividade.

Como sistema de gestdo estratégica, o BSC desbmdgumas funcdes nas

organizacdes que o utilizam. Kaplan e Norton (1999), as apresentam na Figura 2.
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Esclarecer e Traduzir a Visao
e a estratégia

* Esclarecer a visao
¢ Estabelecer o consenso

A

A 4
Comunicar e associar Feedbacke o aprendizado
objetivos e medidas estratégico
estratégicas o Arti is3
BALANCED Articular a visdo

* Comunicar e educar compartilhada

* Estabelecer metas SCORECARD * Fornecerfeedbaclestratégico
* Vincular recompensas a * Facilitar a revisdo e o
medidas e desempenho aprendizado

r'Y

Planejar, estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas

* Estabelecer metas
¢ Alinhar iniciativas estratégicas

¢ Estabelecer marcos de
referéncia

A 4

Figura 2 — Balanced Scorecardomo Estrutura para A¢éo Estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

» Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia —0oepso inicia a partir da traducdo de
objetivos abstratos — tais como “qualidade supepar“classe mundial” — em significados
praticos, iniciando pela determinacdo das metadjetieos financeiros e dos clientes, e,
posteriormente, dos processos internos necesga@iaso atendimento destes requisitos. Por
fim, sdo determinadas as capacidades pessoaissei®/eis para a sua realizacao.

e Comunicar e associar objetivos e medidas estra®gica partir da decomposi¢cdo das
medidas e objetivos de alto nivel em especificidatienivel operacional, procura-se garantir
que iniciativas locais estejam alinhadas aos fatgi@bais de sucesso organizacional.

* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatigaat@gicas — aqui se destacam as relacdes
de causa e efeito que permitem que a empresa figaatsua pretensdo de longo prazo,
desenvolva processos e estabeleca mecanismostd@m@ro alinhados aos de longo.

* Melhorar ofeedbacke o aprendizado estratégico — o sisteméeddbackdesempenhado
pelo BSC amplia a nogao de analise entre a difardaglanejado e executado, pois, sabendo
que as definicbes estratégicas podem estar eqdasca BSC pode indicar que todos os

processos cumpriram o planejado, porém nao redamdaos resultados.

Para realizar estas funcdes gerenciais o BSC auttjgatro perspectivas de
mensuracgao: financeira, de clientes, de procesgemos e de aprendizado e crescimento.

Tais perspectivas sdo apresentadas com maiordisedetia proxima secao.
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O BSC é conjunto de medidas financeiras e naodgiaas, sendo as ultimas
relativas as perspectivas de clientes, processaas e aprendizado e crescimento. Embora
Kaplan e Norton (1997) afirmem que as quatro pets@es de mensuracdo ndo sejam um
corolério a ser seguido, os autores apresentandejuena maneira geral elas séo suficientes.
Nesta secdo sédo apresentados 0s conceitos e imdisaiherentes a cada perspectiva do
modelo difundido por Kaplan e Norton (1997).

2.2.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira para Kaplan e Norton @0@efine a cadeia l6gica pela
qual os ativos intangiveis serdo convertidos enorvedngivel”. Deste modo, as demais
perspectivas devem convergir, através das acoesdieadores, no retorno financeiro.
Segundo os autores, nesta perspectiva dois cuidk@sn ser tomados: a padronizacao de
medidas e metas entre unidades de negdcio, ezacdib dos indicadores para avaliagbes de
curto prazo, que estimula o corte de despesasesrpor o capital intelectual.

Esta perspectiva busca responder ao seguinteapasento proposto por Kaplan
e Norton (1997, p. 10): “para sermos bem-sucedit@nceiramente, como deveriamos ser
vistos por nossos acionistas?”. Entretanto, apgzae uma analise critica do questionamento
colocado por estes e outros autores, Ahlert (2009, propde que a pergunta mais adequada
para expressar 0s objetivos desta perspectivaaéa ‘germos bem sucedidos financeiramente
e satisfazermos nossos acionistas, que resulta@nds buscar?” De fato, esta pergunta
parece traduzir melhor o sentido da perspectivasfaaendo investidores e atraindo novos.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a busca peadesltados consiste em vender
mais, utilizando uma estratégia de cresciment@stag menos, utilizando uma estratégia de

produtividade, como pode ser visto na figura 3.0Todesto € perfumaria.

Valor a longo prazo para os
acionistas

Estratégia de
produtividade

Estratégia de
crescimento

Melhorar Estrutura || Aumentar utilizagao | | Expandir oportuni- [ Aumentar o valor
de custos de ativos dades de receita para os clientes

Figura 3 — Estratégias Financeiras
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
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» Estratégia de Crescimento — € uma estratégia gaesat dois focos principais, os clientes
existentes e o0s potenciais. Quanto aos clientesteaxés, busca-se aprofundar o
relacionamento de modo a vender mais daquilo quegacomprado ou oferecendo novos
produtos. Relativamente aos clientes em potere@mpresa buscara expandir sua carteira de
clientes, lancando novos produtos e atendendo nmoeosados.

» Estratégia de Produtividade - esta estratégia tambéorre de duas maneiras:
primeiramente, a organizacao busca reduzir os gjastetos e indiretos. Deste modo, busca-
se produzir a mesma quantidade gastando menosnd@®egutilizar os recursos com maior
eficiéncia, onde as organizagcbes reduzem a neeadssik capital circulante e capital fixo
para suportar determinado nivel de atividade, cporoexemplo, uma melhoria nas quebras

de equipamentos que permita a utilizacdo de uel nienor de estoques.

Para os autores, na perspectiva financeira, a doneam a estratégia ocorre
quando as organizacfes decidem o equilibrio ergréoigas em geral contraditérias do
crescimento e da produtividade. Kaplan e NortorD)%pontam, por outro lado, que os
objetivos financeiros apresentam correlacdo corasa flo ciclo de vida de uma empresa.
Neste sentido, relacionam trés fases do refericlo:arescimento, sustentagéo e colheita.

Para a fase de crescimento, caracterizado por eagreujos produtos tém
potencial de crescimento, deste modo, requerendstimentos em novos produtos, sistemas
de producédo e canais de distribuicdo, os objetiv@sceiros sdo crescimento da receita e
aumento de vendas para determinados mercados sgiepmientes e regides

A fase seguinte, a sustentacdo, € caracterizadaemp@resas que realizam
investimentos mais relacionados reducdes de gargaloque jA sdo compelidas a obter
excelentes retornos sobre o capital investido. @stigos financeiros desta fase sé&o o
aumento da lucratividade, margem bruta, da razdsteesobre o capital investido do retorno
sobre o investimento e do valor econémico agregkdwmlmente, na fase da colheita, as
empresas realizam investimentos apenas manutengdocagacidade, objetivando a
maximizacao dos fluxos de caixa e reducéo da nieleelesde capital de giro.

Kaplan e Norton (1997) identificaram trés temasariceiros que norteiam a
estratégia empresarial (1) Crescimentardede receita; (2) Reducdo de custos ou melhoria
de produtividade e (3) Utilizac&o do ativos/estyatéle investimento.

O Crescimento denix e de receita refere-se ao aumento da oferta drifo® e
servigos, ampliacdo da carteira de clientes, eatsad novos mercados, aumento do valor
agregado danix e modificagdo dos precos dos servicos. No Quadrst@ apresentadas as
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acOes, os indicadores e o objetivo de mensuracaadate indicador, separados por fase no

ciclo de desenvolvimento da organizacédo, paratesta.

Fase Acao Indicadores Objetivo
g % Receitas gerado por novosEstimular o desenvolvimento de novos
@ . produtos, servigos e clientes| produtos.
£ | Desenvolvimento de _ _ :
S | Novos Produtos % Lucros gera_do por novos Dgsestlmular melhorias incrementais,
o produtos, servigos e clientes| pois produzem menos valor.
@)
Novas aplicacbes | Receita (%) de novas Reduzir o custo de desenvolvimento de
para os produtos | aplicagoes produtos.
3 _ Receita (%) de novos clientes. Ampliar a base idatels.
o | Novos clientes e i _
S | mercados Aumento da Taxa de Vendas Garantir que aumentos de vendas néo
§ por segmento. decorram de aumentos do mercado
2 . Aumento da fatia de negdéciosAumentar a sinergia entre unidade de
¢ |Novas Relacbes |5 nartir da cooperacéo. negécios através da cooperaco.
Novo Mix de Fatia de clientes em contas-| Aproveitamento de nichos.
Produtos e Servigosalvo.
i Lucratividade por clientes e | Identificacdo dos clientes ndo lucrativos
¢ | Nova Estratégia delinhas de produtos. (comumente utilizado custeio ABC).
35 Precos % de Clientes nao lucrativos Eliminacdo de clism&o-lucrativos.
O

Quadro 8 — Aumento de Mix e de Receita
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Por sua vez, Reducao de custos e aumento da piddde refere-se a iniciativas
de corte de custos diretos e indiretos e companténto de recursos com outras unidades de

negocios. No Quadro 8 sédo apresentados indicadsleesonados a este tema.

Fase Acéo Indicadores Objetivo
g Receita por Incentivar a langamento de produtos e servicos com
8 Aumento da Funcionario. maior valqr _agregado, aumentar a quqlific~agéo dos
S | produtividade da recursos fisicos e humanos da organizagéo.
O |Receita
O
. Custosvs.Custos | Melhorar as margens operacionais.
® | Reducgéo dos dos concorrentes.
g Custos Unitarios| Taxa de reducéo de Velocidade na reducao dos custos.
% custos.
@ | Reducéo das Despesas i_ndiretas Busgar 0 aumento da ef_iciéncia, nao com fins de
despesas (% da receita). demissdo, mas de ampliar as vendas.
8 _ | Custos unitarios Transferir clientes de canais dispendiosos de
2 Me|h0fl6_1 domix | (por produgéo, processamento para canais de menor custo.
S de canais transacao).

Quadro 9 — Redugéo de Custos / Aumento da Prodatie
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Por fim, o tema relativo a Utilizacdo dos ativosdratégia de investimento
objetiva a reducéo do capital de giro necesséaria gastentar um determinado volumentg
de negocios. Outra linha de acéo é a gestdo dadbastesos, a partir do compartilhamento de
capacidades, descarte ativos que ndo gerem redoleguado e outras agdes. O Quadro 10

resume as atividades, indicadores e objetivos ¢eians deste tema.

Fase Acado Indicadores Objetivo
g Investimento (% de vendas)Acelerar os retornos financeiros gerados por
g Melhoria da investimentos
5 |utilizacdo dos  [pPgD (% de Vendas)
&S |ativos
8)
o indices de Capital de Giro | Reduzir necessidades de capital de giro
Z% Ciclo de caixa  [ROCE por categoria chave
I de ativo
*@ Melhoria da Taxa de utilizagdo dos ativopEconomias de escala
o |utilizacdo dos
ativos
m horia d Rendimento ROI
E mﬁiz;)(;?o o?os % de Re_cursos Sistémicos| Criar sin_ergia entre as unidades de negdcio,
5 : compartilhados com outras| compartilhamento de informacdes, reducao de
O |ativos unidades de negécio desenvolvimentos analogos

Quadro 10 — Utilizac&o de Ativos / Estratégia deebtimento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Isto posto, cabe relembrar que os objetivos fiemos adotados e medidos devem
ter sempre uma perspectiva de longo prazo, e @staulado aos objetivos n&o-financeiros,
de modo a expor falhas na implementagdo da esaabEgm como em sua propria concepgao.
De outro modo, pode-se afirmar que, como indicanplda e Norton (1997), as acles
inseridas nesta perspectiva visam a reducdo dogsridos empreendimentos por meio da

diversificagao das fontes de receita.

2.2.2 Perspectiva dos clientes

A perspectiva de clientes direciona os executavadentificar os segmentos de
clientes e de mercados nos quais a unidade de insdiuscara atuar, além de promover a
escolha das medidas do desempenho nestas fractesrckido, que é a fonte de receita dos
objetivos financeiros. Deste modo, o BSC deve aguisdraduzir estratégia em objetivos

especificos baseados nos clientes e comunica-tdeqbe organizacao.
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Retornando a visdo de Ahlert (2006, p.7) nestapsetiva a empresa busca
responder ao seguinte questionamento: “para aloapnga nossa Vvisao e objetivos
estratégicos, atraindo e mantendo clientes e atlngds objetivos da perspectiva financeira,
como devemos nos posicionar no mercado frente soaadientes?” Neste ponto a empresa
deve refletir sobre as expectativas do clienteeretgndo quais as atitudes ou atributos que ele
valoriza, e verificando se esta realmente atendestls requisitos.

Para tal, Kaplan e Norton (1997, p.71) observam donjuntos de medidas para
desempenho nesta perspectiva dos quais a empresga@reocupar, quais sejam: medidas
essenciais, que praticamente todas as empresaamti satisfacdo, retencéo, aquisicao de
novos clientes, lucratividade e a participacdo emtas (clientes) nos segmentos-alvo — e
medidas dos vetores de desempenho, relativas a bomovalores nas medidas essenciais
serdo alcancados, ou seja, incluem as propostasateque a empresa oferecera aos clientes.

O significado de cada uma destas medidas essem@adientes, juntamente
como os indicadores sugeridos por Kaplan e Noit687%) sdo apresentados no Quadro 11.

Medida Significado indices Recomendados

Reflete a promoc¢ao de negdcio em um - Participacdo de mercado com

Participacdo | determinado mercado (em termos de clientes-alvo.

de Mercado | clientes, valores gastos ou volume unitario - Participacdo na conta total de
vendido). negaocios de clientes alvo.

Captacio de Meo!e a intens[dade em que uma organizaca® de Crescimentp dos negdciog

Clientes atra|, ou conquista novos clientes ou com 0s mesmos clientes.
negocios.

Controla a intensidade com eu organizacdc % de Respostas as propostas.
Retencado de | mantém relacionamentos continuos com | - Custo de Captacéo de Clientes.
Clientes seus clientes. - Receita de novos clientes e
volume dos contatos de venda.
Mede o nivel de satisfacdo de acordo com - Pesquisas opinido.

critérios de desempenho dentro da proposta

Satisfacéo de

Clientes
de valor.
o Mede o lucro liquido de clientes ou - Identificacéo de clientes
Lucratividade . ~ . ~ ,
: segmentos, apos deducéo dos custos de | lucrativos e néo lucrativos (uso do
de Clientes :
manter esses clientes. ABC).

Quadro 11 — Medidas Essenciais de Clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Com relacao os vetores de desempenho, os refendoes identificam que estes
constituem os atributos que as organizacdes of@i@caos clientes por meio dos seus
produtos e servicos. Em outras palavras, a razéo queal se ird obter ou ndo um bom
desempenho nas medidas essenciais. Segundo Kaplamtan (2004), tais atributos sao

desenvolvidos através das estratégias de propssighgalor aos clientes, descrevendo uma
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combinacdo impar de prego, produto, servico, m@f@nento e imagem. Sao quatro as
estratégias genéricas pelos autores, apresentadgsia

* Melhor custo total — é uma estratégia voltada patasenvolvimento e oferta de produtos
com precos atraentes, qualidade excelente e cemgistempos de entrega curtos, facilidade
de compra e boa selecéo.

* Inovacéo e lideranca do produto — empresas quamdedsa estratégia oferecem produtos
com funcionalidade superior, obtendo precos aciemenddia do mercado. Os objetivos aqui
sdo pioneirismo em novas caracteristicas e fungdeprodutos, vislumbrando os clientes de
vanguarda que estdo dispostos a pagar mais. lodesadelacionados com a lideranca do
produto séo velocidade, tamanho, exatiddo, congilgnenergia, entre outras caracteristicas
de desempenho, sempre superiores.

* Solucdes completas para clientes — os clienteswleeatir que a empresa 0os compreende
e que é capaz de oferecer-lhes produtos e semifgapiados as suas necessidades. Empresas
gue desenvolvem essa estratégia enfatizam oswalgjetlacionados com a caracteristica de
vender produtos multiplos como um pacote Unico, ceenicos de pré e poés-venda
excepcionais e qualidade no relacionamento.

» Aprisionamento — consiste huma estratégia de @iaghaltos custos de troca para 0s
clientes. Para tal, os autores afirmam que a empmes adota essa estratégia deve oferecer
produto em padrdo amplamente oferecido, proporodm@novacdes em plataforma estavel e
agregando valor para os produtos complementarésn Alisso, a organizacdo deve oferecer

uma selecdo ampla de clientes e acesso conveniente.

Assim, de posse de um plano relativo a perspedgvalientes, tendo uma idéia
clara das medidas essenciais e das proposi¢cdesate tem-se configurado um conjunto de
informacfes importantes que representam metas @aesaclOes, logistica earketing

criando as condi¢cdes para a empresa a configymarxana perspectiva do BSC.

2.2.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos além deabusanonitoramento dos

processos existentes de modo a favorecer a melthors2u desempenho, almeja-se também
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identificar a necessidade do desenvolvimento desipvocessos para que a empresa alcance
a exceléncia no atendimento aos objetivos dostebemfinanceiros.

Segundo Ahlert (2006) nesta analise devem sed@adtis 0s processos criticos da
organizacdo que dao ou dariam suporte a consecdgdoobjetivos das perspectivas
anteriores. Para este autor, nesta perspectiva{sesesponder ao seguinte questionamento:
“para gerar valor para 0s nossos clientes e atami®m que processos devemos ter um
conceito de exceléncia?” (AHLERT, 2006, p.7).

Para destacar processos que talvez ainda ndaresseindo realizados, o BSC
incorpora processos de inovacdo a esta perspebevanodo que, ao que Kaplan e Norton
(1997) chamam de onda curta, que vai da produgditréga do produto ao cliente, é sugerida
a inclusédo dos processos de projeto e desenvoltem{en onda longa). A dinamica de tal

processo esta exposta na Figura 5.

Processo de Inovagio Processo de Operactes Pdés-venda

Identificacfo das| |dentificaro |ldealizar )[ Gerar Entregar [Sewigos itie Satisfaglo das

necessidades mercado  |produtos produtos  |produtos clientes n;ces?_ldatd s
dos clientes os clientes

Figura 4 — A perspectiva dos processos internogleinada cadeia de valores genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Os autores afirmam que a inclusdo do processo@m&g¢ao se justifica porque,
para muitas empresas, 0 sucesso econdmico futidroness relacionado com a capacidade de
gerenciar o desenvolvimento de novos produtos @tendimento de novas categorias de
clientes e menos relacionado com a gestéo dasg@esratuais de forma eficiente.

Pela Figura 5 pode-se observar que o0 processoogtagao € composto de duas
fases: identificacdo do mercado e criacdo de pogdpara as demandas identificadas. Os
indicadores para estas fases perpassam acfes deispeddsica e aplicada e ao
desenvolvimento de novos produtos. Os indices gtop@stéo listados no Quadro 12.

Posteriormente ao processo de inovacao vém aagdjes propriamente ditas, que
sao o foco das principais ferramentas da engentdanmoducédo. A avaliacdo de desempenho
desta etapa é desempenhada por medidas tradictmrais eficiéncia em mao-de-obra, do
maquinario e variacbes dos precos de compra. Devisdavia, ter o cuidado de nédo criar
disfuncbes como provocar ocupacdes improdutivaggguem estoques, perdas de qualidade,
mudancas de fornecedor com base unicamente no pre@utras distorcbes geradas por

indices baseados na contabilidade de custos.
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Acéo Indicadores
Pesquisa basica e| - % de vendas geradas por hovos produtos.
aplicada - % de vendas geradas por produtos proprietarios.

- Langamento de novos produtgs novos langamentos dos concorrentes.
- Capacidades técnicas do processo de producéo.

- Tempo de desenvolvimento da préxima geracao aldupos.

- Lucro operacional antes dos impostos, durant@eniodo de cinco anos, em
relacdo ao custo total de desenvolvimento.
Desenvolvimento | - % de produtos cujo projeto inicial atendia totaiie a especificacdo dps
de novos produtos clientes.

- Valor de vendas perdidas devido o atraso no taagéo de produtos
- Paybackdo investimento em desenvolvimento.

- Grau de inovacdo (mensurado a partir margem gegpad produtos, gquanto
maior a margem, maior a inovacgao).
- Mensuracao do ciclo de vida (produtos inovadterdem a ter ciclos de vida
maiores)

Quadro 12 — Indicadores para o Processo de Inovacgéo
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Por fim, o Ultimo processo desta perspectiva ativel aos servicos de pos-venda,
que incluem garantia e conserto, correcdo de defe#t devolucdes e processos de
pagamentos. Esses servicos também sdo avaliadagtiade indicadores tradicionais de
tempo, qualidade e custo. Neles, quanto menor er&sjos clientes e o numero de quebras,
melhor para a imagem e reputacdo da organizacéo,cbmo menor o custo associado aos
servigos pos-venda.

Deve-se reconhecer que a capacidade das pessoagad&acao ira influenciar
diretamente os indicadores desta perspectiva aléinobter os desempenhos em inovacao,
tempo, custo e qualidade requeridos. Deste modofigomam-se as necessidades de
conhecimento e da criacdo de estruturas que pennataitilizacdo e ampliacdo de todo o

potencial criativo existente na empresa, sendondebgdas na proxima perspectiva.

2.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Esta perspectiva identifica a infra-estrutura guempresa deve construir para o
sucesso atual e futuro. Kaplan e Norton (1997)ram que o BSC normalmente identifica
grandes distancias entre as capacidades atuaisnecassarias para a obtencdo de um
desempenho inovador.

Para Ahlert (2006) o questionamento a ser respgonaiesta perspectiva é: “para
alcancarmos nossa visao, e impulsionar os resugltdde perspectivas anteriores no curto,
meédio e longo prazos, como sustentaremos nossaidaga de inovar, mudar e melhorar?”

(AHLERT, 2006, p.7). Segundo Kaplan e Norton (1989&% sao as categorias principais de
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aprendizado e crescimento: a capacidade das pessoaapacidade dos sistemas de
informagéo e motivagcdempowermeng alinhamento.

Do ponto de vista capacidade das pessoas, Kapanten (1997) indicam que as
empresas devem investir na reciclagem e medir aaisiacdo, retencao e produtividade. Por
sua vez, a capacidade dos sistemas de informagho g@ medida através da medida da
disponibilidade em tempo real de informacdes rel®se precisas sobre clientes e processos
internos. Finalmente, a motivacdo das pessoasi@édal através do numero e qualidade de
sugestdes de melhoria emitidas, tanto do pontastie mdividual como coletivo. A Figura 5
apresenta a dinamica do relacionamento entre agarés identificadas na perspectiva de

aprendizado e crescimento.

» Resultados |«
Retengao dos Produtividade
Funcionarios Funcionarios
& A
Medidas
Ergandlals Satisfagao dos
------------------ = Funcionarios [g———=—====-=—====~-
Vetores T

Compde‘;tenma Infra-estrutura Clima para a
P . tecnoldgica Agéao
Funcionarios

Figura 5 — Estrutura de medi¢do do Aprendizadoes&@mento
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Os autores do BSC indicam que os objetivos pafarasonarios séo definidos a
partir do resultado de um conjunto de medidas essenTais medidas estdo dispostas no
Quadro 13.

Medidas Indicadores

- Envolvimento nas decisoes.

- Reconhecimento pela realizacdo de um bom trabalho
Satisfac&o dos - Acesso a informagdes suficientes para o bom daemseino da funcéo.
Funcionarios - Incentivo ao constante uso da criatividade datii@.

- Qualidade do apoio administrativo.

- Satisfacdo geral com a empresa

Retencéo de - Rotatividade de pessoas-chave
Funcionarios

Medicéo do Nivel | - Receita/Funcionario (sendo recomendada a elexdgdamerador em
de Produtividade | detrimento a redu¢do do denominador, de modo aedker capital intelectual)

Quadro 13 — Medidas Essenciais para Funcionarios
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Posteriormente, os autores indicam que essas asedi@lem ser complementadas
por vetores situacionais relativos as trés catagode aprendizagem e crescimento:

capacidade de pessoas e sistemas de informagauaepera a acdo (Quadro 14).

Competéncia dos Infra-estrutura tecnoldgica Clima para a Acao
Funcionarios
Habilidades estratégicas Tecnologias estratégicas iclo @ decisbes criticas
Niveis de Treinamento Bancos de dados estratégicpgoco estratégico
Alavancagem das habilidades Captura de experiéncia Empowerment
Softwareproprietario Alinhamento pessoal
Patentes, direitos autorais. Moral
Espirito de equipe

Quadro 14 — Vetores Situacionais do Aprendizadoescmento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Do resultado do vetor situacional relativo a capfede das pessoas, pode ser
conhecido o nivel de reciclagem exigido, bem conper@entual de pessoas da organizacao
gue necessitam dela. Assim, pode-se definir a sielagle de reciclagem estratégica — onde
uma parcela das pessoas necessita de alto niviehldiédades estratégicas —, reciclagem
macica — para grande parcela da forca de trabalbo, -de atualizagcdo de competéncias —
onde, independente da quantidade de pessoas, eegpiarm aumento das habilidades
essenciais. Outro indicador importante é a taxacalgertura de cargos estratégicos, que
monitora 0 numero de pessoas capacitadas paraeeXargdes estratégicas conforme as
necessidades futuras da organizacdo, seja a cuédio ou longo prazo. (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Por outro lado, a aplicacdo eficiente da capaeiddas pessoas depende de
informacdes a respeito de clientes e processomasajue, especialmente nos dias atuais,
estdo contidas nos sistemas de informacdo. Osanholies para este fator sdo: indice de
cobertura de informacdes estratégicas, percentigrocessos que oferecdeedbackem
tempo real sobre a qualidade, tempo e custo, eemiral de funcionarios que lidam
diretamente com clientes e tém acemsdineas informacdes referentes a eles.

Finalmente, o aspecto da motivacao lembra quemmepie as pessoas tenham
capacidade e informacdes disponiveis, caso ndimtsensatraidas a agir no melhor interesse
da organizacdo, ou nado tenham liberdade de acdeciedd, bons resultados ndo serdo
alcancados. No Quadro 15 sdo apresentados osdodisade motivaca@mpowermene

alinhamento.
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Acbes Indicadores
Sugestdes - Numero de sugestdes por funcionario implementadas
Apresentadas e
implementadas

- Medida da meia vida (periodo de tempo necesgéia que um processo
Medidas de Melhoria melhore 50%).

- Taxa de melhorias efetivas nos processos criticos
Alinhamento - Indice de alinhamento das metas pessoais conCo BS
individual e - Mind shareda compreens&o da nova visao e estratégia.
organizacional

- Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de eguip
- Nivel de ganhos compartilhados.

- Numero de projetos integrados.

- Utilizac&o do controle de perdas.

Medidas de . : .

- Percentual de planos de negdcios desenvolvidas pguipes.
desempenho de . . : .
equipes - Percentual de equipes com incentivos compartlsad

- Percentual de todos os projetos com participdgddiente nos ganhos.
- Percentual de projetos nos quais foram obtidob@mpotenciais.

- Percentual de projetos com incentivos individukgsequipes vinculados &o
sucesso do projeto.

Quadro 15 - Indicadores de Motivacgmpowermeng alinhamento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Tendo sido apresentadas as quatro perspectivasedsuracdo do BSC, os
conceitos a elas inerentes e objetivos de desempesdrdao apresentados os tipos de
indicadores que um BSC deve conter, de modo a anassrresultados da organizagcdo bem

como a forma como foram obtidos.

2.2.5 Indicadores e vetores de desempenho

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC deve cuoptar dois conjuntos de
medidas diferentes, dispostos em relacfes de @ae$aito dentro das quatro perspectivas
previstas. O primeiro conjunto refere-se a indicagdale ocorréncia, sendo medidas genéricas
presentes em qualquer tipo de negocios, tais caoratividade, participagdo no mercado ou
satisfac@o dos clientes. O ultimo conjunto estaciehado com indicadores de tendéncia ou
vetores de desempenho, exemplificados em vetoreeskEmpenho financeiro ou segmentos
de mercado que a empresa deseja atuar.

Os referidos autores afirmam que um bom BSC dereuma combinacgao
adequada de resultados e impulsionadores de deskempgistados a estratégia da unidade
de negocios (KAPLAN e NORTON, 1997, p.156). E jiistim, explicando que a utilizacao
exclusiva de indicadores de ocorréncia mostra wteet da empresa sem mostrar como eles

foram ou deveriam ser atingidos. Por sua vez, fam® unicamente de vetores de
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desempenho pode levar a melhorias operacionamdgtiocais) sem, contudo, levar a um
melhor desempenho financeiro.

Por esta raz&do, muitas organizacbes conseguem um desempenho em
determinados programas de melhoria, entretantmaaomelhorar o desempenho financeiro
acabam por abandonar o programa. Assim sendo, sgevmiscar alinhar a metas de
programas de melhorias aquilo que realmente ti@ch para a empresa.

Procedendo a um relacionando entre estes doisurtosj de medidas e as
perspectivas constantes no BSC, pode-se verifigarag medidas financeiras e de clientes
contém poucos indicadores de tendéncia, e, povejagque a maioria destes encontra-se nas
medidas de processos internos e de aprendizag@s@mento. Kaplan e Norton (1997)

Um problema que salta aos olhos ao verificar eftés conjuntos de medidas é
relacionado a distancia temporal entre as acodiga@as nas perspectivas ndo-financeiras e
os resultados financeiros. Em outras palavras, eadizar acées nas perspectivas de
Aprendizado e Crescimento, Processos Internos entéf, os resultados financeiros
ocorrerdo apés um determinado intervalo de tempo.

Por outro lado, isto pode ser visto ndo como uwblpma, mas como uma
vantagem do BSC, pois, ao estabelecer vetores demgenho de curto prazo para
determinada acao gerencial e vincular atravées ukaoa efeito com o desempenho financeiro,
pode-se controlar no curto prazo as acdes e aoprigblemas de curso para paulatinamente ir
verificando os resultados na dimenséao financeirgu®ocorre na maioria das organizacdes é
gue, como nao existe vinculacao clara entre assag@emo elas influenciardo os resultados,
diante dos valores os gestores ndo sabem exatameaigsa do sucesso ou fracasso. Deste
modo, dificultando a visualizagcdo de pontos foressucesso, e gerando uma corrida por
corte de custos no caso de um insucesso.

Com relacédo a quantidade de medidas de que dexerasm BSC, Kaplan e
Norton (1997, p.169) afirmam que quatro a sete dasdipor perspectiva sdo suficientes,
entretanto, o mais importante na construcdo sdorecard é que as medidas fiquem
interligadas numa cadeia de causa e efeito queadesa estratégia da unidade de negdcios.

Apesar de parecer que 16 a 28 medidas ndo sejacesies para manter a

empresa em funcionamento, deve ser dada atengis @pds de medidas:

» Medidas de diagnostico — monitoram se a empresaincanno controle da situacéo e é
capaz de avisar quando estdo acontecendo evemm®uns que exigem pronta resposta,

neste caso tem-se 0 gerenciamento por excecdo.xemp deste tipo de medida sdo os
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controles de parametros de maquinas, que, ao sdaamma faixa de trabalho determinada,
levam a atitudes corretivas tdo rapido quanto peksi

» Medidas estratégicas — definem uma estratégiatpdgeara a exceléncia competitiva e sao
objeto de intensas e extensas interacdes entreitesece gerentes de modo a avaliar a

estratégia perante o ambiente.

A partir destes dois conjuntos de indicadores EEd@erceber que o BSC néao
substitui 0 sistema de medicdo cotidiana da empresss pautado em medidas de
diagndstico. Gscorecardfoca a atencdo em medidas que elevam o potermigbetitivo da
organizacdo. (KAPLAN e NORTON, 1997, p.171).

Uma preocupacédo constante verificada na utilizag@8SC € a ndo geracao de
otimos locais, seja em medidas financeiras ou m@méeiras. Para melhorar o desempenho
de entregas aos clientes, por exemplo, uma orggitzaode decidir trabalhar com estoques
elevados, prejudicando o desempenho financeiratleNies0, as medidas do BSC podem ser
complementadas com medidas de diagnéstico, cornadgilestoque. Assim, se tentara fazer
com que bom desempenho em uma medida n&o sejedesdé acdes indesejadas.

Na proxima secao deste capitulo € desenvolvidacxiapacédo das abordagens da
GC com as perspectivas de mensuracdo do BSC, sgmdsentados os desenvolvimentos

nesta direcao constantes na literatura.

2.3 —Balanced Scorecard e Gestao do Conhecimento

Na literatura concernente a GC um tema em desamenmto € mensuracao de
valor e a avaliacdo de desempenho. Neste pontmpiesas buscam responder se realmente
esta valendo a pena investir GC. Verifica-se, pbotague o antigo foco das publicacdes em
teorias, modelos e nas fases de desenvolvimerglicagbes, vem sendo modificado.

Tal deslocamento de énfase pode ser considergdmatural, onde as empresas,
pesquisadores e consultores buscam primeiramealizareaplicacdes, entender os conceitos,
sintetizar abordagens e, posteriormente buscandgte mensurar os beneficios da aplicacédo
de uma técnica gerencial.

Realizando uma pesquisa nas publicacfes referansetemas de avaliacdo do

desempenho da GC, Chen e Chen (2006) identificagasnprincipais categorias nas quais 0s
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autores puderam classificar tais sistemas de magdnr quais sejam: andlise qualitativa,
analise quantitativa, analise de desempenho intemé@lise de desempenho externo, analise
orientada ao projeto e andlise orientada a orgedizaddiante sdo explanados, sucintamente,

cada um dos itens dessa classificacao.

* Andlise qualitativa — segundo os autores, tal adigech € mais adequada para a avaliar 0
conhecimento tacito. Os métodos ndo-quantitativesmtrados na literatura para a avaliagdo
da GC estéo apoiados nas ciéncias sociais, tais comso de questionarios, entrevistas com
especialistas, identificacdo de fatores criticosu®sso e sistemas de suporte a decisao;

* Andlise quantitativa — a meta desse tipo de analigpresentar a extensdo do impacto da
tomada de decisbes no desempenho utilizando dado®idos de facil avaliacdo, que
contenham relevancia, sejam acurados e na hora. dessa avaliacdo busca evitar as
subjetividades da avaliacdo qualitativa, podendauskzada para o conhecimento explicito
através de indicadores financeiros ou ndo. Comizdddres financeiros sao apresentados
retorno sobre o investimento (ROI), valor presdigigido (NPV),payback g de Tobin, entre
outros. Por sua vez, para indices nao-financegiosapresentados treinamento dos recursos
humanos, comunidades de pratica, acesso a proglytmcessos do conhecimento, times de
trabalho, aprendizado, comunicacao, entre outros;

» Analise de desempenho interno — estes sistemas faciciéncia dos processos internos
da organizacdo e sua melhoria. Estes métodos mvali@lesempenho da GC a partir da
distancia entre as metas e os resultados realnudnigos. Classificados nessa categoria
encontram-se ROI, NP\halanced scorecardBSC), avaliacdo baseada em desempenho,
avaliacao baseada em atividades, ciclo PDCA, enires;

* Andlise de desempenho externo — estes métodogamah comparacdo da organizacao
com firmas consideradas modelo como competidodesd$ kenchmarking companiesu
utilizando a meédia da industria. Métodos comumesnigpregados sabenchmarkinge
melhores praticas, meios a partir dos quais umaniargcao pode entender seu desempenho
em GC em comparagdo com competidores;

* Analise orientada ao projeto — em negocios queleaernoprojetos, muito conhecimento €
envolvido tanto nas fases de projeto quanto deantatdo, podendo envolver a transferéncia
de experiéncias para novas aplicacdes. Entretdgbmsaautores referenciados por Chen e
Chen (2006) apontam a dificuldade de gerir o conmerto neste tipo de estrutura. Por razao

desta necessidade foram desenvolvidos, inicialment&mbito da construcao civil, modelos
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de GC e de avaliacdo de desempenho adequado aasseza de empreendimento. Os
principais modelos s&o: Padrbes socidisaaneworkpara GC em gestao de projetos;
» Analise orientada a organizacdo — o foco destasanél a organizagdo como um todo
através de diversas dimensdes. A partir de umegpgetisa horizontal sdo analisados os
aspectos culturais, de lideranca e tecnologicosG@a Em uma dimensao vertical sao
analisadas estratégias, gestao e implantacdo dao&@iversos niveis da organizacdo. Como
métodos listados aqui tem-se algumas ferramentasltaicas, os sistemas de Cl e 0 BSC.
Maiores detalhes a respeito de cada uma dessagogas, incluindo detalhes
sobre as metodologias de mensuracao e avaliacdesgenpenho em GC podem ser obtidas
em Chen e Chen (2006) e na literatura por eleserefeada. No grafico 1 pode ser
visualizado o volume de publica¢cdes citados poessmitores, divididos nas categorias
apresentadas e em dois intervalos de tempo, dedl®999 e de 2000 a 2004.

Qualitativa
16
14
12
10
Orientado a organizagéo 8 Quantitativa
6
2
Orientado ao projeto Desempenho interno
O 2000 - 2004
@ 1995 - 1999

Desempenho externo

Gréfico 1 — Volume de publicacdes em cada tipoistersa de avaliacdo de GC
Fonte: Chen e Chen (2006)

Este trabalho foca a utilizacdo thalanced scorecarghara a analise da GC, e,
como visto através das colocacfes de Chen e Clo@6)(2diversos tedricos ja véem essa
aplicacdo como algo util e alguns modelos enconsandesenvolvidos e aplicados em
diversas organizagdes. Chen e Chen (2006) destacBBC como ferramenta utilizada na

analise de desempenho de aspectos internos e eésgqoé#hdos a organizacao.
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Nesse sentido diversos trabalhos, como os de Vamlgargen e Van Bruggen
(1997) Johansost al (2001) e Bukket al. (2002), de maneira introdutoria ou indireta; e de
Fairchild (2002), De Gooijer (2000), Aidemark e rétr (2003), Hernandest al. (2000),
Martinsonset al (1999) e Andréasson e Svartling (1999), de mardineta e aprofundada,
procuram desenvolver meios de avaliar a GC nas@agdes utilizando o BSC.

Fairchild (2002) propde a utilizacdo do BSC paraliagdo de desempenho da GC
a partir de duas abordagens. A primeira delas stensa utilizacdo de quatro diferentes tipos
de capital disponivel em uma organizacdo para seemuatro diferentes perspectivas de

como a GC é alavancada na organizacao, quais sejam.

e Capital Humano — sédo as capacidades individuaisifeséadas em conhecimento,
habilidades e experiéncias das pessoas que congéeresa,;

» Capital Intelectual — séo intangiveis, tais conforimacéo, conhecimento e habilidades,
que pode ser levantadas pela organizagdo para zorodin ativo igual ou em maior
importancia que terra, capital e trabalho;

» Capital Estrutural — incluem 0s processos, esiast sistemas que permanecem na
empresa quando as pessoas vao embora;

» Capital Social — consiste ngoodwill resultante do intercambio fisico e virtual entre

pessoas com interesses comuns e que desejam dtimapaiéias dentro de comunidades.

Fairchild (2002) relaciona estes quatro capitara cada uma das perspectivas do
BSC da maneira exibida no Quadro 16 de forma redanmaior detalhamento pode ser

obtido no trabalho da referida autora.

Perspectiva do BSC| Tipos de Capital Medidas Genéas

Financeira Intelectual Medidas relacionadas cosisiemas de Cl
listados no Quadro 6.

Clientes Social Estratégia de GC e ligacdo comgodie,

facilitadores organizacionais e culturais, processp
facilitadores e tecnologias facilitadoras. Cada uma
destas categorias tem de 10 a 13 dimensoes.
Processos Internos Estrutural Ativos e doacdao,lidabes e conhecimento tacitp,
Valores e normas, Tecnologia e conhecimento
explicito, processos basicos e gerenciais.
Aprendizado e Humano Uma série de indicadores de capital humamo s
Crescimento sugeridos a partir dos trabalhos de Jac (1994)
Quadro 16 — Método da organizacdo centrada em conéeto
Fonte: Fairchild (2002) adaptado
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Esta abordagem possui alguns inconvenientes, ¢ai® eam elevado nimero de

indices de mensuracdo além de guardar pouca retagdoo significado original de cada

perspectiva do BSC propostos por Kaplan e Norto89{L A segunda abordagem

apresentada por Fairchild (2002) combina o foco Gapital Intelectual, utilizando as

dimensdes de CI propostas por Sveiby (1998), eaxepsos de negocios da organizacao. No

Quadro 17 pode-se observar o relacionamento dapemivas do BSC com as do Capital

Intelectual, seguida de algumas medidas genéredssempenho.

Perspectiva do BSC

Perspectivas de C

Medidas Gemgas

los

Financeira Competéncia do | Medidas relacionadas com os sistemas de Cl listag
Funcionario no Quadro 6.
Clientes Estrutura externa Satisfagdo dos cliesgasa qualidade dos servigos

produtos, relacionados com esfor¢cos em GC.

Processos Internos

Estrutura interna

Horas conssnaich GC, tempo médio de respost
para reunir informac6es usando GC.

D

Aprendizado e
Crescimento

Tecnologia

Investimento em tecnologias para GC,anarde
cligues emwebsitegepositorios de conhecimento,

satisfacdo com estegtes

Quadro 17 — Recursos de CI na abordagem do BSC
Fonte: Fairchild (2002) adaptado

Complementarmente Fairchild (2002) alinha a GC atinidades estratégicas da

organizacdo, onde as estratégias devem ser erdendianetas claramente definidas. Tal

relacionamento é apresentado na Figura 6.

Perspectivas do BSC

Resultados Financeiros

Atividades estratégicas

Orgamento e gestdo de

I

Clientes

custos

I

Relacionamento com

[

Processos internos

clientes

|

Melhoria dos processos

I

Aprendizado e
Crescimento

[

Gestédo do

Conhecimento

Figura 6 — Relacionamento entre atividades esiég 0 BSC
Fonte: Fairchild (2002)
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De Gooijer (2000) também desenvolve umamework para avaliacdo de
desempenho da GC a partir do BSC para utilizacdmmganizagdes do setor publico na
Australia, especificamente o Departamento de lestadtura do estado da Victoria. A autora
afirma que para este departamento o conhecimenima importantecommodity com
estratégia e iniciativas de GC implantadas. Pa@r estdo passou-se a sentir a necessidade de
mensurar os resultados da GC e se estes estammomados com o atendimento da visédo do
negocio. Assim, foi considerado o BSC como ferram@ara mapear o desempenho em GC
através dos elementos deste modelo.

Para utilizar o BSC algumas adaptacbes foram sshly, iniciando pela
nomenclatura das perspectivas. Como a no¢ao detediendo era muito precisa para esta
instituicdo publica, esta perspectiva foi nomeaéasthkeholders A segunda adaptacao
realizada foi na perspectiva Aprendizado e Crestimegois, segundo a autora, a nocao de
crescimento ndo convém com a atual nog¢édo de Eptgieeno. Deste modo, escolheu 0 nome
Pessoas para esta perspectiva.

O préximo passo foi selecionar areas chave paraousmar os resultados da GC
através do BSC, tendo sido consideradas: estrajgmiadutos e servicos, infra-estrutura de

informacgdes (tecnologia e conteudo), processagioElamento, cultura e comportamento.

Desempenho Financeiro Processos intefrfsteikeholders Pessoas
” Como sustentar
) g | O que precisamos fazer | Em que processos Como devemos | a nossa
@ © Q| para sermos bem sucedidggrecisamos ser | parecer aos nossgsabilidade para
S % ol financeiramente? excelentes? stakeholder3 aprender e
Oco crescer?
% Estratégias, infra-| Estratégias, L
.- . Estratégias,
0w o Estratégias e produtos e | estrutura de relacionamento e cultura e
i Ol servicos informacdes e produtos e
s c . comportamento
<< GO processos servigos

Quadro 18 — Uso do BSC na GC em uma organizac&etdo publico
Fonte: De Gooijer (2000)

Por fim, foram selecionados objetivos, resultadepemdos, iniciativas e
indicadores de desempenho para cada area chav€ea@ a perspecti&takeholdersna
area chave de relacionamentos, por exemplo, unoliesivos definidos foi o aumento da
capacidade de integracdo e colaboracdo. Os ressiliegperados para este objetivo foram
“Mudanca de comportamentos” e “Crescimento % nasucicacdes inter-organizacionais”.

Como iniciativa para a consecucéo deste objetivefioorajado maisietworksformais e
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informais por meio deeam roomstendo por indicadores de desempenho o niumeiimés &
de participantes em cada um.

De Gooijer (2000) afirma que foram utilizadas trébordagens de GC,
notadamente a visdo de Russell (1995), Nonaka eutak (1995) e Weich (1997).
Entretanto, ndo fica claro como estas abordageamfde fato aplicadas na selecao das areas
chave da GC. Deste modo, ndo h4 uma amarracao oarigodas perspectivas do BSC com a
GC, tal fato pode ser explicado pela consideragéautiora a respeito do trabalho, segundo a
qual esta em fase inicial.

Por outro lado, Aidemark e Sterner (2003) propdoaem framework para a
utilizacdo do BSC na avaliacdo da GC. Os autorempdmm a existéncia de um
relacionamento de cada uma das perspectivas dodd8Cas abordagens de GC por eles
encontrada na literatura. Adicionalmente, relaar@da abordagem com a taxonomia de

aplicacOes de Binney (2001). As quatro abordagenslps identificadas sao as seguintes:

e Sistémica — o conhecimento € visto como uma cag@risocial, misturado com o
conhecimento tacito dos individuos em rotinas, dbxgia e cultura. Verifica-se alinhamento
desta abordagem a corrente americana da GC.

» Orientada aos recursos — esta Otica esta intimanvemtulada a mensuracao e gestédo do
capital intelectual, alinhada a visdo européiagedmava);

* Técnica — nesta linha o conhecimento é visto cofgo gue possa ser acumulado,
manipulado e transmitido por meios computacionaiteos dispositivos. Esta abordagem
encontra em correspondéncia indireta na correntrieama da GC. Entretanto, realizando
uma analise acurada, pode-se classificar melharcestente com gestdo da informacéo;

» Organizacional — teoriza sobre como organizar-sa ya ambiente de negoécios cada vez
mais turbulento, onde a globalizacdo de produtomeecados implica na necessidade de
inovacdo constante e flexibilidade por toda orgagép. Esta visdo alinha-se com a

abordagem da criacdo do conhecimento (encontrandelas;do com a visdo japonesa).

Partindo para a utilizagdo das perspectivas do B&@nélise da GC, os autores
alinham a perspectiva financeira a abordagem @d@nBtos recursos (corrente européia),
onde trés aplicacdes dwmamework de Binney (2001) sdo relevantes: gestdo de ativos,
analitica e evolucionaria. A primeira aplicacdo afos aproveitamento dos recursos de
conhecimento, a segunda o desenvolvimento do tdpitaano, e a Ultima refere-se aos
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sistemas gestdo da informacgdo. Esta perspectiviailzorda para apresentacdes anuais de
desempenho aos acionistas, ainda que ndo semtitiazlidas monetarias.

A perspectiva dos clientes Aidemark e Sterner (R@liBharam a abordagem técnica
(americana voltada a gestdo da informacdo), temoocaplicacdes a transacional, com
servicos dehelpdeske outros, e a analitica, por meio de ferramenias fgcilitem o
relacionamento com os clientes. O objetivo destspeetiva no que tange a GC é de, a partir
dos dados coletados, gerar informacgdes e conhetimearca das necessidades, preferéncias
e opinides dos clientes da organizacgao.

Estas duas perspectivas, financeira e dos clieptelem ser consideradas de ambito
externo a organizagao, pois se relacionam maiserdes externos a organizacgao, clientes e
acionistas. Pela prépria conceituacdo do BSC perselfjue nestas perspectivas almeja-se a
selecdo dos objetivos financeiros e de clientes idtentos serdo respondidos pelas
perspectivas interna e de aprendizado e crescimgénteetanto, € importante clarificar que a
GC, nas abordagens propostas por Aidemark e St@D@B8), busca gerar conhecimento que
facilite na selecdo dos objetivos destas perspecte; posteriormente, na apresentacao e
analise de resultados.

Partindo para as perspectivas internas, tem-sepque 0S Processos internos o0s
referidos autores recomendam a abordagem sistéfooreente americana) utilizando as
aplicacdes de processo e inovacgao/criacao do comdeto especificadas no espetro da GC
proposto por Binney (2001). Nesta perspectiva, jetdlo da GC é facilitar os processos de
engenharia de produto, processo, 0 aumento dadgdalide produtos e servigos aos clientes
através da acumulacao, distribuicdo e uso do coanbato que encurtem os tempos de
projeto, reduza o nimero de erros e solucionem rapidamente os problemas.

Por fim, para a perspectiva aprendizado e crest¢onéidemark e Sterner (2003)
alinham a abordagem organizacional (corrente jegmnerecomendando as aplicacbes
evolucionaria e inovagéao/criacdo do conhecimeram o objetivo principal de criar novos
produtos. Uma visao geral dameworkproposto por Aidemark e Sterner (2003) pode ser
obtida na Figura 7.

Como é possivel perceber, todas as abordagens d@d@€Ebntempladas na visdo
destes autores, estando cada uma destas relaciooradama perspectiva do BSC. Tal fato
demonstra que cada abordagem da GC é mais adeguadeterminados objetivos
organizacionais, ndo havendo, portanto uma abondageca preferivel para determinada

organizacdo, mas varias aplicacdes possiveis oakdas com objetivos especificos.
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Perspectiva Financeira
Objetivo Abordagem Aplicagbes
- Evolucionaria
Valor para os| Orientada aos - Gestio de
/ Acionistas recursos ativos
Perspectiva dos Clientes Perspectiva dos Processos Internos
Objetivo Abordagem Aplicacbes Objetivo Abordagem Aplicacbes
—
) L. -Transacional . P
Necessidades| Técnica N Qualidade Sistémica - Processos
dos clientes - Analitica Produtos - Inovagio
Perspectiva Aprendizado e Crescimento /
Objetivo Abordagem Aplicacbes
L - Inovagéo
Novos Organizacional S
produtos Evolucionaria

Figura 7 — Modelo BSC - GC
Fonte: Aidemark e Sterner (2003)

Finalizando a visdo de Aidemark e Sterner (20p8)a cada perspectiva devem
ser identificados iniciativas e projetos em GC &iaeinados os indicadores de desempenho e
suas respectivas metas. A dindmica € a mesma dopBBE@Geio da interligacdo entre as
perspectivas de mensuracao, e destas com a eistigeégl do negocio.

Seguindo uma linha semelhante Hernareded. (2000) buscam combinar o BSC
com a GC, mostrando a sua visdo relativa a com@ a&@nplementa cada uma das quatro
perspectivas propostas por Kaplan e Norton (199¢gundo os mesmos autores, a GC esta
mais proxima da perspectiva do aprendizado e onestd, e justificam tal assertiva
colocando que ambas estdo baseadas nas pessoas.

Para a perspectiva financeira Hernanekeal. (2000) propdem a combinacao da
GC com o BSC a partir da abordagem do Capitaldotedl, mais especificamente do Capital
Humano. Os referidos autores se valem da afirmdeddavenport e PrusapudHernandes
et al. (2000) de que o Cl é o resultado da afericdo dohetimento com objetivos
econdmicos. Deste modo, os diversos modelos dig&dez gestdo do Cl s&o colocados como

indicadores uteis a GC nesta perspectiva do BSC.
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Para a perspectiva de clientes, Hernamied. (2000) afirmam que é importante
analisar o fluxo de conhecimento gerado por clepi@a a organizacdo e vice-versa. Neste
sentido, propdéem a utilizacdo de ferramentasirdernet tais como questionarios de
navegacao, preferéncias e estimular os clientesiliaau tais ferramentas. Além disso,
indicam como boa prética dispor bases de conhetint®mm estruturadas, e acessiveis aos
clientes relativas aos produtos com depoimentesiscgproblemas e solucdes, dispondo ainda
local para listas de discusséo.

Deste modo, conhecimento relativo a novas tendg&nci@vos usos de produtos e
falhas de especificacdo pode ser obtido com osteBe proporcionando a identificagéo de
novas exigéncias que naturalmente incentivam a atentlas competéncias dos funcionérios.
Como indicadores para esta perspectiva Hernaetled. (2000) sugerem o volume de
contribuicbes da clientela para a base de conhetim#a organizacdo a respeito de seus
produtos e de suas demandas, e volume de con®dtamdas a base de conhecimento.

E possivel verificar relagdes entre visdo de Heaset al. (2000) e Aidemark e
Sterner (2003) no que tange as duas perspectivesempadas. As duas visdes se igualam no
que diz respeito a abordagem de GC apropriada gpgrarspectiva financeira, e, para a
implantacéo das sugestbes de Hernaratlak (2000) na perspectiva dos clientes a abordagem
técnica que permitir a interagcdo com clientes ddama trocar e acumular conhecimento.

No gue tange a perspectiva dos processos intekt@siandeset al. (2000)
afirmam que a aplicacdo das técnicas de GC deaea@sivenientemente ligada as atividades
de melhoria dos processos internos, e indicamaaiacabordagem de Nonaka e Takeuchi
(1997) para o desenvolvimento de novos produtosinfsverifica-se que 0s autores se
preocuparam com as fases de inovagdo e operacOeadésm de valor constante nesta
perspectiva, deixando de lado a fase de servicpssigenda.

Como indicadores de desempenho para esta pexspetgrnandegt al. (2000)
sugerem tempo dedicado a P&D, propor¢cdo de cliequescontribuem para a melhoria da
organizacdo, numero de inovacdes propostas pelosioharios e acessibilidade das
informacdes da organizacéo a esses funcionarios.

Finalmente, para a perspectiva do aprendizadeseionento, a mais ligada a GC
na visdo desses autores, coloca-se a necessid&le fiementar os conhecimentos aplicaveis
nas atividades estratégicas identificadas nosaddies e vetores do BSC. Hernandeal.
(2000) indicam dois caminhos para a implantacatadmtento. O primeiro deles € relativo
ao alinhamento das necessidades de crescimentoapiwalCHumano, identificadas pela

determinacdo das competéncias essenciais, comcassaeas a implantacdo as cadeias de
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valor dos processos criticos do negdcio. O Ultiglaciona-se com tornar a empresa menos
dependente de especialistas a partir de estrat@ggagiadas de recrutamento, gerenciamento
e desenvolvimento de capacidades.

A semelhanca dessa visdo com a proposicdo de Artteen Sterner (2003) é
menos latente nestas duas Ultimas perspectivas,aimaia assim é possivel vislumbra-las. Na
perspectiva dos processos internos, ambas as gkaslduscam a disponibilizagdo de
conhecimento para fomentar a melhoria dos procegsoso aprendizado e crescimento
almeja-se aumentar a capacidade dos empregado®ean € resolver problemas.

Outra aproximacao entre BSC e GC foi elaboradaMentinsonset al. (1999),
entretanto esta é focada na abordagem da técnidaCd4BINNEY, 2001). Os autores
consideram, inclusive, que o trabalho por elesizadb consiste na elaboracdo de um
frameworkpara a avaliacdo de investimentos em tecnologidafdrmacéao e de sistemas de
informacé&o.

Martinsonset al. (1999) afirmam que o BSC por eles desenvolvidoepser
adotado para projetos de aplicacdo de tecnologasintbrmacdo, bem como para
departamentos de sistemas de informac&o ou anmeesriais como um todo. Realizando uma
adaptacao do BSC, os referidos autores sugeremnmaow@ataxonomia para as perspectivas,
qual seja: orientacdo ao usuério, valor do negdmiocessos internos e prontiddo futura.
Além da taxonomia, as perspectivas séo todas rdatzdesendo sugeridas novas dimensfes
de mensuracdo e indicadores. Na figura 8 pode iselalizado um diagrama com tais

perspectivas e a sua relacao.

Como devemos parecer para a geréncia?
; - Em que
Perspectiva Valor do Negécio !
Como os P 9 precisamos ser
usuarios nos excelentes?
véem?
Estamos satisfazendo as necessidades dos u? Estamos trabalhando eficientemente?
Perspectiva Orientagdo ao Usuério ey Perspectiva dos Processos Internos
Como podemos nos Como podemos
adequar as necessidade - . continuar a
futuras dos usuarios? Perspectiva da Prontiddo Futura melhorar e criar
Que tecnologias e oportunidades de negécio/deszsias emergindo? ~ valor?

Figura 8 — Relacionamento entre as quatro perspsatiobalanced S scorecard
Fonte: Martinsonst al. (1999)
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Na perspectiva do valor do negécio Martinsatsal. (1999) propdem seis
dimensbes de mensuracdo: controle de custos, veadasterceiros, valor do negdcio em
projetos de TI, Avaliacdo do negdcio baseada eornmdcdes econdmicas, riscos e avaliacao
do negocio do departamento de Tl ou determinadafareional.

Na perspectiva da orientacdo ao usuario 0os ausugsrem que as meétricas de
mensuracdo estejam focadas em trés areas: (1) feemezedor preferido para aplicacdes e
operacoes, (2) estabelecimento e manutencao aeoreaentos com a comunidade usuaria e
(3) satisfacao das necessidades do usuario final.

Para os processos internos Martinseinal. (1999) definem areas de mensuracao
e gestao diferentes daquelas propostas por Kaphorten (1997) para esta dimensdo. Sao
também trés os processos acompanhados pela perspechova configuracdo, quais sejam:
(1) planejamento e priorizacao de aplicacdes eni2) kdesenvolvimento de novas aplicacbes
em Tl e (3) operagbes e manutencéo de aplicacéais am TI.

Por fim, na perspectiva da prontidao futura Maaimset al. (1999) concentram-
se novamente em trés linhas de mensuracédo: (1)orneelitontinua da variedade de
habilidades dos especialistas em sistemas de ia@d@®s de modo a prepara-los para
mudancas e desafios no futuro, (2) atualizacbepantiolio de aplicacbes e (3) direcionar
esforgcos na pesquisa de tecnologias emergentespotncial valor para a organizacéo.

Como recomendacgdes finais os autores indicam quenétricas incluidas no
balancedlS scorecarddevem atender os requisitos de serem mensuré&esss de entender
e 0s dados necessarios ao célculo dos indices dsrepbtidos a um custo razoavel.

Andréasson e Svartling (1999) afirmam que os ¢eérido BSC e da GC em
alguns momentos utilizam os mesmo termos ou jargbesie indica que os dois conceitos
podem ser interligados um ao outro. O primeiro paodeéntificado refere-se ao uso no BSC
de indicadores financeiros e nao-financeiros auadigacdo com a estratégia organizacional.

E continuam, afirmando que, como raramente uman@@gio comunica a sua
estratégia por toda sua estrutura, caso uma emptiéigza esses dois tipos de indicadores,
pela falta de ligacdo destes com a estratégian@démeia serd as pessoas concentrarem
esforcos nas medidas financeiras. Deste modo, asmadicadores relativos a GC sao de
natureza ndo-financeira, a utilizacdo do BSC pod®at menos provavel este tipo de efeito.

Outro aspecto abordado pelas autoras que se efgnoximacdo da GC e o0 BSC
€ a orientacao para o futuro. Diferentemente dkiersas de controle, que utilizam o passado
como referéncia para o desempenho futuro, o0 BSCabaenstruir o futuro a partir das

medidas de tendéncia. Assim, as pessoas podeniodae®s seus esfor¢cos no sentido de
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cumprir a estratégia da empresa segundo indicadumisrelacionados com suas atividades e
potencialidades.ga GC, que aqueles voltados apenas a dimensaadinan

A melhoria dos processos consiste em mais um tsgeccongruéncia entre as
duas ferramentas gerencias. Para Andréasson @irfgyét099) a utilizacdo do BSC implica
em uma revisdo dos processos internos da empregse, @or definicdo é a mesmo objetivo
da GC. O BSC pode, ainda, ser utilizado para revisgroprios processos da GC, como o
compartilhamento de conhecimento, e torna-los efagntes.

Finalmente, o BSC coloca em foco a capacidadmetwacao dos funcionarios e
os sistemas de informacado, o que, segundo as suérauito proximo da meta do trabalho
em GC. Neste aspecto, as autoras referem-se @&ptvapdo aprendizado e crescimento.

Assim, para Andréasson e Svartling (1999) todee®fspectos mencionados
indicam que o BSC pode ser uma ferramenta preeiga fpcilitar a CG em uma empresa.
Entretanto, alertam que se implantagdo do BSCratltarrera o mesmo com a GC.

As referidas autoras ndo chegam a construir unetoate andlise ou implantagéo
que alie a GC ao BSC, pois o foco principal dodHlab por elas realizado é responder se o
BSC pode ser utilizado como ferramenta para a G@pés investigaces tedricas e pesquisa
de campo realizada em empresas suecas, afirmam B$C é uma ferramenta apropriada
para tal intento. Em adicdo a isso, apontam asp@eisas mais relacionadas com esse
objetivo a do aprendizado e crescimento, pois etolg) dos esforcos de mensuracdo aqui € a
infra-estrutura da empresa (pessoas, sistemascedimentos), e a de processos internos,

para fazer os processos de compartilhamento deeconénto mais eficientes, por exemplo.

Neste capitulo foi apresentada uma revisao tedelediva a GC, aprofundando
seus conceitos e abordagens, ao BSC, estudandasapstspectivas, tipos de indicadores
utilizados e os processos de gestao estratégicguagsessa ferramenta gerencial se presta, e,
por fim, apresentou os estudos que buscam alinGae BSC.

Dentre as abordagens tedricas encontradas natdit@r que visam a uma
utilizacdo do BSC para realizar uma analise ouiagé@b de desempenho no que diz respeito a
GC, considerou-se que a visao de Aidemark e Sté206R) foi a mais completa e adequada,
pois busca utilizar todo o conhecimento geradorea de GC para propor o seu modelo, além
de inserir todas as perspectivas em cada uma dedaglens encontradas.

Deste modo, o arquétipo de andlise, desenvolvido pnaximo capitulo
apresentado, utilizard& dramework desenvolvido por Aidemark e Sterner (2003).

Adicionalmente, serdo descritos os métodos utilizath pesquisa de campo.



71

3 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimetii@aados na pesquisa, sendo
composto de sua classificacdo, a natureza e assfalos dados, 0s sujeitos da pesquisa, 0

modelo de andlise elaborado, a forma de coletatiat@enento dos dados, e suas limitacdes.
3.1 Classificacao da Pesquisa

As pesquisas cientificas podem ser classificadganslo diversos critérios. Para
Vergara (1997), essa classificacdo deve ser relaligagundo as suas finalidades e quanto aos
meios utilizados na investigacao.

Por meio da taxonomia proposta pela autora estel@egiode ser classificado
relativamente aos fins como exploratério e deswritiTrivifios apud Zanella (2006) afirma
que estudos exploratérios tém a finalidade de ampli conhecimento a respeito de um
determinado problema, buscando maior conhecimeuai@ depois planejar uma pesquisa
descritiva. Esta uUltima, por sua vez, almeja coehaaealidade estudada, suas caracteristicas
e problemas, buscando descrever os fatos e fen@ndenteterminada realidade.

A pesquisa basica, aqui apresentada, € explorat@ianedida em que foi
verificada na literatura a existéncia de abordagpresfizessem a utilizacdo do BSC como
ferramenta da GC, ou seja, atribuindo alguma relagdtre as duas técnicas gerenciais.
Complementarmente, ainda nesta dimenséao, forantifidadas as atividades desenvolvidas
na empresa e suas iniciativas de GC, mesmo quéitaadess de maneira informal. Na parte
descritiva, por sua vez, buscou-se mostrar a doeohs aplicacbes de GC e das atividades
da empresa, ambas inseridas nas perspectivas do BSC

A operacionalizacdo da pesquisa foi de caratdropitafico, de campo e estudo
de caso. O carater bibliografico teve por desigmonitir a consecucdo dos dois primeiros
objetivos especificos listados no primeiro capitidste trabalho, sendo utilizadas publicacdes
nacionais e internacionais entre livros, dissegagdartigos que abordassem o tema em foco.
A pesquisa pdde ser classificada como de campeaextoapolar os limites da exploragéo
tedrica e laboratorial, sendo a observacao feitealédade estudada.

Finalmente, caracterizou-se por estudo de casempailver o estudo profundo e
de um unico objeto. A utilizacdo desta técnica degpisa se justifica a medida que, para

Martins (2006), a conducgao desse tipo de estude sievprecedida da formulacdo ou teste de
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uma teoria que ajude a explicar o caso, e, ao lologtvabalho, levantem-se evidéncias que
confirmem ou refutem esta teoria. Deste modo, parutor, essa técnica utilizada para
desenvolver uma teoria, o que, de certo modo, seolbufazer neste trabalho na medida em
que se elaborou um arquétipo para analise da Gitiagio BSC.

Na abordagem de Mattaapud Zanella (2006), as pesquisas podem ser
classificadas sob o ponto de vista da naturezaval@d@veis em qualitativas e quantitativas.
Sob esta linha de pensamento este estudo se ickasiino qualitativa, pois as variaveis
pesquisadas e analisadas sdo de natureza nao-ceymédracterizadas por atributos

levantados a partir da opinido dos sujeitos peaduose da percepcao do pesquisador.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma unidade produtjue atua no setor de
alimentos. Esta unidade esta situada na cidadebledélo — PB, e € dedicada a fabricacdo de
diversos tipos de café e produtos a base de mplbssuindo atualmente em torno de 75
diferentes produtos.

Os sujeitos da pesquisa considerados foram aggsesgie exercem cargos no
nivel estratégico, tatico e operacional, sendoutadas apenas pessoas que atuem em cargos
relacionados com 0 objeto de pesquisa em questfe efizessem parte da mao-de-obra
indireta da empresa.

Como se almejava realizar uma pesquisa relaciooamapraticas de GC, nem
todas as pessoas da organizacdo tinham relacdm dema. Deste modo, considerando-se
que todos os gestores, quaisquer que fossem as, dgeeriam participar da coleta de dados.

Afora estes sujeitos, foram identificadas funcdee t¢m relacdo com a GC de
alguma maneira, seja por conhecimento técnico retu@&a funcdo, por experiéncia que
interfere no desempenho, funcdo que interliga eetpor meio de analise e combinacéo de
diversas informacdes, ou por situar-se em setazcdp aplicar a GC por meio de tecnologias
de informagao.

Incluidas no perfil definido, encontraram-se 108sp@s na organizagdo, e foi
possivel realizar a pesquisa com 75, distribuidé® @s trés diretorias da seguinte forma: 33
na diretoria administrativo/financeira, 19 na dired comercial e 23 na diretoria industrial.

Foram varias as razdes pelas quais pessoas irclnddaritério de participacdo
nao tenham de fato sido incluidas. Os principaisvo® referiam-se a férias, afastamentos,
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recusas de participacdo e a exclusdo na pesquisatdode logistica. A razdo disso foi a
percepcdo, durante a coleta de dados, de que asapedo departamento ndo possuiam
conhecimento profundo da empresa, isto porque mauwema reestruturacdo com
contratacOes recentes. Ainda assim, é o estudiadeoado populacional, visto que contempla
todos os sujeitos envolvidos com o tema, e as s&ehkireferiram-se a dificuldades préticas
de coleta de dados.

Por tratar-se de uma pesquisa envolvendo pesstadraisalho foi submetido
previamente ao comité de ética do centro de ciéndéasalude da UFPB, tendo recebido
autorizacdo para sua execucéo, conforme constap@oslices desta dissertacao.

Os dados levantados na pesquisa sdo do tipo poinedgecundario. Segundo
Zanella (2006), os primarios sdo aqueles que estiposse dos pesquisados, por sua vez 0s
secundarios ja foram coletados, tabulados, ordenadalgumas vezes, ja analisados.

Durante a fase de revisdo bibliogréfica, buscouise aprofundamento no
entendimento da GC, do BS€ na relacdo entre os dois temas, sendo levantiaibss
secundarios. Ja durante o estudo de caso, foraamté&glos dados primarios por meio de

entrevistas, questionarios e observacoes.

3.3 Modelo de Analise

A fim de atender aos objetivos deste trabalhonfiordentificados na literatura
varios modelos que se utilizam do BSC associad&€ alizntre os trabalhos encontrados, a
proposta de Aidemark e Sterner (2003) foi consiiber@mo a mais adequada a propositura,
pois, como anteriormente mencionado, estes auttitzam todo o conhecimento da area de
GC para propor o seu modelo, inserindo-as nas @&trsas do BSC.

A construcdo do arquétipo de andlise considerdast@s perspectivas do BSC,
entretanto, nem todas foram utilizadas para amadisaC. As perspectivas financeira e de
clientes foram utilizadas para verificar a orieataestratégica da organizacao e a proposicao
de valor aos clientes, conforme Kaplan e Nortoi®420Por sua vez, nas demais perspectivas,
realizaram-se a associacdo com a GC, sendo udéliaagroposta de Aidemark e Sterner
(2003).

Apesar dos referidos autores terem proposto agasatas abordagens da GC em
todas as perspectivas, optou-se por ndo realimestido por razdes de limitagdo de tempo e

de operacionalizacdo de pesquisa de campo, istgu@ortal inclusdo ampliaria
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significativamente o volume dos instrumentos dejpisa utilizados. Deste modo, surge aqui
espaco para a realizacdo de uma continuidade gestquisa, adicionando estas duas
perspectivas sob o ponto de vista da GC no arquéamnalise.

Além disso, também foi inserido na analise, um riéasmento a respeito dos
objetivos estratégicos da empresa expresso nasisclasacoes de missao, visao e valores. A
razao desta inclusédo é a de que, se 0 BSC e a &@esdatureza estratégica, um arquétipo
que analise a GC utilizando o BSC deve mostrarngwacdo das iniciativas de GC a
estratégia organizacional.

Objetivando realizar o referido levantamento faigtouido um modelo de analise
com base nas indicagbes de Quivy e CampenhoudB)1@& autores estabelecem que a
construcdo de tal modelo leve em conta a elabordedopoteses e a definicdo de conceitos,
sendo este ultimo constituido da determinacao dg dunensdes, atravées do qual se da conta
do real, e dos indicadores que sdo manifestacfesuréveis das dimensdes do conceito.

Para os autores, construir um modelo de andliseagua estruturar um conjunto
de conceitos, estreitamente articulados entrerai fgamarem um quadro de analise coerente
e unificado. A conceituacdo é mais do que uma ssmpdefinicho ou convencao
terminoldgica, € uma construcdo abstrata que \asecointa do real, e que ndo busca reter
todos os aspectos da realidade em questdo, maateoongue exprime a sua esséncia.

Como a pesquisa se trata de um estudo de casonalécdo de hipéteses ndo é
requerida, assim sendo, o modelo de analise fe@ntheslo a partir do seguinte conceito
definido: andlise da GC a partir das perspectigcaBSC. Como dimensdes para este conceito
foram selecionadas as perspectivas do BSC e dfidegdio da estratégia organizacional.

Para o modelo foram selecionadas, ainda, compementindicadores para as
referidas dimensdes. Para a perspectiva de pracggemos, as componentes foram os tipos
de processo, inovacao, operacdes e servicos aeglrespectivamente. Ja para aprendizado e
crescimento, foram escolhidas capacidade das esisdi@-estrutura tecnoldgica, e clima
para a acao.

Finalmente, para cada um dos indicadores propastescomponentes dessas
perspectivas, buscou-se identificar atividadesppaeem ser classificadas como iniciativas em
gestdo do conhecimento, ou seja, os indicadoresadizlo de andlise elaborado. No Quadro
19 é apresentado o referido arquétipo.

O modelo de andlise presente no Quadro 19 orieatoelaboracdo dos

questionarios, roteiros de observacao e entreyisbaso € mostrado no préximo topico.
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Conceito: Analise da GC a partir das perspectivapalanced scorecar(BSC)
Dimensbes | Componentes Indicadores
Estratégia | Objetivos orga-| « Declaracdo de misséo, viséo e valores.
empresarial | nizacionais
Perspectiva | Orientacdo * Estratégia baseada em produtividade
Financeira | estratégica » Estratégia baseada em crescimento
Proposicio de | Melhor custo total
Perspectiva pOsi¢ * Lideranca do Produto
. valor aos ~ .
de Clientes clientes » Solugbes completas para os clientes
» Aprisionamento dos clientes
» Baseada em Process&gs(chmarkinglicdes aprendidas).
Processos de ) ~ . S .
inovacso * Inovativo (Colaboragéo, rede de relacionamentodivirtuais,
e times multidisciplinares).
Processos » Baseada em process@e(chmarkinggestdo da qualidade,
- Processo de ; . :
internos ~ melhoria de processos, licbes aprendidas).
operagoes . T . ~
* Inovativo (colaboracao, foruns de discussao).
Servigos pés- | ¢ Transacional (Sistemas baseados em catalp deskservicos ag
venda cliente, entrada de pedidos, gestdo do relacion@nsem clientes).
Capacidade dases Evolucionério (Desenvolvimento de habilidades, cetépcias de
. pessoas staff, aprendizado, ensino e treinamento).
Aprendizado . = —
e Infra-estrutura | « Baseada em ativos (Gestdo de Documentos, repositiei
Crescimento tecnolégica conhecimento, gestdo de conteldo, mapas do cordgr@om
Climaparaa |+ Inovativo (Comunidades de pratica, colaboracaa ckd
acao relacionamentos, times virtuais, e times multigiicares).

Quadro 19 — Modelo de Analise

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Utilizaram-se varios instrumentos de coleta nestede. Referindo-se a pesquisa
de campo, foram realizadas observaces livre\asitas semi-estruturadas e questionarios.

Para a realizacdo da observacao foi elaborado uewraoque orientou esta
atividade, que foi realizada durante toda a ingagfio. O referido protocolo encontra-se nos
anexos. A utilizacdo desta técnica de pesquisauvisther detalhes que podem passar ao
largo de instrumentos como entrevistas e questmnar

Tendo por intencdo conhecer as atividades desedsslyor cada setor da
empresa, bem como sua funcédo essencial, composisdipos de informacdo e de
conhecimentos utilizados, a visdo dos gestores retegdo a gestdo do conhecimento e os
indicadores de desempenho empregados foram feftevistas semi-estruturadas com
diretores, gerentes, coordenadoretffs e supervisores da empresa. O roteiro dessas
entrevistas encontra-se nos anexos deste trabalho.

Finalizando o rol de instrumentos de coletas deosla@Quadro 20), dois

questionarios foram aplicados na empresa. O pramefieria-se as perspectivas financeira e
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de clientes (anexo 2), aplicado as mesmas pess@adogam entrevistadas, e o Ultimo
alinhado as perspectivas dos processos intern@s aprndizado e crescimento (anexo 3),
submetido aos mesmos sujeitos além de demais dldisi que tivessem relagcdo com as

iniciativas pesquisadas.

Instrumentos utilizados Pesquisados
Entrevista semi-estruturada Diretores, gerentes, coordenadostaffse
Questionario 1 supervisores
Questionario 2 Diretores, gerentes, coordenadstaffs
supervisores da empresa e demais colaboradores que
tivessem relagdo com o objeto da pesquisa

Quadro 20 — Instrumentos de coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor

No questionério 1, relativamente a perspectivarfoeira, foram utilizadas pares
de afirmacgbes, onde em cada par uma frase testalicador de estratégia baseada em
produtividade e a outra testa o indicador de &gjiat baseada em crescimento. Tal
abordagem assemelha-se a utilizacdo de escalasfaidendial semantico propostos por
Osgoodet al. apudMartins (2006). De maneira analoga foi realizadoapa perspectiva de
clientes, onde foi testada a proposicéo de val@ ps clientes por meio de grupos de quatro
afirmacdes. Nesses grupos cada frase testava ucadod de proposicao de valor constante
no Quadro 19.

Ao questionario relativo as perspectivas de prasesgernos e de aprendizado e
crescimento também foram utilizadas afirmagfestgs®vam os indicadores constantes no
Quadro 19, entretanto testando a concordanciaeksoas por meio da escala de Likert. Nos
anexos podem ser vistas, além dos questionarias rellacdo com as afirmacdes utilizadas e

os indicadores aos quais cada afirmacéo se refere.

3.5 Tratamento dos Dados

A pesquisa aqui apresentada é de natureza quwalitdEntretanto, para o
tratamento dos dados procurou-se transformar \@si&qualitativas em quantitativas através
da atribuicdo de valores numéricos, facilitandmalise dos dados, sendo toda ela realizada
através do Microsoft Excel 2003.

O questionario relativo a perspectiva financeira @e clientes foi tabulado
verificando a proporcéo de respostas relativasrabisadores testados, sendo utilizada apenas

estatistica descritiva para isto. Na primeira psg8pa deste instrumento havia pares de
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afirmativas, uma relativa a estratégia de prodddige e a outra com relacdo a estratégia de
crescimento. Na ultima perspectiva, foram verifasds proposi¢cdes de valor, conforme esta
estabelecido no Quadro 19, onde foram utilizadastencaso, grupos de quatro afirmativas.
Em ambas as situagdes, os resultados foram a@stdti§ por niveis hierarquicos e diretorias,
sendo apresentados sempre em percentuais obtidosgok indicador.

Na tabulacdo dos dados do questionédrio relativpespectivas de processos
internos e de aprendizado e crescimento, foratouatios valores de O (zero) a 4 (quatro) para
as respostas que variaram de discordo totalmeot@@ordo totalmente. Para analise destes
dados utilizou-se estatistica da mesma forma caalizado para o questionario relativo as
perspectivas financeira e de clientes.

As frases constantes neste questionario faziampreemteste de algum conceito,
ou indicador, relacionado com a perspectiva emtgaed grande maioria das iniciativas de
GC testadas tinha mais de uma assertiva, desde, fioddalculada uma média das respostas
das afirmativas para se dar um grau de desenvahtntaquela aplicacdo. Novamente foram
realizadas estratificacdes por niveis hierarquécsstores.

Por fim, as entrevistas e observacdes servirara plaecar a consisténcia dos
outros instrumentos de coleta utilizados, bem cqa@ prover um maior conhecimento
relativo as atividades da empresa e das avaliag@edesempenho existentes, ajudando a

montar um quadro da realidade percebida.

3.6 LimitagOes da Pesquisa

Todo trabalho cientifico possui limitages, e egte foge a regra. Primeiramente,
pode-se dizer que a utilizacdo do método do estel@aso acarreta em uma série de
limitagOes, tais como a questdo da temporalidadepetmuisa e a impossibilidade de
generalizacao dos resultados.

Uma outra restricdo, de natureza delimitativegneee ao ndo uso da proposicao
de Aidemark e Sterner (2003) na perspectiva finemeena de clientes.

Enfim, a ultima limitag&o identificada refere-seemprego de questionarios, pois

sédo de conhecimento comum as imprecisdes destddipstrumento de pesquisa.
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4 — RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultadossdaige de campo realizada em
uma empresa objeto do estudo de caso, e alicergadanstrumental de pesquisa
desenvolvido. S&o destacadas caracteristicas geéaaismpresa e 0s resultados obtidos
classificados por meio das perspectivas do BSCfiPpré apresentada uma proposicao de
alinhamento estratégico utilizando o arquétiportdise construido.

4.1 Caracterizacao da empresa objeto do estudo dec  aso

A empresa objeto deste estudo de caso situaiselistria de alimentos, atuando
na fabricacdo e comercializacao de aproximadani&nthiferentes itens. Esta firma, situada
na cidade de Cabedelo/PB, foi fundada no finalézmda de 30 e hoje faz parte de um grupo
empresarial onde se encontram diversas outras sagpde diferentes ramos de negdcios.

A organizacao declara que sua missdo € “fazerupyede prestar servicos que
satisfacam a necessidade de nossos clientes entdoses, atravées de tecnologias modernas
e recursos humanos capacitados”. Define, aindap ®ua viséo “ser claramente identificada
como empresa de alta qualidade”, e para tal, afqoesua agcédo estad pautada nos valores:
ética, eficiéncia, qualidade e respeito com osrsssuhumanos, clientes e fornecedores.

Entre os produtos fabricados nesta unidade industicontram-se diversos tipos
de café e farinhas de milho em diversas granuldasetque podem ser considerados 0s
carros-chefe da empresa. Além disso, sao produziessos artigos especiais, tais como
biscoitos, cereais matinais, misturas para bolmjiguainhas, achocolatados, milho para
pipoca, temperos e salgadinhos diversoac¢ks.

Para produzir esgmix, a empresa utiliza trés ndcleos produtivos emusidade.

O primeiro é dedicado a producgdo do café, o segéndsponsavel pela moagem do milho
que resulta nas farinhas que sdo comercializadamkém utilizadas como matéria-prima
para o ultimo nucleo, responsavel pela fabricag@opdodutos especiais.

O cumprimento da missdo da empresa € apoiado p@estrutura organizacional
composta de presidéncia, superintendéncia e ddité®rias funcionais, respectivamente,
administrativo/financeira, industrial e comercidla figura 9 pode ser vislumbrado o

organograma da empresa objeto deste estudo de caso.
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Figura 9 — Organograma da empresa objeto do esidaso
Fonte: Elaborado pelo autor

CONTABILIDADE SETOR

| FINANCEIRO |

A diretoria administrativo/financeira € compostaelgs departamentos
administrativo/financeiro, de informatica e auddprque funciona como uma acessoria. O
setor é responsavel pela seguranca e guarda dm@aitt da empresa, pelo controle de bens
e mercadorias e o provimento de recursos finarc@aoa o funcionamento da empresa. Séo
funcdes especificas do diretor administrativo/foearo fazer o relacionamento com o
mercado financeiro para a captacéo de recursoserai@ o relacionamento das pessoas para
o0 bom desempenho das tarefas, através de orierdag@mmpanhamento.

O departamento administrativo/financeiro € composip giversos setores, sao
eles: compras, financas, contabilidade, capacitagiimalidade, recursos humanos e logistica.
As geréncias de auditoria interna e informéticap@ssuem subdivisdes.

A diretoria industrial, por sua vez, responsabieapela producédo de quase todo
o mix demandado pelo mercado, havendo pouca terceinizdgdproducdo. Paralelamente,
atua no desenvolvimento de novos produtos e neaeab de melhorias em processo no que
tange a qualidade e produtividade.

A fim de cumprir essa atribuicdo, a diretoria indas € composta pelos setores
de almoxarifado de matérias-primas e embalagetweseprodutivos, manutencao industrial,
laboratorio, desenvolvimento de produtos, planefgme controle de producdo (PCP) e
qualidade. Para a gestdo dos setores diretameate@od a producdo existem gerentes e
supervisores, j4 para a manutencdo, o PCP e o alifamdo existe apenas supervisdo. Por

fim, laboratorio, desenvolvimento de produtos eligade contam com gerentes.
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Finalmente, a diretoria comercial é encarregadatdondimento regular de toda a
carteira de clientes, bem como da ampliacdo destfolio. Suas atividades envolvem um
controle sistematico de padronizacao dos servieogeddas, e atua em duas linhas diferentes:
a representacdo comercial e as filiais. A diferezgiae estas formas de atuar em vendas é a
de que na primeira as equipes de vendas nao spoagiéenquanto na segunda o sdo. Em
ambas, cada estado possui um gerente, em médieo pugtervisores, cujas equipes sao
formadas por vendedores, promotores e degustadores.

Paralelamente a esse trabalho, existem o0s gereetesategoria, que atuam
focados em determinado grupo de produtos, procaraumentar o fluxo das vendas.
Completando o quadro desta diretoria, existem airastmacdo de vendas, que atua
intermediando o trabalho externo de vendas e awesefprodutivos, o departamento de
marketing que atua em novos produtos, comunicacdo e eveatas departamento de
franchising responsavel pelo negdcio de franquias da empresa.

Isto posto, serdo apresentados os resultadossdaipe com relacdo a utilizacédo
do BSC como ferramenta de andlise de praticas de €tando divididas nas quatro

perspectivas (financeira, clientes, processosriotee aprendizado e crescimento).

4.2 Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira foram identificadas metorias da empresa a
inclinacdo estratégica, conforme propdem Kaplarogdyd (2004), estando divididas em duas
abordagens basicas: produtividade e crescimengunfie os autores, tais abordagens séo
contraditérias e complementares, e o equilibriceegias deve ser escolhido pela organizacao.

Deste modo, foi aplicado um questionario aos aliest gerentes e supervisores
que visava verificar a inclinacdo estratégica daresa na percepc¢ao destes funcionarios. As
afirmacdes, colocadas aos pares e utilizando actéde diferencial semantico, buscaram
investigar se a empresa estava mais inclinadaddusygiar o relacionamento com o mercado
existente e expandir sua carteira de clientes agades (estratégia de crescimento), ou em
reduzir os gastos a fim de produzir a mesma quedigtict/ou gastando oS mesmos recursos,
elevar o volume de producéo (estratégia de pradatie).

Os principais temas abordados nos pares de afiesagersaram sobre méo-de-
obra, produtos (custos e volume de producdo, padgho e inovacdo), maquinas e
equipamentos, acdes de melhoria de processos]dg@aelacionamento com fornecedores
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e clientes, foco das pessoas e competicdo no neeri@d anexos deste trabalho podem ser
vistos os pares de afirmacdes aplicados a estpgotingea de mensuracao.

Como parte dos resultados obtidos, realizou-smemamente uma comparacao
entre a visdo dos trés diretores da empresa ndagge a inclinacdo estratégia. A partir de
uma média entre a opinido deles, chega-se ao daldB,1% para estratégia de produtividade
e 76,9% de foco em estratégia de crescimento.

Nas diretorias, o diretor administrativo/financeiod aquele que apresentou uma
com 46,2% e 53,8%

respectivamente. Por sua vez, para o diretor coahesicempresa atua estrategicamente

visdo mais equilibrada, para yinddade e crescimento,
dividindo sua atencdo 23,1% em acgdes voltadas dupivalade e 76,9% voltadas ao
crescimento. A opinido do diretor industrial € aqiee a empresa atua 100% voltada para
crescimento, o que é um resultado inesperado, dadladicdo de reducdo de custos e de
controle na pratica da administracdo da produc@&ogrdfico 2(a) podem ser comparadas as
trés diferentes percepcoes destes gestores.
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Grafico 2 — Orientacdo estratégica nas diretorasrdpresa pesquisada
Fonte: Elaborado pelo autor

Observando o grafico 2(b), 2(c) e 2(d), que destamparadamente os resultados
dos dados coletados ao nivel de diretoria, gerénsigpervisdo da empresa, verificou-se que
a diferenca de visdo no que se refere a inclinaslimtégica ndo é significativa dentro de

cada diretoria. Mesmo quando comparadas entre sliferencas explicitadas sdo pequenas,
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ocorrendo uma visdo muito semelhante entre asodastindustrial e comercial, fortemente
inclinadas a crescimento, tendo a diretoria adrmatigo/financeira uma inclinagéo
semelhante, entretanto mais equilibrada entre as elstratégias.

Procedendo a uma analise dos dados coletadosiradpartemas a que os pares de
afirmacdes se remetem, percebeu-se que as respostas voltadas a estratégia de
crescimento estavam ligadas a produtos, seja cdegdre a variedade ou aos tipos de
inovacdes buscadas, e, mesmo quando se trata dpendaade produtividade relacionada ao
periodo de introducdo de novos produtos, a empessie a tratar o lancamento de novos
produtos como uma atividade preferivel, estratégica

Finalizando, é importante destacar que os resudtaddidos nesta perspectiva
foram inesperados, pois, antes de realizar a p&Es@d campo se esperava que a empresa
fosse focada primordialmente em atividades quedssstn a reducdo de custos e o aumento
da produtividade. Na préxima secdo sera abordgmaspectiva de clientes onde o foco € o
tipo de proposicéo de valor ofertada no mercadpeoesta intimamente relacionado com um

dos temas estratégicos identificados como impa@tpata a organizacao: produtos.

4.3 Perspectiva de Clientes

Como destacado anteriormente, na perspectiva rdd@onesta secao foi
investigada a proposicado de valor que a empresguisasla oferecia aos seus clientes, e a
taxonomia utilizada também foi de Kaplan e Nort2004).

Para estes autores, tal proposicao de valor padeeakzada de quatro formas,
quais sejam: exceléncia operacional ou melhor cietéd, onde se oferecem produtos com
precos atraentes, com boa qualidade e tempo degantnovacao e lideranca do produto,
com oferta de produtos pioneiros, com funcionakdadperior e que permitem obter precos
acima da média; solu¢cdes completas para clientes, & empresa oferecendo um pacote
completo de produtos e servicos adequados as rdEmkss dos clientes; e, aprisionamento,
gue consiste numa estratégia de criar altos cdsttr®ca para os clientes.

A técnica de pesquisa utilizada na perspectivacldmtes foi semelhante a
utilizada na financeira, entretanto, como haviatmguaonceitos a serem testados, as
afirmacdes foram colocadas em grupos de quatro @enkria se escolher uma entre elas.

No Grafico 3 sdo apresentados os valores obtidas paroposicdo de valor na
empresa estudada. Como se percebe, os focos pisisio exceléncia operacional (45,7%) e
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a lideranca do produto (27,1%), ficando os peraastrelativos as demais proposi¢cdes a um
nivel de baixa significAncia no quadro geral da rexsg

Procedendo a analise dos dados separadamentegoaraliretoria, verifica-se a
mesma tendéncia nas diretorias administrativo/tiema e industrial, entretanto, quando se
trata da diretoria comercial ha uma inversdo elitteranca do produto e exceléncia
operacional com 4,2% de vantagem para a primeira.

Do ponto de vista pratico, tal diferenca observada parece ser de grande
importancia, e a visdo da diretoria comercial pseleexplicada pelos diferentes esforcos de
vendas necessarios para as diferentes categorigsrod@tos. Isto quer dizer que ao
comercializar produtos caracterizados primordiak@gaor exceléncia operacional, como os
cafés e as farinhas de milho, parece haver um mesforco que aquele realizado para os
produtos especiais, podendo levar a uma impressao a@impresa oferecer ao mercado uma

maior parcela em lideranca do produto.
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Grafico 3 — Proposigdo de valor aos clientes: coagd® entre os setores (diretorias)
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do questionario e das outras técnicapelruisa também foi possivel
perceber caracteristicas do setor no qual a emptesano que diz respeito ao mercado
consumidor e a concorréncia. A organizacdo atuauemnicho de mercado no setor
alimenticio que é tipicamente sensivel a preco € guesmo assim, exige um nivel de

qualidade considerado alto. Deste modo, a empresauna oferecer o que ja existe no
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mercado, e, tendo qualidade e padronizacdo comasleasta continuamente pesquisando
formas de reduzir os custos de fabricagéo. Ta@@ss levam, na opinido dos pesquisados, a
um bom nivel de satisfacdo dos clientes com a dpddi e a uma sensacao satisfatoria de
custo-beneficio.

Tratando-se da concorréncia, percebeu-se queaaipagao atua em um mercado
altamente competitivo, onde market sharedos competidores dificilmente passa dos 15%
tendo em vista o numero deles e o fato de a tegizoldilizada nos processos ser de dominio
comum. Assim, se por um lado existe uma forte pres®mpetitiva e de outro uma grande
exigéncia do consumidor por preco e qualidade,ceaser coerente o esforco da empresa em
buscar desenvolver novos produtos, ampliando @ioglamento com os clientes atuais e
conquistando novos clientes, como foi percebidopeespectiva financeira, e a forma
escolhida para propor valor aos clientes foi asal& exceléncia operacional e da lideranca

no produto.

4.4 Perspectiva de Processos Internos

Nas perspectivas anteriores identificou-se quelnacéo estratégica da empresa
€ de crescimento, principalmente a partir da of@etmovos produtos no mercado. Verificou-
se ainda que tal oferta é orientada pela intengimfdrecer aos clientes produtos que
incorporem exceléncia operacional e lideranca ddyip.

Todavia, a empresa torna tudo isso possivel a pladiprocessos internos, que no
BSC sao subdivididos em processos de inovacaoagipes e servicos pos-venda. Deste
modo, esta secao sera igualmente subdividida neésasategorias, onde serdo apresentados
com maior profundidade, os setores em que foi pesda cada subdivisdo de processos e

suas iniciativas de gestdo do conhecimento.

4.4.1 Inovagao

O processo de inovagdo, segundo Kaplan e Nortod7§1@ composto de duas
fases: a identificacdo das necessidade do mercadagéio de produtos, sendo esta Ultima
objeto de analise nesta pesquisa. Os autores dfirogp@e 0 sucesso no desempenho
econbmico futuro de uma empresa dependera maispkcidade de desenvolvimento de

novos produtos ou o atendimento de novas categdeaslientes que com a gestdo das
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operacoes atuais de forma eficiente, sendo estado rde aprofundar o entendimento e a
melhoria deste tipo de processo interno.

Relativamente a GC, seis foram as iniciativas peadas no processo de
inovacdo, quais sejam:benchmarking licdes aprendidas, colaboracdo, rede de
relacionamentos, times virtuais, e times multigikcares. Dentre as iniciativas de GC
apontadas por Binney (2001) e alinhadas por Aiderag®terner (2003) no BSC, julgou-se
serem estas as que melhor poderiam contribuir@epso de desenvolvimento de produtos.

No que se refere abenchmarking foram averiguadas questdes relativas a
benchmarkingexterno (empresas congéneres ou nao, utilizacdoedgenharia reversa),
benchmarkinginterno (outros setores da mesma empresa ousfjlimansmissdo de boas
praticas para outros setores da empresa e a impardada pelos gestores a essa atividade.

Na iniciativa de licbes aprendidas analisou-se asempresa existe tolerancia a
tentativa e erro nos projetos, se ocorréncias emptojeto sédo registradas e facilmente
acessiveis, se ha repasse de informacgfes captldaservicos de pos-venda e se 0s projetos
de produtos incluem uma etapa de discusséo des lggirendidas.

Em colaboracédo procurou-se saber se ha participgg@&tientes, consumidores e
fornecedores no desenvolvimento de produtos. Ral@ de relacionamentos foi perguntado
sobre importancia dos relacionamentos criados easfesimposiosyorkshopse outros tipos
de encontros de negécios para o surgimento de mi&ias de produtos.

Por fim, analisou-se a forma de reunir as equi@ea p projeto dos produtos,
pesquisando a existéncia de times multidisciplma&émes virtuais que utilizassem pessoas
de outras empresas ou centros de referéncia.

Na empresa estudada, o desenvolvimento de produtama atividade que
perpassa mais de um departamento, sendo realizlda gepartamentos dmarketing
(pertencente a diretoria comercial) e pelos depammdos de desenvolvimento e laboratério
(inseridos na diretoria industrial).

Neste processo, marketingé responsavel pelo posicionamento de mercado, por
adequar o novo produto as preferéncias dos consuesidpeso, formato, tamanho e sabores),
realizar pesquisas de mercado, precificacédo ejegdimde margem dos futuros langcamentos.

Para desenvolver estas atividades diversos conbetds sdo necessarios, tais
como: saber os aspectos que influenciam na deds&ompra do consumidor, entender
calculos de custos de produto e ferramentas deligdade de projetos e conhecimentos dos

materiais de embalagens. Afora isto, o departamagaoarketingprocura ter contato com 0s
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setores de vendas a fim de colher informacdes ateidesenvolvimento e interage com o
setor industrial a fim de projetar com base nasiposlades dos equipamentos instalados.

Nos departamentos Desenvolvimento e Laboratoriotrsdimlhados os aspectos
técnicos dos produtos em desenvolvimento. O lafoattrabalha as formulacdes dos
produtos, testa amostras de matéria-prima, esp&aficomposicdo do produto impressa nos
rotulos, entre outras atividades relativas a desemento. Por sua vez, o setor de
Desenvolvimento trabalha idéias de novos produtmgiiio que diz respeito a adaptacdo de
maquinas e produtos em projeto viabilizando tecner@te a producdo. Para tal, realiza
alteracbes em maquinas, adaptacdo de produtos elagmbs as limitagbes técnicas de
maquinas e equipamentos, dimensionamento de pdwtmbalagens, testes de amostras de

matéria-prima, dentre outras atividades.
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O desenvolvimento de produtos envolve outras aded, tais como desenvolver
e selecionar fornecedores, testes-piloto e int@oup mercado, entretanto, estas atividades
descritas ndo foram avaliadas do ponto de vist&gG@a Além disso, foram obtidas as
percepcdes dos diretores com relacéo a este poo&sEico 4).

Analisando o Gréfico 4, percebe-se que as ini@atdle GC mais desenvolvidas e
utilizadas no processo de desenvolvimento de posduta percepcdo dos diretores, sdo o
benchmarkinge times multidisciplinares. Relativamente lm@nchmarking os aspectos que
obtiveram uma maior graduacdo diziam respeito dicasa de benchmarkingexterno,
utilizacdo de engenharia reversa e a transmissammgecimentos das areas de projeto de
produto para os outros setores da empresa. Erataado dos times multidisciplinares, pode-
se dizer que o proprio processo de desenvolvima@osoprodutos ja pormenorizado reflete
essa realidade apontada pelos dados tabuladosge cé guatural em qualquer empresa.
Entretanto, a utilizagdo de iniciativas de GC ddegar a empresa a realizar o
desenvolvimento de maneira simultanea e colabarativ

Além da imagem que os diretores tém do processaedenvolvimento de
produtos com relacdo a existéncia de iniciativass@e buscou-se igualmente opinidées nos
setores relacionados com o processo de inovagéao seresentado no Gréfico 5.

O departamento de Desenvolvimento reconhece &egia de poucas iniciativas
de GC nas atividades por ele desempenhadas, atd;eta departamento aearketinge no
Laboratério elas existem, sendo as mais desenaslvidenchmarking e times
multidisciplinares, seguidas por licdes aprendideascedendo a uma analise mais profunda
nestes resultados verificou-se que os temas ddstageelos diretores etmenchmarkinge
times multidisciplinares sdo o0s mesmos indicadosnocobem desenvolvidos nos
departamentos.

Um ponto interessante a ser destacado é a inmialévlicdes aprendidas, que
aparece com certo destaque nos dados tabuladosGfaficos 4 e 5). Esta iniciativa é
considerada importante no projeto de produtos da torma geral, pois é a partir das
experiéncias ocorridas que as empresas vao criangeuknow-howe podem antecipar
efeitos negativos de determinado projeto, corggios e evitar a re-ocorréncia de problemas.

Nessa iniciativa de GC, os pontos melhor concedsigelos pesquisados tiveram
relacdo com a tolerancia para tentativa e erragliaacdo de etapas de discussédo de licbes

aprendidas ao término de um projeto de produto.
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Finalizando esta analise relativa ao processmaeatdo da empresa objeto do
estudo de caso, faz-se necessario destacar osspoéto tdo positivos nas iniciativas

identificadas como as mais desenvolvidas nos setesponsaveis pelo projeto de produto.
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Gréfico 5 — Iniciativas de GC nos processos intedminovacao: setores responsaveis
Fonte: Elaborado pelo autor

Em benchmarkingha uma forte tendéncia a valorizar os conhecinsemmézidos
de fora para dentro da empresa, com foco naqu#oogmercado ja oferta aos clientes. Isto
ndo quer dizer que esta estratégia ndo possadesssy mas a tendéncia normal € a de os
maiores beneficios serem obtidos pelas empresasnguam por primeiro. No que diz
respeito a licbes aprendidas, a principal defic@eacontrada foi no registro documental das
licbes, 0 que pode ser um grande problema quarssmag deixam a organizacao.

Concluindo, é importante destacar que as ini@atite GC identificadas nesta

componente da perspectiva dos processos interooeotde modo informal na organizacéo.
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Assim sendo, pode-se constatar a existéncia detunpdmdes para a evolucdo de tais
iniciativas, a fim de corroborarem mais para a im&dhdos processos da empresa.

4.4.2 Operacdes

A componente dos processos internos relativo aagpes refere-se a como a
empresa produz e vende os produtos no mercadanpliesa objeto do estudo de caso, foram
estudadas as operacOes das trés diretorias, semldtada nesta secdo uma identificacdo dos
departamentos e suas atribuicdes, e, posteriorrdastmiciativas de GC existentes.

Quanto as iniciativas de GC destacadas para amasseperacdes, considerou-se
gue benchmarkingcolaboracéo, féruns de discussao, gestdo dadqdali licbes aprendidas,
melhoria de processos e times multidisciplinaresusede importante contribuicdo para estas
atividades da empresa.

Aqui mais uma vez foi utilizada a lista de Binn@p@1), sendo adicionados na
analise das operacdes trés iniciativas de GC qoefaram utilizadas em processos de
inovacado: foruns de discussdo, gestdo da qualidadéhoria de processos. Na primeira
iniciativa foi verificado se eram utilizadas listae discussdo de assuntos, tipicamente
utilizadas emintranets se as pessoas tém facilidade para contribuir cdarmacoes e
conhecimento na base de dados da empresa e smutarastle tecnologia da informacéao
facilita esse processo.

Por sua vez, em gestdo da qualidade foi trabalhaglzestdo da padronizacdo e
documentagcdo de processos e da utilizacdo de femtamn de gestdo como o PDCA.
Finalizando, no que se trata da iniciativa de nré@hoontinua, verificou-se se existe uma
cultura voltada para isso que incluisse a invegdigade experiéncias desenvolvidas na
empresa, se existem mecanismos (formais, divulgadagorizados) utilizados para capturar,
encaminhar e implementar idéias de melhorias eagi®s e se empresa reconhece que 0
tempo € um recurso necessério ao processo de @mvag

Passando a etapa de analise dos dados colhidesljacao da realidade estudada
iniciou novamente pela comparacédo da percepcadidemres da empresa com relacdo a
aplicacdo de GC. Dentre as iniciativas pesquisattdaporacao, licdes aprendidas e times
multidisciplinares foram as que obtiveram um meltesempenho, como pode ser observado

no Grafico 6.
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Graéfico 6 — Iniciativas de GC em operacdes: visg®diretores
Fonte: Elaborado pelo autor

No que diz respeito a iniciativa colaboracéo, ostdres concordam na existéncia
de parcerias com fornecedores no desenvolvimergs@mperacdes. A variagdo nas respostas
de ambos pode fazer referéncia ao nivel em qus eslsgdes se dao, e no quanto contribuem
no desenvolvimento das operacgdes.

Licbes aprendidas novamente destacou a existéad@atancia a tentativa e erro
por parte da empresa, e igualmente mostrou a liide existente em registro das lices de
modo a facilitar a sua recuperacdo quando necesséi obtida unanimidade a respeito da
utilizacdo de times multidisciplinares para o desknmento de determinadas atividades.

Os demais resultados relativos a esse componest@rdoessos internos sera
apresentado separadamente para cada diretoriar&Emelhorar a compreenséo, a descricéo
da analise da GC sera precedida da explicacactidakades sob a responsabilidade de cada
setor pesquisado.

A diretoria administrativo/financeira, como ja memado na introducdo deste

capitulo, é composta pelos departamentos admiivstfftnanceiro, de informatica e
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auditoria. No departamento administrativo/finanzeios sub-setores pesquisados nesta
componente da perspectiva de processos internas) fGompras, Contabilidade e Financas,
tendo sido pesquisado, ainda, o departamento deriafiva (TI).

O sub-setor de compras € responsavel pela compranatérias-primas e
embalagens e o desenvolvimento de fornecedores gsa®s itens, além da compra de
materiais para a manutencédo fabril e predial, gediente e limpeza. Compras é composto
por gestor e compradores, sendo um deles respopedvelesenvolvimento de fornecedores.

A contabilidade, por sua vez, é encarregada daotidasdo das informacdes
contabeis, apuracdo dos custos de fabricacdo, lzakurecolhimento dos impostos e
contribuicdes, controle do patrimdnio da empresaes socios, e prestacao de informacdes
contabeis. Este sub-setor € composto por gestalis&@s e auxiliares, lotados nas areas fiscal,
contabil e de custos.

Financas € responsavel pelas contas a pagar, ereasber (que inclui analise e
aprovacao de crédito) e pela tesouraria. O setobéden participa, através de seu gestor, da
elaboracdo de orcamentos, operacbes financeiradrdtms com bancos, operacbes de
financiamento e empréstimo, analise de contratgsacto de custo financeiro, decisdes sobre
amortizacdo quando ha sobra de caixa) e de plaapjanfinanceiro de curto prazo. Todas
essas atividades sdo desenvolvidas em conjunte@abrator administrativo/financeiro.

Existem indicadores financeiros calculados, masr@ieestdo relacionados com
o desempenho deste subsetor, tendo relacado corprasarcomo um todo. Estes indicadores
sao: inadimpléncia (em percentual e volume finanged 0 envelhecimento dos titulos, que
computa o numero de titulos inadimplentes a uns, didis ou mais meses.

Na diretoria administrativo/financeira o Ultimo defamento avaliado com
relacédo as operacodes foi o de informatica. Estartipento € incumbido de todas as rotinas
necessarias ao andamento das atividades da empreszante a sistemas de informacao, isto
inclui o desenvolvimento e melhorias slgftwarese bancos de dados, gerenciamento da rede
de computadores, da comunicagéao fixa e movel, &atalimento aos usuarios em problemas
com 0 equipamento e treinamentos de uso. A empeesairiza, relativamente a tecnologia
de informacédo, osoftwarese computadores de mao para vendedores e a segutasc
sistemas a fim de evitar a invasdo a empresa.

O setor de informatica é composto por um gerente,além da gestdo do setor
cuida diretamente da area de telefonia, pessoaadas na area de suporte em bancos de
dados, no desenvolvimento de programas e analisedés. Interessante é destacar que foi

identificada a pratica de liberar as pessoas i&zacdo de cursos, em alguns casos pagos
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pela organizacdo, sendo realizados na empresarawléta. Isto demonstra o estimulo ao
aprendizado continuo e a especializacao das pesstaado neste departamento.

Um ponto comum a todos estes setores da diretménsstrativo/financeira foi a
inexisténcia de indicadores de desempenho para aiagho dos departamentos.
Consequentemente, ndo existem relatorios e mdgasoreadas com indices de desempenho.
De uma maneira geral, o que se percebe é umagia@liaalizada com base em sintomas, tais
como atrasos, nao-conformidades, erros de sisteenegpcao da satisfacdo no atendimento
de reclamacdes, entre outros fatores, sendo ta@dtmsdle maneira informal.

Partindo para a andalise da GC na diretoria admatirgd/financeira, foi verificado
que, dentre as iniciativas de GC testadas parpesgdes, aquelas mais desenvolvidas nos
departamentos s@enchmarkingColaboracdo e Melhoria de processos, respectivienta

melhor a terceira avaliada. No Grafico 7 pode s&0\0 resultado por departamento.
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Gréfico 7 — Iniciativas de GC em operaces: difatadm/financeiro
Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando os departamentos separadamente, persebgue na média os
resultados da diretoria seguiram basicamente o fqueencontrado nos departamentos,
alternando-sdenchmarkinge colaboragdo como a iniciativa mais represemtaley GC. O
departamento de compras apresentou uma excecatn tgstdo da qualidade como a
iniciativa melhor desenvolvida.

No que diz respeito abenchmarkingfoi identificado um bom desempenho no
gue diz respeito atenchmarkinginterno, onde as equipes e seus gestores valornizam
compartilhamento de conhecimento. Além disso, ggjyisados afirmam que as equipes sao,

geralmente, solicitas no atendimento a duvidasoeatde informacdes entre 0s setores,
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entretanto, ndo foi encontrada pro-atividade neatesmissdo, nem formas de registro. Afora
isto, o benchmarkingexterno para a melhoria de operagcbes também deixBesejar,
diferentemente do que foi identificado no procefsmovacoes.

O teste relativo a colaboracéo buscou avaliatazi@amento com fornecedores
na troca de conhecimentos e melhoria de procedseste caso, o melhor desempenho
encontrado foi do setor de informatica, identificat relacionamento com fornecedores de
software para computadores de mao. Neste caso, ha um agealode troca de
conhecimentos entre o departamento e o fornecedpgcitando a empresa pesquisada a
desenvolver suas proprias solucdes para as tecawldg informacao contratadas.

A iniciativa de melhoria de processos identificada diretoria administrativo/
financeira caracteriza-se, essencialmente pelaabdacmelhoria continua de processos e
inclui a investigacéo de experiéncias desenvolvitaempresa. Esse busca pela exceléncia
parte dos niveis mais elevados da estrutura higica&gla organizacdo até o chao-de-fabrica,
onde uma maxima utilizada internamente é a de gaen@re possivel melhorar.

Todavia, tais melhorias realizadas sdo de natuirezamental, e dificilmente
rompem com paradigmas estabelecidos na compansia.daracteristica ndo € em si um
problema, visto que, como estratégia de produEm@resa ndo é essencialmente inovadora,
as operagfes seguem uma trajetéria semelhante @arito importante seria a utilizagéo de
mecanismos formais para capturar, encaminhar eaitgpl idéias de melhoria das operacdes,
que nao foram encontradas na empresa.

Dentre os quatro subsetores pesquisados nestaridiy@aquele mais relacionado
com a parte fabril, compras, identificou-se umaauticiativa de GC mais madura. O setor
desenvolve primeiramente atividades de selecionacagacitar fornecedores para as
necessidades de processo produtivo, posteriornaestigidade torna-se ciclica, de modo que
documentacéo de processos e 0 uso de PDCA sa@uidegmportancia na padronizagao e
garantia da qualidade dos materiais comprados, dmmo na melhoria dos processos de
compra, que ocorre também de forma incremental.

A diretoria industrial, como ja mencionado nestpittdo, é responsavel por trés
diferentes areas de producéo: café, produtos deonfihoagem) e produtos especiais. O
estudo das operagfes quanto as iniciativas de Gfedtizada na geréncia e supervisdo de
producdo, na manutencdo, no planejamento e cordeolproducao (PCP) e na qualidade,
onde todas essas areas atuam no suporte a tose®es de producao.

A fabrica de café é responsavel pela producdo dessos cafés que a empresa

oferta no mercado, a excecdo dos cafés sollveisa@uproduzidos por terceiros e embalados
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na empresa. A producdo dos cafés ocorre com unii@rseigq operacional que se inicia com a
alimentacdo do torrador com varias espécies desgn@iando de um a cinco tipos.
Posteriormente ocorre a torrefagcdo do café que®ern unidades que tem a capacidade de
240Kg de café por batelada. A seguir ocorre a ‘ttdgem” do café, ou seja, os graos séo
misturados na proporcdo padronizada de cada fogdwla passam por um processo de
descanso para liberacdo de gases da torra. Apéspesi®do, o café € moido, passando
novamente por um descanso, sendo finalmente enguiacetievado ao armazenamento. Todo
esse processo € avaliado com relagdo ao seu degemper meio do indicador de
produtividade e do atendimento as solicitagfesetlor sle vendas.

Na fabrica de produtos de milho (moagem), por msao elaborados produtos
acabados, bem como material que sera processadébnea de produtos especiais. Os
produtos acabados aqui produzidos sdo farinhasilth® mendidas em flocos de diversas
granulometrias, além de farelos para ragdo ani@almaterial destinado a processos
posteriores é extraido de acordo com o uso qualad@na fabrica de produtos especiais.

O processo da moagem ¢€ iniciado no recebimento&neganalise de milho, que
posteriormente passa por uma limpeza a fim derliewataminacdes, e pela preparacdo do
grao e armazenamento. A medida que é demandadth@éraminado de acordo com o uso,
seja como farinhas especiais para fazer colorasturai para bolosnacks biscoito, canjica
para cereal matinal, entre outros. Para avaliarsempenho da moagem s&o utilizados
basicamente dois indicadores: produtividade e neadio do milho, ou seja, o percentual de
produtos nobres obtidos de uma dada massa de milho.

O ultimo centro de processamento, a fabrica deyposdespeciais, utiliza como
sua principal matéria-prima as farinhas produzig@snoagem. Ali sdo produzidos cereais
matinais, snacks biscoitos, cereais matinais, biscoitos e soluv@msstura para bolo,
canjiquinhas, achocolatados, colorau, entre outers) diferentes linhas de producéao,
dedicadas, cada uma, a uma familia de produtos. rélagdo a avaliacdo de desempenho, é
utilizado apenas um indicador de rendimento, cattmla partir da razdo entre saidas e
entradas, dadas em quilogramas.

A gestéo destas atividades da diretoria indusériabmposta por uma equipe de
gerentes e supervisores que subordinam liderestte bperadores de maquina e auxiliares
de producdo. Complementando, existe uma estruterapdio a produgdo composta por
manutencéao, planejamento e controle da producaB)(EQualidade.

O setor de manutencédo esta diretamente subordimadtiretor industrial, ndo

havendo média geréncia. O departamento € respdnpélse manutencdo preventiva e
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corretiva de maquinas e equipamentos, tanto naiddeatrial quanto administrativa. Com
relacdo a preventiva, esta é realizada de duasaforsubstituicdo de componentes fixos ou
moveis com base no tempo de vida util e lubrificag®bde ser encontrada, ainda, a utilizacéo
de manutencéo preditiva em estagio inicial, ondeus#izados monitoramentos de vibracao,
principalmente em transportes pneumaticos e velotiés.

Quanto a supervisdo de producdo existem difereega® aquela alocada a
fabrica de produtos especiais e moinhos, e a dacdatle café. Ambas sédo responsaveis pelo
acompanhamento da producéo, tanto em aspectoslulaevde producao para atendimento
das ordens do PCP, quando a qualidade exigidarpeftoado. Isto envolve, entre outras
coisas, a geracdo de informagédo para o controlgudedade (controle de peso, limpeza,
controle de matérias-primas), correcdo de problededluxo, estudo de produtividade,
controle de estoques e a gestdo de pessoas. Avisdpeda fabrica de café, por sua vez,
agrega a funcéo de realizar o PCP.

O setor de PCP, que atua diretamente nos moinhws f@brica de produtos
especiais, é responsavel pela utilizacdo adequadaapgacidade instalada, reduzindo os
tempos improdutivos e atendendo no prazo a cadeirdientes. Para cumprir esta misséo, o
departamento realiza a programacéo das linhas aldugio, utilizando como referéncia
previsdes de vendas, pedidos confirmados pelosedenes e a disponibilidade de matérias-
primas em estoque.

O PCP elabora uma programacao da producado parazoiite de tempo de uma
semana, realizando primeiramente a simulacdo daonllslidade de matéria-prima e da
emissdo de ordens de fabricacdo, que sdo postentenseqienciadas. Apds o inicio da
producdo semanal, é realizado um controle diari® wwumes de producdo e sao feitos
ajustes, tanto por diferencas de volumes previstogabricacdo quanto por alteracdes nas
vendas realizadas. No momento da coleta de dadwesriicado que o setor vem realizando
um estudo dirigido a andlise da capacidade da eaputilizando cronometragens das
atividades fabris, a fim de elaborar relatoriogfieiéncia e melhorias no processo.

Por sua vez, o setor de qualidade responsabédizaes treinamentos, auditorias
internas, elaboracdo de manuais de procedimemios@ntroles e registros de processos. As
principais preocupacdes de setor sdo 5S, boasasAprocedimentos de seguranga e higiene
e legisla¢cbes especificas da industria de alimeAlés disso, elabora indicadores relativos a

perdas de matéria-prima, de produtos em processmatrole estatistico do processo.
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Dentre todos esses departamentos da diretoriatimaluas iniciativas de GC mais
desenvolvidas foram a colaboragcédo, a gestao dadgdale os times multidisciplinares. No

Grafico 8 pode ser verificado o desempenho méditada iniciativa nesta diretoria.
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Gréfico 8 — Iniciativas de GC em operac0des: diratmdustrial
Fonte: Elaborado pelo autor

Os pesquisados da diretoria industrial considepanicularmente importante a
Colaboracéo de fornecedores em parcerias que aesula troca de conhecimentos e na
melhoria dos processos existentes. Isto ocorreicpiarmente para o desenvolvimento de
matérias-primas utilizadas no processo produtivead® todos os setores apresentaram bom
desempenho nessa iniciativa, a excecéo foi o P@dE menchmarkinge licbes aprendidas
tiveram maior destaque.

A gestdo da qualidade é realizada por meio de dectagdo e padronizacédo de
processos que sdo revisados periodicamente. S&@adds, ainda, auditorias internas que
visam identificar a conformidade dos processosiza&#bs com os padrbes estabelecidos,
sendo utilizadas técnicas tais como PDCA e plara;éo para a correcao dos desvios. Nesta
gestdo, muito espaco é criado para o aprendizada,gs licoes aprendidas e para a melhoria
dos processos, pois 0 questionamento das operegfi@ignas leva a um continuo processo
de busca por melhorias continuas.

Por outro lado, a documentacdo destas licoes apeend alguma forma registro
para a verificacdo das evolucdes de processoscedinmentos consistem em oportunidades
de melhoria destas atividades, ou seja, € um gantque ha necessidade de uma melhoria de

modo a verificar a eficacia da atividade no deskfivento da organizacgéo.
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O atendimento a normas especificas, tais como glent, controle de pragas,
entre outras correlatas com boas préticas de &féricestdo bastantes presentes na industria
de alimentos, em particular na unidade objeto dodesde caso. Isto também esta ligado a
gestdo da qualidade, e, sob o ponto de vista da HaCigualmente possibilidades de
crescimento no conhecimento no que tange a licjpesndidas e na disseminacdo de
procedimentos melhorados para outras partes dadabr

Analisando os dados, percebeu-se que o bom deskmpeniniciativa de times
multidisciplinares deveu-se a distor¢cdes causadhksmédia, pois enquanto para a geréncia
de producgéo e para o setor de qualidade esta snaiativa mais desenvolvida, para os
demais ndo passava da quarta colocacao.

De certo modo, a propria natureza da funcdo geaakmcide qualidade tem
abrangéncia mais sistémica que as demais do selastiial, como PCP e manutencao, o que
nao se quer dizer que essas duas fungdes sédo imgruotantes ou mais estanques, mas que o
nivel tatico desempenhado pela geréncia de prodecdonumero de variaveis internas e
externas que influenciam na qualidade levam a umiarnbusca por interdisciplinaridade na
resolucéo de problemas.

O desempenho fraco de iniciativas como melhoria pdecessos e licbes
aprendidas foi uma surpresa, pois, de maneira,@séra-se que a diretoria industrial esteja
focada em produtividade. Entretanto, ndo foi esteesultado encontrado na andlise da
perspectiva financeira, onde o foco estratégiardsconento deu-se em quase 83% da visao
do setor com relacéo a estratégia da empresa.

O resultado da andlise dos processos internos eeagiies na area industrial
mostra coeréncia com 0s obtidos anteriormente fieada perspectiva. Afora isto, percebeu-
se que ha no interior da empresa uma percepcageakieres de que ja existe um bom
desempenho no que diz respeito a produtividadelosas melhorias de processo relativas a
qualidade. Todavia, notou-se que sdo aceitos ninseaveis de ociosidade na planta,
mostrando certa incongruéncia no discurso relatipoodutividade.

Por fim, a analise das iniciativas de GC associalgwocessos internos de
operacdes foi realizada na diretoria comercial comdiretor, com as geréncias de
Representacdo e de Categorias, com a Administrac&opervisdo de vendas e com o
departamento deéranchising

A geréncia de Representacdo é responsavel peldira@mo da carteira de
clientes nos estados do Para, Maranhdo, PiauiaC8artdo de Pernambuco, Sergipe, em

Salvador e no Recbncavo baiano. As atividades uehkétias sdo relacionadas a vendas,
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acoes demarketinginterno, acdes nos pontos de vendas, prospeccamuEs negocios,
planejamento de negdcios e o contato com grandies nearejistas nacionais. Além destas
atividades, a geréncia de representacdes intetageos representantes e clientes, e projeta a
participacdo no mercado através de feiras e cosuge&ste departamento é avaliado pelos
seguintes indicadores: vendas por produto, poséivapor produto, pontos de venda
positivados, inadimpléncia, capilaridade, indice nderchandising nos pontos de venda e
avaliacao do lider pelos subordinados.

A geréncia de Categorias é composta por trés gsiecada qual é responsavel
por determinada categoria de produtos ofertados eelpresa. A responsabilidade destes
gestores é criar e desenvolver estratégias de seadampanhar as etapas que gerardo a
venda dos produtos pelo consumidor. Cada um dememntes, atuando dentro da sua
categoria, é responsavel pela elaboracdo do ptaraja de vendas, elaboracédo de objetivos
e acompanhamento, abertura de novos mercados, vdéserento de produtos,
merchandisingpara os pontos de venda, entre outras atividadescglminardo em um
melhor fluxo de vendas para a empresa. Estes ges&#io avaliados pelos seguintes
indicadores: Volume de vendas (Kg), Preco médio/ikgluto), positivacdo (% de visitas
com sucesso — estratificada por categoria), metadieira de venda (R$).

A administrac@o de vendas atua diretamente corsegioaas as areas de vendas,
exceto o que tem relacdo com vendas instituciomasportacdes. O pessoal desta area €
responsavel por atuar em todo o fluxo de vendagbendo os pedidos direcionados pelos
vendedores, analise destas solicitacdes no quefese @0 preco e ao crédito, formacao de
cargas, faturamento e o repasse de informacdesqgsasetores de producdo e logistica,
acompanhando os pedidos até que estes chegueniemtssc verificando a sua satisfacao.

O departamento deranchisingé responsavel pelas franquiascoéfee shomue
utilizam a marca da empresa. Entre as atividadeslemlenvolvidas estdo a selecdo de
franqueados, a identificagdo e selecdo do pontoewoah indicagcdo e canalizacdo de
fornecedores para o empreendimento a ser instalagara finalizar a abertura da franquia,
sao estimados os investimentos e a capacidadeémartdo potencial franqueado e realizados
projetos dentro dos padrdes visuais e processuéiespabelecidos. Apos a instalacdo da
franquia o departamento realiza treinamentos et@is com relacdo as operacdes, aos
produtos oferecidos, apresentacédo, higiene, adiatento do consumidor, entre outros.

Os dados tabulados para a analise da diretorigrctah no que diz respeito a
processos internos de operacdes sob a Otica dae§G&n apresentados no Grafico 9 e

separados para cada departamento envolvido. Pr@@euma média dos valores obtidos,
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percebe-se que na referida diretoria, as iniciatdd@ GC mais presentes sdo colaboracao,
licoes aprendidas e times multidisciplinares.
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Grafico 9 — Iniciativas de GC em operacdes: ditatoomercial
Fonte: Elaborado pelo autor

Um problema encontrado na coleta de dados realizadi#etoria comercial foi o
pequeno nimero de pessoas disponiveis para previefaamacoes desejadas. A principal
razao disto € que o trabalho das equipes de vendasgamente realizado externamente a
empresa. Ainda assim, foi possivel compensar aaseno reduzido de pessoal através das
entrevistas e da observacéo dos pontos de vecaféee shopda empresa.

A iniciativa de GC identificada como a mais desévida foi a colaboracao
realizada com os fornecedores do setor, que natené € o setor de producédo da empresa,
de marketinge de materiais promocionais. Dentre estas pas;aaguela considerada a mais
desenvolvida é com a producéo, que funciona delacmm as necessidades de vendas.

No que mantém relacdo com licdes aprendidas, foiessa a tolerancia a erros
nas atividades de vendas, pois, fazem parte daadir empresarial. Essas licbes ajudam de
fato na ndo repeticdo de erros, e na busca posrsnlacdes para os problemas, entretanto,
ficam restritas a cognicdo das pessoas, ndo hawwuonentacdo ou registro delas. Assim,
esse conhecimento pode ser perdido caso algumssagedeixem a organizagao.

As atividades comerciais envolvem diversas dimesnsdde natureza
multidisciplinar, tais como acdes nos ponto de aspderchandizingcorrecdo de problemas
no fluxo de vendas, conhecimento técnico do produdlo mercado, entre outros. Acredita-se
que esta € a razdo de os times multidisciplinamesrt sido apontados pelo setor comercial

como um dos principais para o desenvolvimento tlerieiénadas atividades e o sucesso delas.
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Finalmente, tendo apresentado as iniciativas dea&0ciadas as operacbes em
cada uma das diretorias da empresa, pode-se afjuean resultado obtido assemelha-se ao
que foi apresentado com relacdo aos processo®dacan. Existem realmente iniciativas de
GC acontecendo no cotidiano das operacdes da eanpbg=to deste estudo de caso, porém
ainda de maneira informal, pouco documental ezatillo pouco a propria infra-estrutura
tecnoldgica que existe na empresa, o que redugilaridade das acdes e, consequentemente,

a obtencéo de melhores resultados.

4.4.3 Servigos Pos-venda

O ultimo processo desta perspectiva, como previgenapresentado, € relativo
aos servicos de pos-venda. Esses servicos, deocacond Kaplan e Norton (1997) incluem
garantia e conserto, correcdo de defeitos e de¥edue processos de pagamentos, e, quanto
menor 0 uso que os clientes fazem deles melhorgp@nagem ou reputacdo da organizacao e
para 0s custos associados a trocas e correcoes.

As iniciativas de GC testadas nesta componentpetispectiva dos processos
internos foram entrada de pedidos, gestédo do oslagiento com clientebelp deskservigos
ao cliente e sistemas baseados em casos.

Na iniciativa de entrada de pedidos, foi verificade existem canais de
comunicacdo com a empresa acessiveis e de fd@hgéio para os servicos pés-venda. Por
sua vez, em gestdo do relacionamento com os di@BM) examinou-se se existe a
sondagem constante da satisfacdo dos clientes de awgerificar seu nivel de satisfacao e
necessidades e se a empresa aprende com seussgienimeio dos servigos pos-venda. Em
help desk pesquisou-se a existéncia de um sistema automlatizie atendimento ao
consumidor, que tira as suas davidas mediantetiGst@do prévia e banco de dados
formados por casos anteriores.

No que tange a servicos ao cliente, buscaram dgu®snostrassem se na empresa existe
servicos que realizem de fato a solucdo de prolded® uso, qualidade e provéem
informacdes para os clientes e consumidores. Ferahn nos sistemas baseados em casos
verificou-se se existem bancos de dados relativas servicos pos-venda e eles sao
constantemente atualizados com casos, além desanak os problemas de qualidade sao
estratificados por tipo e suas causas sao invesisga solucionadas.

O Graéfico 10, diferentemente dos topicos antesioneostra um comparativo da

viséo dos trés diretores da empresa, colocandadaod percep¢éo do setor responsavel pelos
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servicos pos-venda das iniciativas de GC ali exisgee Este setor € o departamento de

marketing pertencente a diretoria comercial da empresa.
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Gréfico 10 — Iniciativas de GC nos servigos posdeemliretorias e setor responsavel
Fonte: Elaborado pelo autor

Os servicos de pos-venda oferecidos pela empresgipada, ou de atendimento
ao consumidor (SAC), sdo acessados atravésleimarketingou dewebsitenainternet No
marketing existe uma estrutura de pessoas, tecnologia esdlirnentos proprios para o
atendimento as diversas solicitagdes.

No rol dos atendimentos oferecidos estdo procedosede ocorréncias com
clientes e consumidores, registro de reclamac@mpanhamento do problema até a sua
devida solucéo, contato para promocdes e duvidasmsumidor.

Analisando o Gréfico 10 é interessante percelfieeenca de percepcao do nivel
de desenvolvimento das iniciativas de GC entreigdades, e destes para com o pessoal
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responsavel diretamente pela atividade. Para sgodaecomercial, estas atividades parecem
estar bem desenvolvidas, enquanto os demais diset®dm mais parcimonia na opiniao deles.
Ainda assim, percebe-se que a opinido conjunta diegfores € superior aquela dos
funcionarios diretamente relacionados com a operagaque implica que o pessoal do
departamento dearketingsente mais de perto as dificuldades existenteatnagades.

No que diz respeito & entrada de pedidos, os saicomunicacdo com a
organizacao foram considerados suficientes pasdabelecimento do contatteemarketing
einterne). Na gestao de relacionamento com o cliente (CBM¥iderou-se que, pelos dados
coletados e entrevistas realizadas, se buscameatasdolicitacdes, evitando a reincidéncia
de problemas. A satisfacdo dos consumidores doagtéd conforme o volume de solicitacdes
chegam por meio dos canais de entrada de pedigetaesondagem do comportamento do
consumidor nos pontos de venda. A iniciativa deiges ao cliente, aqui relacionada com a
resolugdo dos problemas, esta intimamente assozi@RiM, e, considera-se que ambas sdo
bem realizadas.

As iniciativas com o pior desempenho detectadatimhelagcdo com componentes
tecnoldgicos, comabelp deske sistemas baseados em casos. Nao se verificasténeia de
atendimento automatizado e tdo pouco bancos des dado casos de problemas.

A observacdo do Grafico 10 parece contradizer oagadou de ser apresentado
com relagdo as iniciativas, o que pode ser exmigaelo niumero reduzido de pessoas a
responder o questionario relativo a servicos pésiae ou pelo ndo entendimento das
afirmacdes colocadas. Eis a razéo pela qual seauéim diversos instrumentos de coleta de
dados, confirmando ou refutando a observacdo doo,oou ainda complementando e

aprofundando a investigagao.

As iniciativas de GC relacionadas com processoarnos, seja de inovacao,
operagBes ou de servicos pos-venda, encontradasmpeesa objeto de estudo de caso
demonstram que j& existem atividades relacionadgasprendizado, a padronizagdo de
processos e a utilizacdo do conhecimento existemtempresa em beneficio das atividades
desenvolvidas. Os principais pontos passiveis diame referem-se a codificacdo do
conhecimento, e utilizacdo da infra-estrutura t&gioa para este fim, e ao reconhecimento
de que o conhecimento é um recurso estratégice® elene ser gerenciado, de modo que 0s
beneficios obtidos se relacionem ndo ao acaso, angsstdo estratégica e pro-ativa do

conhecimento.
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Na préoxima secdo serdo abordados os aspetos deapesstrutura e clima
corporativo necessarios a melhoria dos processternos, e consequentemente, das

perspectivas de clientes e financeira da organizaca

4.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Tornar os processos internos da empresa excelentesrelacionados com a
estratégia da organizacéo € precedido de atividaaesapacitem a empresa como um todo a
realizar esse intento. Este € o significado dapeets/a do aprendizado e crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997) é nesta perspeqtiease verificam grandes
distancias entre as capacidades atuais e as ne&egs#ra a obtencdo de um desempenho
inovador, estando estas potencialidades divididasrés categorias: capacidade das pessoas,

capacidade dos sistemas de informacdo e motivagabnea para agao.

4.5.1 Capacidade das Pessoas

As empresas, de um modo geral, vém percebendmyestir na capacitacéo das
pessoas da bons resultados para a organizacae. @édstio de caso, buscou-se identificar as
atividades levadas a cabo pela empresa no senegdaeadlizar uma reciclagem dos
conhecimentos das pessoas a fim de melhorar sdatpwidade e aumentar a satisfacéo e o
desejo de permanecer na empresa.

Neste componente da perspectiva do aprendizadeseimento foram analisadas
as seguintes iniciativas de GC: aprendizado, cdanpit destaff desenvolvimento de
habilidades, ensino e treinamento.

Na iniciativa de aprendizado buscou-se identifearse estimula o aprendizado
através da ampliacdo dos contatos e interacbegessoas de dentro e fora da organizacéo,
se aliancas, parcerias e consultorias sdo reatizadando a troca de conhecimento e o
aprendizado organizacional. Além disso, verificeuse as pessoas atuam no planejamento de
médio e longo prazo da empresa e também se exigtavaliacdo constante da competéncia
dos colaboradores. Deste modo, espera-se tercagiifise 0 aprendizado continuo € um valor
sustentado por palavras e acoes.

No que se refere a competéncias de staff, foramiderados importantes alguns
aspectos relativos a sele¢do de pessoas, tais iogpeotancia do conhecimento pratico, se
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sdo buscadas pessoas de diversos tipos de expsjéicalturas e educacdo formal,
conferindo diversidade de talentos e aumentandoiativddade das pessoas. Afora isto,
verificou-se se ha possibilidade de ascenséo mterma existéncia de um sistema onde o0s
funcionarios possam cadastrar suas competéncipsri@ncias e interesses num banco de
dados que serd utilizado para sele¢fes internas.

Em desenvolvimento de habilidades pesquisou-sexgde um consenso na
empresa com relacdo aos tipos de conhecimentdsilelades que as pessoas devem ter para
atuar em cada cargo e se as deficiéncias de comérgiti SGo conhecidas e sdo buscadas
solucdes. Adicionalmente, verificou-se se as peasséa pro-ativas na busca de aprendizado e
aperfeicoamento profissional e se durante a cardarfuncionario a empresa busca dota-lo
de diversas visoes, fazendo-o atuar em variosesefmra desenvolver diversas habilidades.
Por fim, quis-se saber se a evolucdo da remuneracéé associada a aquisicdo de
competéncias e se o compartilhamento de conheasesit um critério utilizado nas
avaliagdes de desempenho.

A iniciativa de ensino foi vista como uma atividattes gestores com relacao aos
seus subordinados. Foram analisados se a avaligcdesempenho de gestores inclui a sua
habilidade em desenvolver a capacidade da equileetnsferir conhecimento, se existe um
programa formal na empresa onde o0s profissionaereentes sdo responsaveis pelo
crescimento dos mais novos e se ha um programacdessio na organizacao.

A Ultima iniciativa analisada foi a de treinamentmde foram identificados os
tipos de treinamentos oferecidos aos funcionareo®mpresa, quais 0s principais temas e
tecnologias utilizadas e se existe alinhamento adesiciativa com as necessidades
estratégicas da empresa.

Os setores em que foi realizada a pesquisa relatoapacitacdo dos funcionarios
foram o de Recursos Humanos e de Capacitacdo ed@uml ambos inseridos na diretoria
administrativo/financeira.

Na empresa estudada, o departamento de recurs@nbsimd responsavel pelos
processos de admissao e demisséo, pela folha @mpatp, por convénios que a empresa
faca e por beneficios dados aos funcionarios. Alésso, é incumbido dos servigos gerais da
empresa, de correspondéncia e copa. O departamen@apacitacdo e Qualidade, por sua
vez, é responsavel pelo recrutamento e selecdoedsoa, por realizar atividades de
capacitacao e desenvolvimento e por eventos quegwam a integracao dos trabalhadores.

A razéo pela qual a pesquisa foi realizada nos digpartamentos € que se forem

analisadas as atividades, ambos funcionam comoonjurto co-responsavel pela gestao das



pessoas que trabalham na empresa.

complementares e nao independentes.
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Isto é, as adtgidpodem ser consideradas

No Gréfico 11 estdo tabulados os resultados obfdoa este componente da

perspectiva aprendizado e crescimento. Novamenie $@p expostas as opinides dos

diretores da empresa e do setor responsavel pétaiandas atividades aqui relacionadas.

Analisando o referido grafico, € possivel perceber grande desvio entre as respostas

obtidas, o que pode denotar diversas coisas, @aai® cliferencas de acao de capacitacdo das

pessoas entre as diretorias, ou até o caratertisobgla analise de fatores tdo qualitativos.

Todavia, a subjetividade inerente ao objeto desédisee pode ser reduzida ao ser aplicada a

escala de Likert, cujo objetivo é tornar quanti@atiiados qualitativos.
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Gréfico 11 — Iniciativas de GC em capacitacdo @as@as: diretorias e setor responsavel

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os dados tabulados no Grafico 11,-pedeonsiderar que, na

média, as iniciativas de GC mais desenvolvidas s@piaprendizado e competénciastaé
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seguidas de desenvolvimento de habilidades, tre&inwme ensino. Devido a importancia
dessas iniciativas no ambito da GC, o resultadiololpara todas as iniciativas sera doravante
comentado.

Na iniciativa de aprendizado os aspectos maisrizaltos pelos pesquisados
diziam respeito ao estimulo dado a partir dos ¢ostaom pessoas dentro e fora da
organizacao, seja por aliancas e parcerias corededores ou pela utilizacdo de consultorias.
Nestas iniciativas espera-se que ocorra troca deecimentos e aprendizado que resulte na
melhoria dos processos internos da organizacao.

Os aspectos mais deficientes em aprendizado dizmpeito a avaliacdo de
desempenho das pessoas com relacdo ao aprenderadtm como excecdo o setor comercial,
onde indices e avaliacdes de desempenho séo bieadagl Essa parece ser a razdo pela qual
o desempenho em aprendizado € maior na visdo etodaomercial (Grafico 11).

Com relagdo as competénciasstiaff identificou-se que, tanto na percepcao dos
diretores, quanto na pratica dos departamentosedarsos humanos e capacitacdo e
qualidade, as principais énfases estdo na buscaoptratacdo de pessoas experientes e de
perfil colaborativo, demonstrando a importanciacdohecimento tacito e do relacionamento
interpessoal. Por outro lado, percebeu-se quel@stda e a experiéncia interna sdo menos
valorizados que aqueles que vém de fora. Isto pbEteotar uma maior confianga na
capacidade externa de formar as pessoas.

Partindo para a analise do desenvolvimento de itlatds, pdde-se notar,
analisando o Grafico 11, que ha uma considerawgaddade entre as percepcdes. Neste
caso, a conclusdo que se chega € que a difereagama@ramente de opinides, mas de acao.
No setor comercial, a corre¢cdo de deficiéncias @@acdade ou conhecimento deve, a
principio, ser feita com mais urgéncia que no settustrial, que por sua vez devem ser mais
ageis que no setor administrativo/financeiro, oreltdo inseridos os departamentos
responsaveis pela gestao de pessoas.

Outro ponto importante em desenvolvimento de hidaikes refere-se a busca por
capacitacao, que também nao obteve um desempernitm mm. Apesar de se reconhecer
gue as pessoas mais capacitadas tém maior pralaalalde crescer na escala hierarquica, ndo
foi encontrada pro-atividade na busca por estendesgmento. Por outro lado, mecanismos
formais de estimulo & capacitacado também néo spsndivulgados e acessiveis a todos.

Analisando os treinamentos oferecidos pela empraesdicou-se que estes séo
equilibrados entre técnicos, gerenciais e compamdans, podendo ser ministrados por

pessoas da prépria empresa ou por terceiros, sadpeecalizados mediante a percepcao de
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alguma lacuna de conhecimento na capacitacdo daogwe relacionado ao exercicio da
fungéo na empresa.

Um ponto interessante a destacar é a avaliacaa liboxdesempenho desta
iniciativa de GC dado pelo setor responsavel pordenar essa iniciativa (2,33). A razéo
desta ponderacao refere-se a dificuldade de \arifieficdcia dos treinamentos realizados na
modificacdo de atitudes no cotidiano da empresa ®adsmissdo dos conhecimentos
adquiridos aos colegas de trabalho que néo patasnp do treinamento.

Por fim, a iniciativa que teve a pior apreciacitreeas pessoas pesquisadas foi o
ensino. Nesta, a Unica dimensao que se pode pekegpe, informalmente, o julgamento do
desempenho dos gestores tem como parametro a dagpesi destes em compartilhar
conhecimento. Entretanto, ndo ha um programa foemabue profissionais experientes sao
responsaveis pelo crescimento dos mais novos naesaymem um programa de sucessao
para os gestores. Cabe aqui destacar, novamedesempenho desta iniciativa na visao do
pessoal do RH (1,42), o que pode ser consideradto s@rio, requerendo acdes urgentes.

Isto posto, verifica-se que ha muito ainda a sdégaglo no desenvolvimento de
iniciativas de GC que visem a melhoria da capa@itatas pessoas, ndo obstante as atividades
que ja sdo desenvolvidas e que tem, indubitavebmeinfluéncia nos resultados da
organizacdo. Por outro lado, pessoas capacitadastesem a disposicdo ferramentas de
trabalho adequadas, pouco podem fazer para melb®@ocessos internos de uma empresa,

e este é 0 tema que sera tratado no proximo topico.

4.5.2 Infra-estrutura Tecnoldgica

A andlise da infra-estrutura tecnologia foi real@a@m todos os departamentos e
diretorias da empresa, pois se considera que aslogtas de informacdo sdo ferramentas
indispensaveis ao desenvolvimento de qualquer Imparincipalmente na sociedade da
informagéo e do conhecimento.

Neste componente da perspectiva do aprendizadeseirtrento as iniciativas de
GC pesquisadas foram gestao de conteudo, gestdmcdmentos, mapas do conhecimento e
repositorios de conhecimento. Em gestdo de contéaidavestigado se as informacdes da
empresa estdo organizadas em bancos de dadosveiseasfodos, sendo possivel realizar
consultas por meio de diversos critérios. No quefsre a gestdo de documentos verificou-se
se existem pessoas responsaveis por classifiganiaar, codificar e proteger informacdes e

conhecimentos estratégicos para a organizagao.
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Por sua vez, em mapas do conhecimento quis-se salexistem cadastros que
facilitam o contato com especialistas dentro e fitmaorganizacdo, como uma espécie de
paginas amarelas e se as pessoas sao francaslacao r@ que sabem e ao que ndo sabem
aumentando a probabilidade de uso destes mapainRP@om relacdo aos repositérios, foi
investigado se existem registros de conhecimergoass pessoas sentem-se motivadas a
contribuir compartilhando conhecimento e se infaydes relevantes estdo disponiveis a
todos e ndo armazenadas no computador de um individ area especifica.

Os resultados obtidos aqui novamente foram sepsiatre a visdo dos diretores
e dos setores, sendo apresentados e comentad@digardistinta. Pelo que expde o Gréfico
12, pode-se perceber que o diretor administrathneriteiro tem uma opinido bastante critica
com relacdo ao nivel de aplicacdo destas tecnslogiiadas a GC se comparado com o0

observado com os seus colegas das diretorias caerodustrial.
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De uma maneira geral, os piores resultados naisandh GC na empresa
pesquisada, foram obtidos no que diz respeito ra-gdtrutura tecnoldgica. Interessante é
perceber que a organizacdo pesquisada possui isaadasistente no que tange a tecnologia
de informacédo, tais como computadores e redesndasanento internos desoftwares
tecnologia de comunicacdo mével para vendedorésstanto, pouco desta tecnologia esté
voltada para a GC.

Para a analise dos resultados obtidos nos departasnexistentes nas diretorias
optou-se por apresentar um resultado consolidadacadia setor, sem subdivisdes em
departamentos. Duas foram as razdes pelas quag@epor fazer isso: a primeira delas é de
gue ha pouca vantagem para a andlise, ja que s@agedentro dos setores possuem a mesma
infra-estrutura tecnoldgica a disposicao, a ulthef@re a poluicdo visual que dificultaria o

entendimento dos graficos.
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Gréfico 13 — Iniciativas de GC em infra-estrutwganlogica: visdo dos departamentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Procedendo a uma analise dos Gréficos 12 e liicaese que as iniciativas mais
desenvolvidas na empresa estudada sdo gestaoutaeatios e de contetdo. No que se refere
a gestdo de documentos, verificou-se que em taglgstores existe uma preocupacao quanto
a classificacdo, organizacdo, codificacdo e protegé informacdes e conhecimentos
estratégicos para a organizacdo. Porém, se fdicaeld o resultado da média entre as trés
diretorias (2,69), € um resultado que pode seriderslo baixo para a iniciativa com o
melhor desempenho neste componente da perspectaareindizado e crescimento.
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Situacdo anéloga é verificada no que diz resgeigestdo de conteudo, onde se
verificou que parte das informacdes da empresaoegédizada em bancos de dados, mas que
nao estdo acessiveis a todas as pessoas. Um patdnte positivo € o fato dos sistemas de
informacé&o serem considerados amigaveis e pergauals as necessidades dos usuarios.

Mapas do conhecimento e repositorios de conhetordefinitivamente ndo séo
utilizados, pelo menos ndo da forma como se vanfiem organizagbes que tém essas
iniciativas bem desenvolvidas, sendo empregadaens#s de informacéo, publicacoes
internas, entre outras atividades. Os reposit@xistentes sdo as pessoas e a forma de acesso
a um conhecimento que seja necessario é realizadugio de redes de relacionamento.

O resultado da componente infra-estrutura tecimcdogonjuntamente com o que
se obteve em capacitacdo das pessoas leva a @nclasque ainda € necessario evoluir
muito na empresa objeto do estudo de caso a firmsiir a GC nestas atividades que
capacitam a organizacao a inovar permanentementegsos, produtos e sistemas de gestao.

Finalizando a analise da perspectiva de aprendizadorescimento, serdo
apresentadas no proximo topico as impressdes shtma relacdo ao clima organizacional
encontrado e se ele favorece ou ndo os demais cemi@s de aprendizado e crescimento e

0S processos internos.

4.5.3 Clima

Nesta secdo serd apresentado o diagnostico relativalima encontrado na
empresa no que diz respeito & motivacdo das pegsras contribuir com a base de
conhecimento, compartilhando, armazenando e utdi@aaos conhecimentos de maneira a
contribuir com a missédo da organizacdo. De margsral, percebe-se que mesmo que as
pessoas estejam capacitadas e tenham a disposigéell@ores ferramentas de trabalho, se
nao se sentem motivadas a agir, elas nao o farao.

As iniciativas de GC pesquisadas aqui dizem réspetolaboragdo, comunidades
de pratica, rede de relacionamentos, times multfieares e times virtuais. Digno de nota é
o fato de que, apesar de algumas iniciativas agtadas terem a mesma designacao daquelas
apresentadas em outras perspectivas e suas congmreaspecto verificado é outro.

No que tange a colaboracédo, por exemplo, o queuseabé identificar se na
empresa existem pessoas com perfil colaborativeela® confiam umas nas outras, se se
orgulham de trabalhar na empresa e se ha jogo garean culpas entre setores. Afora isto,

teve-se a intengao de verificar a importancia dbatho em equipe, o reconhecimento, se 0s
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cargos mais altos sdo ocupados por pessoas cdlahsra&xistindo poucas barreiras de status
hierarquicos e, finalmente, se o conhecimento awEdée de institutos de pesquisa €
considerado util as atividades da empresa.

Verificou-se também a existéncia de comunidadespidgica com pessoas
reunindo-se fisica ou virtualmente, com colegasm@resa ou de fora, com o objetivo de
aprender uns com 0s outros, resolver problemasartrexperiéncias, padrbes, técnicas e
metodologias, e se isto é estimulado pela empresa.

Na iniciativa de rede de relacionamentos buscosat®r se sao frequentes e
estimulados pela empresa encontros informais cdegas de trabalho, e até mesmo outras
empresas, ou unidades fora do local de trabalke,igto ajuda a adquirir conhecimentos e no
desempenho das funcdes.

Por sua vez, em times multidisciplinares, verifisguse para projetos especiais
sdo utilizadas equipes temporarias, com bastatd@@uia, e, com relacdo aos times virtuais,
se existem espacos colaborativos virtuais paraca tde informacdes e conhecimento com
parceiros (fornecedores, clientes, institutos depisa).

O resultado obtido é novamente apresentando sepaesde em dois graficos. O primeiro
deles, Grafico 14, mostra a opinido dos diretoeegmpresa, enquanto o Gréafico 15 resume
aos dados coletados nos setores que compdem tasidge

No geral, os diretores tém uma percepcdo de dienaelhante aos membros de
suas diretorias. Para ambos os grupos as inicathais desenvolvidas no que se refere ao
clima organizacional sdo colaboracdo, comunidadeprdtica e redes de relacionamento,
respectivamente da mais até a menos desenvolvida.

Avaliando separadamente os temas abordados emocatdb, diretores e
liderados tém opinides bastante semelhantes, w@isocem abertura da empresa ao
conhecimento académico e a postura colaborativayelsteres. Com relacédo ao trabalho em
equipe, ambos 0s grupos concordam que este presismais desenvolvido na empresa.
Todavia, no que diz respeito a reconhecimento@nxistivergéncias, pois para os liderados as
pessoas confiam satisfatoriamente umas nas outfsaeos diretores da empresa existe
reconhecimento das contribuicdes das pessoas.

As comunidades de pratica e as redes de relaciotanaparecem como a
préxima iniciativa no que tange ao clima organiaaal, onde se afirma que comunidades
com o objetivo de trocar conhecimentos e exper@nekistem, dentro e fora da empresa.
Entretanto, na percepcédo das equipes elas nacisaestimuladas pela empresa, nem tao

fortemente ativas. Nisto hd uma discordancia cdac@e a opinido dos diretores, e € facil
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perceber o porqué desta diferenca, pois 0s esténai@loelacionamentos com profissionais de
outras empresas ou entidades gerados em feiragressns oworkshopssdo dados aos

niveis mais altos da companhia, o que € nature¢itdael.
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Grafico 14 — Iniciativas de GC em clima organizaaio visdo dos diretores
Fonte: Elaborado pelo autor

Por outro lado, se estes relacionamentos ajudanerge a carreira
pessoal dos individuos que recebem os estimulesdadeira motivacdo desta iniciativa ndo
estda sendo cumprida, que é a circulacdo dos conéetos adquiridos no interior da
organizacdo. Nesse sentido, ndo foram verificadascanmismos que garantissem o
compartilhamento dos conhecimentos oriundos destastivas.

O final da andlise recai sobre o trabalho em eguimnifestado nas iniciativas de
times multidisciplinares e times virtuais. A pados diversos métodos de pesquisa percebeu-
se que o carater multidisciplinar esta presenteatiaslades da empresa, onde esta iniciativa
aparece diversas vezes bem destacada. Por outrpdadnotas atribuidas nas avaliagfes
demonstram que ainda hd muito a evoluir na utifizage times, principalmente naqueles

reunidos de maneira virtual.



113

0O Adm/Finan 0O Industrial @ Comercial

X ——— R —st—s_—_———€S€GS—- P
l l
< 1 e e
| |
3007 526 " ae0 VST T T
2,56 | 2,50 230 | » 2,60
250 +-4 [—1 |{--—-- 2727072,392,32——7‘—— 2,28233 - - - = -
‘ L 210
2,00 + -1 B N ) E—— 183 |80 - - -
l l
1,50 | - | R L-a--1 O ----4 | - - - --
l l
1,00 4 - | — R I R B R - --
l l
0,50 - 1 - e I P EEEE N B e B - --
l l
0,00 : : : :
Colaboragéo Comunidades de pratica Rede de Times multidisciplinares Times Virtuais
relacionamentos

Gréfico 15 — Iniciativas de GC em clima organizaeio visdo dos departamentos
Fonte: Elaborado pelo autor

De maneira geral percebeu-se que existem muitagtimas de GC ja em
andamento relacionadas com a perspectiva de apaelodie crescimento na empresa
estudada, 0 que parece ser necessario € um genentiamais ativo destas iniciativas de
modo a que haja uma maior evolu¢cdo no seu desemparthusive por meio do uso de

indicadores de avaliacéo.

4.6 Mapa Estratégico

Tendo identificado as dimensfes, componentes eaithokes do conceito
trabalhado nesta pesquisa, notadamente expostoQuadro 19, buscou-se realizar a
coligacdo entre alguns fatores identificados corsmaggicos para a empresa objeto do
estudo de caso.

A realizagdo deste intento foi operacionalizadéizahdo os mapas estratégicos,
que segundo Kaplan e Norton (2004) séo represesdagiS8uais da estratégia, mostrando
numa unica pagina como 0s objetivos nas quatrgeetigsas se integram e combinam para
descrever a estratégia. O mapa contém, além daideef representacdo, os objetivos,
indicadores e metas, e as iniciativas e investiosemécessarios para realizar a estratégia.

No caso aqui descrito, devido a natureza do thabaldo cabe o estabelecimento

de metas e investimentos na confeccdo do mapa. ilaaF10 é apresentado o mapa
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elaborado a partir dos dados coletados, tabuladoslesados para um processo identificado
como estratégico para a empresa: o desenvolvingentovos produtos.

Analisando a Figura 10, percebe-se que esta davi@m duas colunas. Na
primeira, 0 mapa estratégico, € mostrado o desdwntm do processo em questdo dentro das
quatro perspectivas, relacionando-as com objetiMastltima, o BSC aliado a um plano de
acOes, sao mostrados indicadores de desempentoaévas alinhadas com a primeira parte,
ou seja, com 0 mapa.

Pormenorizando o que é apresentado, parte-sersigeptiva financeira, onde foi
identificado que a inclinagdo estratégica prepantterera o crescimento da empresa, cujos
objetivos séo rentabilidade e aumento da recestncaados aos indicadores de desempenho

percentual (%) de receitas e/ou de lucros geraoilosqvos produtos.

MAPA ESTRATEGICO BSC e PLANO DE AGAO
Processo: Desenvolvimento de Novos Produtos Objetivos Indicadores Iniciativas
Pﬁ,rfg scchz % de Receita gerado

Crescimento
da
organizacaéo

-
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por novos produtos
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Times
multidisciplinares
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Sondagem do Desenvolvimento dades de mercado por periodo
Mercado Técnico Engenharia
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surgimento de novas
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Figura 10 — Mapa estratégico do processo de delsememto de produtos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na perspectiva de clientes foi identificado o feoo exceléncia operacional e em
lideranca do produto como as principais ofertasaler aos clientes. Sendo assim, 0S novos
produtos deveriam estar alinhados a um desses itmcOs objetivos selecionados, ou
sugeridos, sdo oferecer novos produtos, atrair ter rmais clientes e aprofundar o
relacionamento com o0s clientes atuais, tudo isto mpeio de iniciativas de gestdo do
relacionamento com o cliente (CRM) e acaamrchandisinghos pontos de venda (PDV).
Como indices de desempenho foram apontadadket sharenimero de clientes ativos e
percentual (%) de crescimento dos negodcios comtebeantigos.

Chegando a perspectiva de processos internos faolamtificados os seguintes
subprocessos: sondar o mercado, desenvolver teita as idéias e introduzir o produto
nos processos. Os objetivos aqui se relacionamecagilidade no desenvolvimento e com o
foco em oportunidades de mercado, sendo facilitagetas iniciativas de times
multidisciplinares, melhoria de processbenchmarkingexterno e engenharia simultanea. Os
indicadores sugeridos séo: tempo médio por projetonero de idéias testadas e de
langamentos por periodo.

Concluindo esta analise com a perspectiva de djz@ao e crescimento, verifica-
se a importancia do surgimento de novas idéias eridgdo de um banco de dados que
registre 0s sucessos e fracassos (licdes aprehcidadesenvolvimento de produtos. Os
objetivos nesta dimensao relacionam-se com a [pati&o das pessoas e na sua capacitagao,
ligadas as iniciativas de bancos de idéias (refmis#) e no rodizio das pessoas entre os
cargos da emprespl rotation). indices de desempenho est&o ligados ao nimedgids e
de experiéncias registradas, a distribuicdo destdee 0s setores e a premiagbes que

estimulem as pessoas a colaboracao.

Encerrando este capitulo, pode-se considerar qaeakse da GC a partir das
perspectivas do BSC foi realizada, como ja esdidweno capitulo de procedimentos
metodoldgicos, restrita aos processos internosrendjzado e crescimento. Por fim, fez-se
uma unido dos resultados encontrados de modo laaalan GC as atividades da empresa,
especificamente no processo de desenvolvimentoodesnprodutos. No capitulo 5, que

arremata este trabalho, sdo tecidas as considerigaes e as recomendacoes.
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5 — CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo que encerra essa dissertacdo sésenfadas as conclusdes e as
recomendacdes. As conclusdes versam por trés fmmagais: o atendimento aos objetivos
deste trabalho, a resposta da pergunta tema e taboagdo técnica e cientifica aqui
oferecidas. Por fim, sdo dadas recomendacfes desapbjeto do estudo de caso e para
trabalhos futuros.

5.1 Conclusoes

Considera-se que, do ponto de vista da engentlarfaroducdo, o problema de
pesquisa abordado nesta dissertacédo € atual emdevial afirmativa € sustentada, dentre
outros motivos, pelo volume de publicacdes encdagana literatura cientifica que buscam
fazer relacdo entre os dois principais eixos nddess do tema investigado: a gestdo do
conhecimento e balanced scorecard

Esse € motivo pelo qual as consideracfes finastedérabalho versam,
primeiramente, sobre a pergunta-tema apresentadapitulo inicial da dissertacdo, onde ha
0 questionamento relativo a possibilidade de aspeetivas do &dlanced scorecargerem
utilizadas como ferramenta de analise praticased&ig do conhecimento.

O guestionamento proposto, de acordo com o quapfesentado nos capitulos 2
e 4, pode ser respondido de maneira afirmativavéMdade, a propria pesquisa bibliografica
levada a cabo junto a diversas bases de dadosdisjmja apontava para esse resultado. Em
outras palavras, isto quer dizer que se variasdagens encontradas tinham iniciado o
trabalho de coligar os dois temas, e isso estandosaceito pela comunidade cientifica,
provavelmente ndo se estava cometendo um equivmcapm@esentar a propositura de se
estudar isto.

Por outro lado, dentre as publicacfes descobpaasas buscavam realizar uma
conexdo do BSC com a GC do modo como estava seéndogto. A maioria buscava formas
de adaptar as perspectivas do BSC a determinag@ia ses GC, utilizando o resultado para um
proposito especifico, tal como a implantacao dasélo facilitada pela ferramenta BSC.

Neste trabalho, diferentemente dos demais reladms) o que se almejou foi
realizar uma analise da GC, ou seja, verificamagativas de GC em desenvolvimento em

uma organizacdo, ainda que informais, a influérexarcida por essas atividades no
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desempenho global da organizacdo, seu alinhamesttatégyico; isto é, realizando uma
espécie de diagnostico ou fotografia de uma situag@&ontrada.

Neste sentido analitico, verificou-se que dentsepablicacbes relacionadas,
apenas a abordagem de Aidemark e Sterner (2008)iérna medida em que uniu todas as
abordagens de GC encontradas pelos autores aaegasspectivas do BSC. Entretanto, para
comprovar a hipétese os autores realizaram apenaxercicio tedrico analisando exemplos
da obra de Nonaka e Takeuchi (1997) a partiralmeworkpor eles proposto.

Assim, elaborou-se um arquétipo de anélise passiweter aplicado em uma
organizacdo. Posteriormente, o estudo de cas@waafirmar que a proposicao de Aidemark
e Sterner (2003) é adequada para analisar a Ggantb o BSC como ferramenta. Isto pode
ser considerado umas das contribuicdes destehmbal

A realizacéo da pesquisa de campo exp0s diversastedsticas da empresa, que
por estarem associadas a uma estrutura de andifise & do BSC permitiu uma visdo mais
clara sobre o que estava acontecendo, e conseoenée daquilo que deveria ser
estimulado, criado ou eliminado. As perspectivasriceiras e de clientes, da forma como
foram formatadas no arquétipo, servem de base ghatzar os processos estratégicos e as
iniciativas de GC existentes.

Assim, tendo identificado a inclinacdo ao crescitmens proposi¢oes de valor
como exceléncia operacional e lideranca do prodwscolheu-se o processo de
desenvolvimento de novos produtos como estratégic@ste processo foram alinhadas
iniciativas de GC nas duas perspectivas (processesios e aprendizado e crescimento),
sendo associadas indicadores de desempenho edeetie causa e efeito esperadas.

Assim como este processo, varios outros podem dentiicados como
estratégicos para a organizacao, sendo alvo deguoafao através do BSC, e neste caso,
colocando em relevo a GC, pois se espera queastobgneficios as organizacoes.

Ademais, segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC ipasigumas funcdes de
gestdo estratégica, quais sejam: esclarecer eziraalwisdo e a estratégia, comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas, planegtabelecer metas e alinhas iniciativas
estratégicas eetdbacke o aprendizado estratégico. Levando em contas dss@des é
possivel afirmar, a partir dos resultados obtidbp@squisa, que uframeworkque utiliza o
BSC como ferramenta da GC serviria para cada uiag.de

O que se considera é que uma virtude do modo ¢oinf@ta a unido GC e BSC é
pouca ou nenhuma alteracdo na estrutura de amhbmsositos foi realizada para que fosse

possivel a geracdo de um bindmio homogéneo e hamdNa verdade, o BSC continua
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sendo uma ferramenta de gestéo estratégica coresasan fun¢cdes mencionadas, a diferenca
€ trazer a tona a questdo da GC e explicitandsgaspectivas em que essa realidade for
trabalhada, neste caso, processos internos e @adace crescimento.

Considera-se importante trazer a GC ao centrmélisa de uma organizagcao por
varias razfes, dentre elas a prépria capacidadengaesa em se reinventar periodicamente.
Contudo, existe uma questdo de ordem pratica iitgliésto: quando uma empresa decide
inserir um novo foco em gestao, tal como qualidadeneio-ambiente, para as pessoas da
organizacao isso significa um aumento do volumdralealho sem que haja uma relacao
muito clara com as atividades ja desenvolvidasmémento em que a andlise dos aspectos
da GC é colocada junto com 0s aspectos cotidiaaapresa, as iniciativas tendem a ser
vistas como parte das tarefas realizadas, bem oomadorma de fazé-las com maior eficacia.

Um outro aspecto interessante é a amplitude dsilplidades gerada com a
associacdo de cada perspectiva do BSC com umaagieondde GC e a flexibilidade
encontrada no arquétipo elaborado. Andréasson gliBga(1999) afirmam que devido a
amplitude da GC, ao utilizar o BSC com esse propasiicilmente todas as idéias relativas a
gestdo do conhecimento serdo incorporadas. Enietaonsiderando a referida associacao,
esta limitagdo € minimizada.

Afora isto, é possivel inserir em cada perspedivgantidade de iniciativas de
GC a ela associadas que se julgue necesséria parsecucdo da estratégia organizacional,
caracterizando a flexibilidade do arquétipo. Ouspecto de flexibilidade diz respeito as
afirmativas utilizadas para testar as iniciativasGC, pois 0 numero utilizado por iniciativa
bem como os aspectos abordados irdo influenciprafandidade da andlise.

Por outro lado, isso pode ser considerado como amodragil na metodologia
adotada, pois a dependéncia das afirmativas pode g®blemas de conclusdes equivocadas
e levar o interessado, seja um pesquisador, consult pessoa da organizacdo, a ver com
menor importancia as outras técnicas de coletadesd

Ainda sobre as desvantagens encontradas nestaemi&@GC e BSC, deve ser
destacada a utilizacdo de questionarios. Estactéahiinteressante por trazer resultados
rapidos, de facil tabulacéo e associacdo com osedos que estdo sendo testados. Todavia, é
uma técnica sujeita a diversos problemas, comdendimento dos pesquisados com relagédo
a forma de preenchimento, a ndo certeza com rekg@pe os pesquisados entendem sobre
as expressoes utilizadas, e até mesmo o ndo zahalgulo ato de preencher os formularios.

Esse udltimo problema mencionado € diretamente pcap@l ao numero de

afirmativas que contém os instrumentos de pesqdsanodo que o estabelecimento do
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namero adequado de assertivas é delicado, devendstabelecer um equilibrentre as
necessidades de profundidade na investigacdo arace das respostas obtidas. O mesmo
vale caso esse diagnostico seja 0 objetivo de abaltio de consultoria ou até mesmo uma
decisdo interna a organizacdo: caso nao sejam tmvestes devidos cuidados, o resultado
obtido pode nado corresponder a realidade objetiva.

N&o obstante as limitacdes apresentadas, podeeseqtie 0 objetivo de verificar
se as perspectivas #dalanced scorecargodem ser utilizadas como ferramenta de anélise da
gestdo do conhecimento foi alcancado. E, a obtededte resultado foi possivel gracas a
consecucdo dos objetivos especificos escolhidos.QNadro 21 sdo apresentados esses
objetivos associados aos capitulos e secfes orata fratados.

Objetivos Especificos Capitulo e Secao

Identificar as relagcfes entre abordagens tedrieagesdtao do

conhecimento e as perspectivasdéanced scorecard Capitulo 2: Se¢do 2.3

Elaborar um arquétipo para a analise da gestaomwecimento a

partir das perspectivas thalanced scorecard Capitulo 3: Se¢do 3.3

Aplicar o arquétipo elaborado em pesquisa de campo Capitulo 4: Secdes 4.1 a 4.6

Analisar os resultados da aplicacdo do modelo cimst suas

vantagens e desvantagens Capitulo 5: Segdo 5.1

Quadro 21 — Quadro demonstrativo do atendiment@bjesivos especificos
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta secdo foram apresentadas as conclusdesddessdacao no que tange ao
seu tema e objetivo, bem como as suas contribuagg@eampo do conhecimento em que esta

inserida, tendo sido destacados 0s aspectos pasditambém, suas limitacdes.

5.2 Recomendacdes

Este topico que encerra esta dissertacdo aborddiplos de recomendacdes: as
relacionadas com futuros trabalhos cientificos @igidas a empresa objeto de pesquisa.

Muitas oportunidades foram verificadas no que ¢aag desenvolvimento de
trabalhos cientificos na area de GC, principalmemde avaliacdo de desempenho dos
investimentos organizacionais nesta area. Verifgmua partir da pesquisa bibliografica que
este € um campo de pesquisas recentes e aindaastmmoaminho a ser trilhado. Inserido
nesta lacuna, o desenvolvimento de trabalhos gsquem comparar o BSC com outros

sistemas de gestao aplicados a GC ainda sao redadtesn
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Ainda com relacdo a GC, verificou-se que a liteatapresenta muitos modelos
tedricos, taxonomias de conhecimento e muito nat@®m linguagem enriquecida de
expressdes que nado facilitam os gestores na alwidie implantar a GC nas empresas.
Acredita-se que o caminho para estreitar a distéemire o mundo académico e o empresarial
€ o desenvolvimento de trabalhos que busquem iarp GC ao cotidiano da empresa, sem
se tornar uma atividade a margem das obrigacOedias@s, ou mais uma atividade ou
programa como tantos outros no mundo empresarial.

Deste modo, assim como ocorreu com a area dedqdali ha espaco para o
desenvolvimento de pesquisas que visem a determiaas de evolugdo da implantacdo da
GC nas organizacdes, verificando sua correlagaoiweastimentos monetarios e demanda de
tempo das pessoas até que a GC se incorpore eacuigianizacional.

O trabalho realizado nesta dissertacdo levou emtacapenas a GC nas
perspectivas dos processos internos e do aprewndeatescimento, havendo ainda espaco
para realizar pesquisas com a inclusdo das dermbaiglagens da GC nas perspectivas
financeira e de clientes, como prevameworkapresentado por Aidemark e Sterner (2003).

Com relacdo a empresa objeto do estudo de casam feerificados diversos
pontos positivos, tais como o foco no cliente emaycado, busca constante por renovagao e
melhoria, assim como diversas atividades que paskgroonsideradas iniciativas informais de
GC. Por outro lado, pesam sobre a organizacaota di@ uma cultura de avaliagdo de
desempenho baseada no uso de indices de desempemkm, menos busca estabelecer
relacdes de causa e efeito entre as acdes organiaisc

Além disso, verificou-se pela pesquisa de campoagatvidade de planejamento
estratégico ainda ndo é plenamente desenvolvidaganizacdo, a0 menos no que tange a
traduzir a estratégia em acdo do modo como € p@posBSC. Deste modo, para a melhoria
desta atividade propde-se utilizar o arquétipo mlesgido e a técnica de mapas estratégicos
dando relevo & GC, como se mostrou factivel per gssquisa.

As vantagens esperadas refletem-se no foco da ipagdo em processos,
identificados ou criados, que sao vitais para omunento da estratégia organizacional.
Afora isto, colocar em relevo a GC no plano esfjiatétorna essa atividade central para a
consecucao da estratégia, além de evidenciar asgpaositivos e os passiveis de melhoria.

Espera-se ainda, que a adocéo destas recomengeg®ase deva ser realizada
nao apenas no esclarecimento e traducdo da esratégs na sua comunicacdo pela
organizacdo, no planejamento das acdes e estabefdoi de metas, e, principalmente, na

avaliacao dos resultados obtidos, que foi o olgadeste estudo.
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ANEXOS



Anexo 1

ROTEIRO DE OBSERVACOES

| — O QUE SERA OBSERVADO:

1 — Declaragfes de misséo, visdo e valores da empresa.
2 — Estrutura organizacional (solicitar o organograma da empresa).
3 — Setores existentes na empresa:

3.1 — Identificar os setores existentes na empresa.
3.2 — Levantar o nimero de funcionarios que cada setor possui.
3.3 — Identificar as atividades desenvolvidas nos setores.

3.4 — Observar o funcionamento, e se possivel, construir organograma de cada setor.

4 — Processo produtivo (setores, equipamentos, produtos, fluxo de producdo, materiais etc.).
4.1 — Elaborar fluxogramas do processo produtivo (caso necessario)

5 — Identificar programas de melhoria e técnicas gerenciais utilizadas pela empresa.

6 — Percepcéao do clima organizacional nos setores.

Il - DURACAO E PERIODICIDADE DA OBSERVACAO

Sera realizada durante toda a pesquisa de campo, sendo realizada a cada visita aos setores indiretos
e a producéo.

I — MODOS DE REGISTRO

Anotac@es e gravaces em audio.



Anexo 2

QUESTIONARIO 1

&ad

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
Centro de Tecnologia
Departamento de Engenharia de Producéo
Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de Producédo
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Este questionario € parte integrante da pesquisa intitulada “A utlizacdo do balanced
scorecard como ferramenta para analise de préaticas da gestdo do conhecimento: um estudo
de caso”.

1 — Para os pares de afirmacdes abaixo, o pesquisad
gue mais se aproxima com a realidade da organizacao

0 marcar um “X” naquela

Para o nosso tipo de produto e processo, 0s
componentes especializacdo e custo sao os
mais importantes no que se refere a mao-de-
obra

Mao-de-obra qualificada e flexivel é a
preferivel no chdo-de-fabrica

A empresa prefere manter niveis atuais de
vendas a um menor custo

A empresa prefere ampliar as vendas e
manter 0s custos no mesmo patamar

Oferecer produtos a um custo menor aos
mesmos clientes € uma meta

Incluir novos atributos aos produtos
existentes para atrair novos clientes € uma
meta

Procuramos nos focar em um tipo de produto
a fim de obter reduzidos custos de producdo

Ampliamos o mix de producéo a fim de
expandir oportunidades de mercado

Mantemos especializagdo em um
determinado mercado e incluimos apenas
inovacdes incrementais

Lancamos periodicamente novos produtos
para atrair novos clientes

Evitamos lancar novos produtos para ndo
perdermos eficiéncia na producdo durante a
fase de introducao

Custo de introduc&o de novos produtos
sdo compensados pela ampliacdo das
oportunidades de crescimento

Maquinas e equipamentos sao
especializados e projetados para grandes
volumes

Maquinas e equipamentos sao flexiveis
podendo ser utilizados para uma gama de
produtos diferentes

Acdes de melhoria ocorrem para correcéo de
problemas

Acdes de melhoria séo planejadas com
antecedéncia e tém foco no mercado

Adotam-se novas tecnologias para ampliar a
capacidade da organizacdo em volume e
baixos custos

Adotam-se novas tecnologias que confiram
a organizacao qualidade singular e
possibilidade de ampliar o mix de producéo

As pessoas estdo focadas no curto prazo

As pessoas estao focadas no médio e
longo prazos

Matéria-prima € comprada de modo a reduzir
custos de pedido e armazenagem. O foco
principal é o preco de compra

Fornecedores séo parceiros e participam
do crescimento da empresa
desenvolvendo matérias-primas que
ampliam o mix ofertado pela organizacéo.

O relacionamento com o cliente atual é
focado: oferecer um produto de qualidade
padronizada a um baixo custo

Buscamos entender necessidades dos
clientes associadas aos produtos
existentes e lancar novos produtos,
aprofundando o relacionamento.

Pressao competitiva forca a empresa a
reduzir custos

Pressdo competitiva forca a empresa a
diferenciar produtos e servicos e buscar
novos mercados




2 — Para os grupos de 4 (quatro) afirmacdes abaixo, 0 pesquisado marcar um
“X" naguela que mais se aproxima com a realidade da organizacao.

Nossos clientes séo mais sensiveis a prego

Nossos clientes nos procuram porque,
além do produto, oferecemos um servigo
impecavel

Nossos clientes sdo mais sensiveis a
qualidade

Nossos clientes nos procuram porque
somos os melhores / Uinicos no setor em
gue atuamos

Nossos clientes possuem um bom nivel de
satisfacdo com a qualidade, levando em
conta o nicho que atuamos

Nossos produtos conferem aos clientes e
consumidores uma experiéncia Unica de
compra

Nossos produtos tém uma qualidade
superior a média do mercado

Nossos produtos motivam os
consumidores a procurar nossos clientes

A empresa esta sempre pesquisando
formas de reduzir os custos dos produtos

A empresa esta sempre buscando
encantar os clientes

A empresa esta sempre pesquisando e
lan¢cando produtos pioneiros

A empresa esta sempre procurando
oferecer produtos exclusivos

Verificamos o mercado e procuramos
oferecer 0 que existe a um custo menor

Nosso pacote de servigcos
(entrega/assisténcia) compensa a nao
lideranca no langcamento de novos produtos

Somaos pioneiros no setor que atuamos

Nossos produtos tém um padrdo Gnico.
Nossos clientes tém um alto custo de
substituicao.

Comprar nossos produtos é sindnimo de
economia e qualidade

Comprar nossos produtos é uma
experiéncia Unica

Comprar nossos produtos é adquirir a
inovacdo no setor em que atuamos

Comprar nossos produtos é sindnimo de
status

Oferecemos produtos padronizados
produzidos em larga escala

Oferecemos produtos personalizados

Podemos cobrar um preco superior, pois
nossos produtos possuem atributos
superiores.

Oferecemos produtos para os quais nao
existem substitutos

Menor custo é um lema

Atendimento personalizado é um lema

Qualidade e desempenho superior € um
lema

Sermos a Unica / melhor solucdo para
nossos clientes é um lema

Nossos produtos possuem pouca margem
para diferenciagédo

Nossos produtos almejam um nicho
especifico do mercado e assim
aumentamos a satisfacéo dos clientes

Nossos produtos sao a "ultima palavra” no
setor em que atuamos

Possuimos monopdlio do setor em que
atuamos

Obrigado por participar desta pesquisa.




Anexo 3

ESTRUTURA DO QUESTIONARIO 2

Nestes questionarios foram utilizadas afirmativas medidas através da escala de Likert, onde o pesquisado
deveria indicar o grau de concordéancia (ou discordancia) com cada uma delas e assinalar um “x” ao lado
direito da opcéo que melhor reflete a sua opinido.

Exemplo:

Ao processo de desenvolvimento de produtos séo realizados benchmarking de préaticas de outras empresas
ou setores da mesma empresa

Discordo . N&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

As afirmativas utilizadas foram divididas da seguinte forma, conforme a iniciativa de GC que se queria
testar:

1 — Processos Internos

1.1 - Inovacgéo

Benchmarking

Ao processo de desenvolvimento de produtos sdo realizados benchmarking de praticas de outras
empresas ou setores da mesma empresa;

» Existe a pratica de verificar, no interior da empresa, boas idéias que resultem em novos produtos ou
melhoria dos existentes;

» Existe a pratica de verificar, no mercado que a empresa, boas idéias que resultem em novos produtos
ou melhoria dos existentes;

« E pratica comum do desenvolvimento de produtos analisar produtos da concorréncia, verificando
aspectos como material, design e projeto (engenharia reversa);

e« Boas praticas desenvolvidas na Engenharia do Produto s&do repassadas a outras unidades da
companhia ou outros setores da empresa;

» Gerentes e colegas de trabalho valorizam o compartilhamento de conhecimento relativo aos produtos
da empresa;

« Utilizar parte do tempo de trabalho transferindo conhecimento para outra area da empresa € visto como
pré-atividade, nao como perda de tempo;

« A equipe é solicita e altamente prestativa para tirar dlvidas de outras areas sobre o projeto dos
produtos.

Colaboracéo

e Fornecedores participam ativamente do desenvolvimento de produtos;
e Clientes e consumidores participam ativamente do desenvolvimento de produtos.

LicOes aprendidas

» Existe espaco para tentativa e erro nos projetos, pois fracassos fazem parte do processo de inovacao;

e As ocorréncias em um projeto de um produto sdo registradas documentalmente, sendo facilmente
recuperaveis quando necessario;

* As equipes de desenvolvimento de produtos s&o alimentadas com as informacdes captadas pelos
servigos de pés-venda;

* Os projetos de produtos incluem uma etapa de discussdo de licbes aprendidas buscando a néo
repeticdo de erros e a incorporacao de boas idéias nos procedimentos para préximos projetos.



Rede de relacionamentos

» S&o considerados importantes para o desenvolvimento de produtos os relacionamentos criados em
feiras, simpdsios, workshops e outros tipos de encontros de negdcios.

Times multidisciplinares

« Para o desenvolvimento de produtos sédo utilizadas equipes multidisciplinares e formais com pessoas de
diversos setores da empresa.

Times virtuais

» No desenvolvimento de produtos € utilizada colaboragéo de times virtuais, seja de outras unidades da
empresa ou de centros de referéncia.

1.2 — Operacbes

Benchmarking

» Boas idéias encontradas em outras empresas, seja por visitas ou por literatura especializada, séo
implantadas no setor;

« E verificado periodicamente a existéncia de boas idéias dentro da empresa que podem ser aplicadas
no setor;

« Existe uma constante sondagem de ambiente externo por boas idéias aplicaveis ao setor, seja por meio
de publicacdo especializada ou por redes de contatos;

» Boas préticas desenvolvidas no setor sdo transmitidas a outros setores e outras unidades da empresa;

« Existem na empresa mecanismos que permitem o registro de boas praticas que podem ser acessadas
por todas na organizacao;

» Gerentes e colegas de trabalho valorizam o compartiihamento de conhecimento relativo as atividades
desenvolvidas no setor;

» Utilizar parte do tempo de trabalho transferindo conhecimento para outra area da empresa € visto como
pré-atividade, nao como perda de tempo;

e A equipe é solicita e altamente prestativa para tirar dlvidas de outras areas relativas a sua
competéncia.

Colaboracéo

» Parcerias com fornecedores sdo maduras e resultam na troca de conhecimentos e melhoria dos
processos existentes.

Féruns de discusséo

» Listas de discussdo de assuntos pertinentes ao meu trabalho sdo amplamente utilizadas e importantes
para adquirir novos conhecimentos;

» As pessoas tém facilidade para contribuir com informacdes e conhecimento na base de dados da
empresa. A estrutura de tecnologia da informacéo facilita esse processo.

Gestdo da qualidade

» Os procedimentos do setor sdo documentados, padronizados e revisados periodicamente;
« E constante o uso de PDCA para a gestéo das atividades do setor.

Licoes aprendidas

- Existe espaco para tentativa e erro nas atividades desenvolvidas, pois fracassos fazem parte da
experimentacéo e da solucéo de problemas;

 As ocorréncias de projetos e atividades sdo registradas documentalmente, sendo facilmente
recuperaveis quando necessario.



Melhoria de processos

* A melhoria continua é buscada no setor, e inclui investigacdo de experiéncias desenvolvidas na
empresa;

* A empresa reconhece que o tempo é um recurso necessario ao processo de inovagao;

» Valorizam-se novas idéias, mas as consideradas simples ou "bobas" sdo discutidas;

» Existem mecanismos (formais, divulgados e valorizados) utilizados para capturar, encaminhar e
implementar idéias de melhorias e inovacgdes.

Times multidisciplinares

» Para o desenvolvimento de determinadas atividades sdo utilizadas equipes multidisciplinares e formais
com pessoas de diversos setores da empresa.

1.3 — Servicos Pds-venda

Entrada de pedidos

« Existem canais de comunicacdo com a empresa para utilizacdo de servicos pos-venda acessiveis e de
facil utilizacao.

Gestéo do relacionamento com os clientes (CRM)

» Existe a sondagem constante da satisfacao dos clientes de modo a verificar seu nivel de satisfacdo e
necessidades. Nesse processo boas idéias surgem;

e A empresa aprende com seus clientes por meio dos servicos pés-venda, ocorrendo troca de
informacdes e conhecimento.

Help desk

» Existe um sistema automatizado de atendimento ao consumidor, que tira as suas ddvidas mediante
estratificacdo prévia e banco de dados formados por casos anteriores.

Servicos ao cliente

» Existem na empresa servigcos pés-venda para a solugcdo de problemas de uso, qualidade e provimento
de informacdes.

Sistemas baseados em casos (CBR)

» Os bancos de dados relativos aos servigcos pds-venda séo constantemente atualizados com casos;
» Os problemas de qualidade séo estratificados por tipo e suas causas séo investigadas e solucionadas.

2 — Aprendizado e Crescimento

2.1 — Competéncia do Funcionario

Aprendizado

» Aprendizado continuo é um valor sustentado por palavras e ages;
» As pessoas nao estdo apenas "apagando incéndio”, mas atuam no planejamento de médio e longo
prazo;



e Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interagcdes com outras pessoe
dentro e fora da organizacao;

» A competéncia das pessoas € avaliada rotineiramente, e o resultado é confrontado com as
necessidades da empresa,;

« Aliancas e parcerias sdo realizadas visando a troca de conhecimento e 0 aprendizado organizacional;

» Ao utilizar consultoria externa, a empresa busca assimilar o conhecimento dessas pessoas.

Competéncias de staff

» O processo de selecdo é bastante rigoroso;

e Conhecimento pratico é levado em consideracao no processo de selecéo;

 Na fase de recrutamento buscam-se pessoas de diversos tipos de experiéncias, culturas e educacao
formal, buscando diversidade de talentos e aumentando a criatividade das pessoas;

» Privilegia-se a contratacdo de pessoas colaborativas;

» Os funcionarios podem cadastrar na intranet da empresa suas competéncias, experiéncias e interesses
num banco de dados que serd utilizado para sele¢8es internas.

Desenvolvimento de habilidades

» Existe um consenso na empresa com relacéo aos tipos de conhecimentos e habilidades que as pessoas
devem ter;

» As deficiéncias de conhecimento, distancia entre o0 que as pessoas sabem e que deveriam saber, sao
conhecidas e sao buscadas solucdes;

e As pessoas na empresa sao bastante pro-ativas na busca de aprendizado e aperfeicoamento
profissional;

» Durante a carreira do funcionario a empresa busca dota-lo de diversas visdes, fazendo-o atuar em
varios setores para desenvolver diversas habilidades;

» Adescricao dos cargos é bastante abrangente, em geral exige diversas habilidades das pessoas;
 Pessoas que buscam constante atualizacdo profissional, acrescentando conhecimento, habilidade e
experiéncias sdo promovidas mais facilmente que outras;

* A evolugdo da remuneracdo esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e ndo ao
cargo ocupado;

e Um critério estabelecido para a avaliacdo de desempenho pessoal e de equipes é o compartilhamento
de conhecimento;

» As metas setoriais incluem as dimensfes: aprendizado, compartiihamento de conhecimento e
desenvolvimento das pessoas.

Ensino

» Avaliacdo de desempenho de gestores inclui a sua habilidade em desenvolver a capacidade da equipe
e de transferir conhecimento;

» Existe um programa formal na companhia onde os profissionais experientes sdo responsaveis pelo
crescimento dos mais novos na empresa,;

» Haum programa de sucessao bem estabelecido na organizagdo para boa parte dos gerentes.

Treinamento

e As pessoas passam por treinamentos perioddicos para melhor utilizacdo das tecnologias de informacéo;

» Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos
funcionérios;

» Os treinamentos séo programados conforme as diferencas existentes entre competéncias necessarias e
competéncias existentes;

e E-learning e outros mecanismos de aprendizado virtual ttm um papel relevante na estratégia de
treinamento da organizagéo;

» Com freqiiéncia os treinamentos sdo ministrados pelos proprios funcionarios da organizacgao;

e As pessoas na organizacdo sdo treinadas no uso de sistemas destinados ao compartiihamento de
conhecimento.

2.2 — Infra-estrutura tecnoldgica



Gestéo de conteudo

« As informagdes da empresa estdo organizadas em bancos de dados acessiveis a todos. E possivel
realizar consultas por meio de diversos critérios;
e Os sistemas de informacédo sdo amigaveis e personalizaveis as necessidades dos usuarios.

Gestdo de Documentos

« E crescente o nimero de pessoas com responsabilidades especificas em termos de classificacéo,
organizacao, codificacao e protecdo de informag8es e conhecimentos estratégicos para a organizacgao.

Mapas do conhecimento

* Nos sistemas de informacao existem cadastros que facilitam o contato com especialistas dentro e fora
da organizacao;

» Existe e é bastante utilizado um sistema de mapas do conhecimento relevantes para a empresa
(exemplo: paginas amarelas);

» As pessoas sdo francas com relacdo ao que sabem e ao que ndo sabem;

» Existe um banco de dados detalhado sobre especialistas externos que podem ou ja prestaram servicos
a organizacao.

Repositérios de conhecimento

» Existem registros do conhecimento existente na empresa, as pessoas sentem-se motivadas a contribuir
compartilhando o que sabem;

» Existe amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a base de dados e conhecimento da
organizacao;

» Os sistemas de compartilhamento de informacéo sdo amigaveis e acessiveis;

» Informag®es relevantes estédo disponiveis a todos e ndo armazenadas no computador de um individuo
ou area especifica;

« Asinformac¢8es dos bancos de dados da empresa sao confiaveis, dificilmente se encontram erros;

+ A grande Maioria das pessoas na organizagao contribui com idéias de melhorias (em processos,
produtos, seguranca, relacionamento com clientes, etc.);

» Programa de sugestbes ou banco de idéias sdo amplamente utilizados e valorizados. Muitas idéias
foram aplicadas resultando em beneficios.

2.3 — Clima para ac¢éo

Colaboracéo

» Os cargos de gestdo sdo ocupados por pessoas de perfil colaborativo, que buscam compartilhar
conhecimentos e desenvolver as equipes;

e As pessoas confiam umas nas outras, compartilham informacdes e buscam metas coletivas;

» As pessoas orgulham-se em trabalhar na empresa;

* Os setores ndo competem, nem ha jogo de empurrar culpas por problemas. De maneira geral ha
colaboracdo para a solugao conjunta de problemas;

» As realizag8es importantes sdo comemoradas. O mérito delas é atribuido a equipe;

» Reconhece-se publicamente idéias criativas e acdes inovadoras;

» Reconhece-se publicamente resultados obtidos com o compartiihamento de conhecimento;

* Metas e prémios sdo associados ao desempenho da equipe e ndo individual,

» Existem festas em dias comemorativos e celebracéo de aniversarios;

» Existem mecanismos de integracdo de novos colaboradores;

» Os cargos mais altos sdo ocupados por pessoas colaborativas, que compartilham conhecimento e se
preocupam com o desenvolvimento de pessoas;

e As salas e ambientes estimulam a troca informal de conhecimento (informacdo). Existem poucas
barreiras de status hierarquicos;



« O conhecimento académico e de institutos de pesquisa € Util as atividades do setor e sempre solicitado
e incorporado.

Comunidades de Prética

» As pessoas se agrupam, fisica ou virtualmente, com colegas de empresa ou de fora, com o objetivo de
aprender uns com 0s outros, resolver problemas, trocar experiéncias, padrdes, técnicas e metodologias;

e Comunidades de pessoas, dentro e fora da organizacao, trocando conhecimento e aprendendo umas
com as outras sdo estimuladas pela empresa e séo bastante ativas;

» As pessoas se agrupam, fisica ou virtualmente, com colegas de empresa ou de fora, com o objetivo de
aprender uns com 0s outros, resolver problemas, trocar experiéncias, padrdes, técnicas e metodologias;

e Comunidades de pessoas, dentro e fora da organizacao, trocando conhecimento e aprendendo umas
com as outras sdo estimuladas pela empresa e séo bastante ativas.

Rede de relacionamentos

» Encontros informais fora do local do trabalho séo freqliientes e ajudam no surgimento de novas idéias;
 Relacionamento com colegas de trabalho de outras empresas ou unidades me ajudam a trocar
conhecimentos e desempenhar melhor minha funcao;

 Relacionamento com colegas de trabalho de outras empresas ou unidades sdo estimulados pela
empresa.

Times multidisciplinares

» Para projetos especiais sao utilizadas equipes temporarias, com bastante autonomia.

Times virtuais

» Existem espacos colaborativos virtuais para a troca de informacdes e conhecimento com parceiros
(fornecedores, clientes, institutos de pesquisa).



Anexo 4

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
Centro de Tecnologia
Departamento de Engenharia de Producgéao
Programa de Pos-graduacédo em Engenharia de Producéo

Roteiro de Entrevistas
1 — O(A) senhor(a) pode descrever as principais atividades desenvolvidas pelo setor que
o(a) senhor(a) gerencia?
2 — Para desenvolver tais atividades, como € composto este setor?

3 — Quais as principais atividades desenvolvidas pelo(a) senhor(a) na empresa?

4 — Quais sao os principais tipos de conhecimento / informagé&o utilizados pelo setor que
o(a) senhor(a) gerencia?

5 — O que o(a) senhor(a) entende por gestdo do conhecimento?

6 — Quais os principais indicadores de desempenho sdo uma preocupacao cotidiana para
o(a) senhor(a)?

7 — E possivel ter acesso a forma de calculo destes indicadores?



APENDICES



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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