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“...Aqui € 0 meu pais,
De botas, cavalos, estorias
De yaras e sacis
Violas cantando glérias
Vitorias, ponteios e desafios
No peito do Brasil
Me diz, me diz como ser feliz em outro lugar
Aqui € 0 meu pais
Dos sonhos sem cabimento
Aqui sou um passarim
Que as penas estao por dentro
Por isso aprendi a cantar

Voar, voar, voar...”

Ivan Lins

“- Nao se gerencia o que nao se mede, nao se mgde nao se define, nao
se define o0 que nado se entende, ndo ha sucessen@q se gerencia.”

Deming



Para minha filha Duda,
Maria Eduarda, a Luz que me guia,
gue me mostra os ensinamentos de Deus,
gue me transforma
num guerreiro na luta pela vida,
pela justica, pelo amor e pela verdade,
Que me da energia para tentar transformar o mundo

Eu te amoll!!
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RESUMO

FEIJO, José Eduardo de Oliveiranalise dos Objetivos e Indicadores Estratégicos da
Perspectiva Aprendizado e Crescimento do Balancedc&ecard de um Centro de
Pesquisas.2007. 99p. Dissertacdo (Mestrado Profissional enstd®e e Estratégia de
Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e Socihisyersidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ.

Esta pesquisa teve como objetivo analisar os @bgtie indicadores estratégicos da
perspectiva aprendizado e crescimento do Balancede&rd — BSC de um Centro de
Pesquisas, o Cenpes, portanto caracterizando-se comestudo de caso. Tendo sido
aplicado um questionario, voltado a metodologi8¢&, mais precisamente a perspectiva de
aprendizado e crescimento. Foram selecionadasatiuastras, retiradas de duas populacoes,
a populagéo de lideres formais e outra compostafpeta de trabalho. Apds a andlise dos
dados foi construida uma concluséo e proposta uatadologia com o objetivo de favorecer
outras organizacbes que adotam o BSC, na constrdedtes objetivos e indicadores
estratégicos. O presente estudo demonstrou a iampoat da definicio dos objetivos e
indicadores estratégicos na perspectiva aprendieact@scimento do BSC, bem como dos
ativos intangiveis, de modo que eles possam caitdle forma mais eficaz para o alcance da
visao estabelecida por uma organizacéo e parastrag@io de vantagem competitiva.

Palavras-chave:EstratégiaGestao Estratégica, BSC, Gestdo do Conhecimentendizado
Organizacional e Ativos Intangiveis.



ABSTRACT

FEIJO, José Eduardo de Oliveirandlise dos Objetivos e Indicadores Estratégicos da
Perspectiva Aprendizado e Crescimento do Balancedc&ecard de um Centro de
Pesquisas.2007. 99p. Dissertacdo (Mestrado Profissional enstd®e e Estratégia de
Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e Socidisyersidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ.

This research had as goal analyzes the objectindsstiategic indicators of learning and

growth perspective of Balanced Scorecard - BSC iResearches Center. Cenpes was
characterized as a case study. A questionnaireappked, based on the methodology of

BSC, specifically focusing to the learning and gitowerspective. Two samples were

selected, one of the formal leaders' populationarather composed by the other employees.
The analysis of the information’s collected resdilia the elaboration of a methodology

proposal for construction of these objectives anatexgic indicators, aiming at to favor other

organizations to adopt BSC. The present study Baateessory objective to demonstrate the
contribution of the intangible assets in the reatkhe vision organizational and increase of
the competitive advantage, through the definitibolgectives and strategic indicators of the

learning perspective and growth of BSC.

Key-words: Strategy, Strategical Management, BSC, Intangilseey Knowledge
Management and Learning Organizacional.
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1.- INTRODUCAO
1.1. Formulacédo do Problema

O mundo passou por profundas mudancas nas Ultiéeedds, com a crescente
competitividade entre as organizagdes, a elevagauadntidade de informagdes e a maior
velocidade com que elas sao transmitidas. A corpdi eficiéncia e eficacia das
organizagbes transformou também o mundo dos negoeioda administragéao,
principalmente por exigéncias cada vez maiores desites. Todas essas mudancas
acompanharam e colaboraram para a formacéo de umeram globalizado, um mundo
sem fronteiras.

Para sobreviver, muitas organizacées foram obrgyamlaentender melhor seu
negocio, procurando explicitar e entender os psmesgjue formavam a organizacéo e a
sua cadeia de valor. Essa visdo ampliada do ggicioefoi uma mudanca radical também
nos conceitos de gestdo, com avancos significatieogestdo estratégica e na gestdo do
conhecimento. Com isso, as organizacdes tiveranbgsear novas competéncias, para 0s
seus colaboradores e parceiros, principalmente ggaafundar o relacionamento com o0s
seus clientes e fornecedores.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.3) que retratantraassformacdes citadas
anteriormente:

“As empresas ndo conseguem mais obter vantagens
competitivas sustentaveis apenas com a rapida célocade novas
tecnologias a ativos fisicos, e com a exceléncigetddo eficaz dos
ativos e passivos financeiros”.

Ainda colaborando com os paragrafos iniciais, sgdrucker (2001, p. 9) que:

“Ilgualmente importante ou, provavelmente aindandéor
importancia, foi a mudancga qualitativa: a transfagfo sem precedentes
da forca e trabalho em todos os paises desenvs)vitioum trabalho
manual ndo qualificado, em uma atividade basicasnietelectual”.

Para Davenport e Prusak (1998, p.28) “a Unica gamasustentavel que a empresa
tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a efi@déoom que ela usa o que sabe e a
prontiddo com que ela adquire e usa novos conhatosie

A gestdo do conhecimento passa a ter um enfoqueanglo do que os primeiros
autores que elaboraram conceitos sobre 0 ass@ti@ eom esse novo enfoque ela passa
a agregar aos ativos da organizacdo, o conhecimenta capacidade de gerar
conhecimento, portanto neste novo ambiente, anaagbes estdo sendo compelidas a
melhorar sua gestéo e a cuidar do conhecimentteriésna organizacao e na mente dos
seus empregados, passando a entender este confteccoeo um novo tipo de ativo
empresarial.

Segundo Blazey (1997, p.61), “com a competicdo e@damais ardua, nenhuma
organizacdo estara imune as devastacOes causdddsap@ qualidade, subotimizacéo e
incapacidade de satisfazer seus clientes”.

A utilizacdo eficaz da capacidade de aprendizageganizacional, de gerir o
conhecimento, direcionados para a inovagao deedsitos, servigos e processos, podem
levar a organizacdo a desempenhos superiorese a&écdléncia, mas principalmente para
garantir a sua existéncia e sobrevivéncia ao lodgotempo. A importancia do
conhecimento da organizacdo é muito bem retratadBrucker (2001, p. 28 ) que afirma:



“Ser funcdo das organizagcbes tornar produtivos o0s
conhecimentos. Os conhecimentos por si mesmos s&@oeis. Eles
somente se tornam produtivos se forem soldados em sé
conhecimento unificado. Tornar isto possivel &éeféada organizagéo, a
razao para a sua existéncia, a sua funcao”.

Esta nova dimensdo do ambiente competitivo dasnagcdes intensificou a
importancia do aprendizado e crescimento orgammpati bem como a busca pela
inovacao de produtos e servicos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 7):

“Serd impossivel navegar rumo a um futuro mais
competitivo, tecnolégico e centrado nas competénaianitorando e
controlando apenas as medidas financeiras do deséimmo passado.
As medidas financeiras sdo inadequadas para arientavaliar a
trajetéria que as empresas da era da informag&ndsegguir na geragdo
de valor futuro investindo em clientes, fornecedpr&ncionarios,
processos, tecnologia e inovagdo.” “A medida querapeticio mundial
torna-se mais baseada em informacdo, a habilidaderiar ou explorar
ativos intangiveis passa a ser mais decisiva dooguwestimento e a
gestdo de ativos tangiveis”.

A criacdo e a manutencao de vantagens competittvagnario acima € uma tarefa
que requer um comprometimento e o empenho de tamiaacdo, de forma a utilizar
eficazmente e eficientemente os seus ativos, sajagiveis ou intangiveis. A organizacao
deve ser direcionada para o aprendizado organizacipara melhoria dos seus processos
de gestéao, inclusive na sua gestao estratégicpapem ser facilitados pela implantacéo
da gestdo do conhecimento, entendida como um donfenprocessos que direcionam a
criacao, a disseminacéo e a utilizacdo do conhetonéuscando atingir plenamente os
objetivos estratégicos tracados.

Ao contrario dos ativos tangiveis, que diminuem csua utilizacdo, os ativos
intangiveis tendem a ser sustentaveis, a medida goahecimento tende a ser aumentado
com sua utilizacdo, ao contrario dos ativos mategae diminuem a medida que o tempo
passa ou que sao utilizados.

Para Garvin (1993, p. 45), uma organizacdo quendpré aquela capaz de criar,
adquirir e transferir conhecimento e de modificaseu comportamento, refletindo os
novos conhecimentos e percepc¢des. Ainda segundanG@m93, p. 46), ele descreve
cinco praticas para que a organizacao possa apresiere:

“1) resolucdo sisteméatica de problemas; 2) expetiatdo;
3) aprendizagem com a histéria passada (licdes ndipias); 4)
aprendizagem com o0s outros; 5) difusdo do conhetonegela
organizacao”.

Garvin (1993, p. 47) ainda destaca a importanciaedenedir o aprendizado para
gue se possa gerencia-lo e sugere uma auditoriacqaemple os trés niveis de
aprendizagem: “1) cognitiva — pensar diferentec@nportamental - agir diferente; 3)
melhoria de desempenho - obter melhores resultados”

Segundo Davenport e Prusak (2003, p. 1):



“Organizagdes tém de buscar hoje ndo niveis fragoe
melhoria, mas sim niveis multiplicativos 10X e ri@80". Para o autor,
as metas de uma melhoria anual, dentro das orgéeigam geral, sdo
de 5% a 10%, necessitando dar lugar aos esforcasapagir niveis de
melhoria de 50%, 100%, ou até mais”.

Como foi possivel perceber, cuidar apenas dos sati@ngiveis, que formam o
balangco patrimonial ndo € mais suficiente, assimacdocar a estratégia em resultados
financeiros se demonstra insuficiente, ndo gardatm alcance da visdo e até mesmo da
misséo da organizagao.

Transformar as organizacdes, de forma a se consina estratégia voltada para o
aprendizado organizacional e para a inovacao, paseaestabelecimento de objetivos e
indicadores que direcionem o alcance da visao.

Disponibilizar informag¢des no momento certo aoeius setores da organizacéo,
dar transparéncia aos processos e a organizacestoas motivadas e colaborativas, ser
eficaz e eficiente ao mesmo tempo. Esses sdo algoasnovos dilemas para as
organizacdes, que precisam buscar alternativas ggaranodelo de gestdo. Com isso,
gestdo estratégica, planejamento estratégico, B&Z4o do conhecimento e aprendizado
organizacional sdo temas que nao podem deixar dieceeporados neste contexto.

De acordo com Faria Costa (2005, p. 8) quando s&apem inovagao, nao se pode
atuar apenas no presente. Deve-se ter em merd&ggs para capturar o conhecimento a
médio e longo prazo. Ainda segundo Faria Costa520. 9):

“Entende-se que € preciso aprender a utilizar o exbmiento
adquirido para criar novos conceitos e formas guegauem valor ao
conhecimento existente e, consequentemente, ga@ragao. Precisa-
se, entdo, aprender a modificars@atu quo o ambiente e a estrutura
organizacional, os quais, acredita-se, serem \@saelevantes para o
processo de compartilhamento do conhecimento coatidaae e de
criacdo de conceitos inovadores”.

Stewart (1998, p. 78) indica que, nos dias de hejeste uma preocupacao ou
mesmo um desafio para as empresas, que € lidao comhecimento.

A economia atual estabelece as grandes organiag@presas a mudanca, sob
pena de perderem a vantagem competitiva que adguirao longo dos tempos. A
exigéncia é de que sejam inovadoras e empreendedora

A criacdo do conhecimento organizacional, comocetii Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 270), “é como um derivativo do desenvobito de novos produtos. Assim, o
desempenho da empresa neste processo torna-seoro cf@tico para criacdo do
conhecimento organizacional”.

Para Rezende (2005, p. 91):

“O BSC torna oportuna a gestéo da Unidade Estitétg
Negoécios em um sistema de governanca baseadoqusshs de temas
estratégicos, na negociacdo racional, na alocagiaedursos, na
consisténcia e na integridade dos argumentos. Ais@#s sobre gestédo
da organizacdo precisam levar em conta a visaoaamngkida pela
estratégia e embora as analises econémico-finascatjam necessarias,
ndo séo suficientes.”

Segundo Kaplan e Norton ( 2001, p. 103):



“...Se vocé examinar a légica do Scorecard, vegatgdas
as setas acabam em aspectos financeiros, poréntaonen aspectos
como habilidades, tecnologias e desenhos de pasessisso que
precisamos medir hoje, para influenciar os resaiiddturos.

Para Ducker (2001, p. 10):

“ Administrar € aplicar o conhecimento a acdo. Spé
existe um nova economia, ou seja la o que forasdog saber dentro de
alguns anos. Mas um coisa é certa: essa econersis(sociedade) sera
organizada na e pela Administracdo, pois o sewipal recurso sera- e
na realidade ja é — o conhecimento. Transformamf@macdo em
conhecimento e este em acdo efetiva é a funcdecifisp do
administrador e da administracdo”.

De acordo com Senge (1998, p. 3): “As organizagiesaprendem através de
individuos que aprendem. O aprendizado individudb ngarante o aprendizado
organizacional. Mas, sem ele, o aprendizado orgarmnal ndo acontece”.

Ainda segundo Senge (1998, p. 139):

“Nas organizacdes que aprendem as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultpdoglas realmente
desejam, onde maneiras novas e expansivas de E&tsancorajadas,
onde a aspiracéo coletiva € livre, e onde as peEstao constantemente
aprendendo a aprender coletivamente”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 194) estadartdcnologia contemporanea
do conhecimento, pode-se chegar a melhores forraapreservacdo, disseminacdo e
compartilhamento do conhecimento para que gereagémtecnologica.

A formulacéo do problema proposto nesta pesquiga pa premissa que apesar
da utilizacdo da metodologia desenvolvida por KamaNorton, o Centro de Pesquisas,
assim como grande parte das organizacdes, naoelestbobjetivos e indicadores
estratégicos relevantes para a perspectiva dedipagem e crescimento, o que em tese,
principalmente para uma organizagcdo com atuaca&oem ativos intangiveis se torna
mais relevante. A nao utilizagdo da metodologiasna amplitude, ndo possibilita e
dificulta que suas potencialidades sejam usadas qanrtribuir para a construcdo de um
futuro mais arrojado, previsto na visao, pois umtrcede pesquisas tem que ser um local
privilegiado na geracdo, divulgacdo e utilizacdo idéias, buscando o maximo de
inovacéo, tendo a utilizacdo da gestdo do conhetonda aprendizagem organizacional,
na gestao estratégica, sendo assim utilizar o B&Gapser importante para que tenhamos
nestes processos 0 maximo de desempenho e foéalieatyatégica, tudo isso proveniente
da tecnologia de gestdo do conhecimento Desta faknd@ suma importancia analisar e
criticar os diversos aspectos relativos a gestdo cdoahecimento, aprendizado
organizacional como foco na gestéo estratégica.



1.2.0bjetivos
1.2.1. Objetivo geral

Esta pesquisa visa analisar a adequacao dos algjetigos indicadores estratégicos
presentes na perspectiva aprendizado e crescirdenttapa estratégico de um Centro de
Pesquisa, apresentando uma proposta de metodpkrgidormulacdo de novos objetivos e
indicadores, de forma a possibilitar melhores desgios e incrementos no seu potencial
de inovacéo desta e de outras organizacoes.

1.2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos nesta dissertacao saegosnsges:

* Identificar oportunidades de melhoria no process® g@gkstdo estratégica,
principalmente na construcdo da perspectiva apraddie crescimento;

e Analisar a relevancia do aprendizado organizaciggaah 0 alcance da viséo
estabelecida por uma organizacdo e para a constrded uma vantagem
competitiva.

« Demonstrar que a utilizagdo da metodologia do B&fresentando lacunas
consideraveis na perspectiva aprendizado e crestmedo possibilita uma
contribuicdo para viabilizacdo da estratégia dgdgorazo da organizacao.

1.3. Suposicao

Supbe-se que “O estabelecimento de objetivos ecdddres estratégicos na
perspectiva Aprendizado e Crescimento na forma €uapresentada ndo garante a
construcdo de uma base para o alcance da visdmaeinganizacdo, bem como para a
geracdo de vantagens competitivas. A construcdmdelano estratégico, com objetivos
claros e mensuraveis na perspectiva aprendizadeseimento, alinhados com a visdo da
organizacao, proporcionam melhores resultados geteaperspectiva e por conseqiéncia
para as demais perspectivas, aumentando a paailglide alcancar a visdo planejada, ja
gue o modelo é de causa e efeito.

1.4. Justificativa e Relevancia do Estudo

Esta pesquisa tem como proposta contribuir para raethor alinhamento
estratégico, principalmente pela melhoria na cogéty dos objetivos estratégicos da
perspectiva aprendizado e crescimento. Portantsiraise relevante em conseqiéncia de
gerar uma metodologia que possibilite aperfeicoaforana de estabelecimento dos
objetivos anteriormente citados, bem como na pigfosde indicadores para esta
perspectiva e com isso esperasse uma contribudoocesso decisorio deste Centro de
Pesquisas e demais organizacfes que adotem o método

Este estudo é relevante para o desenvolvimenteat&a da administragdo, pois
contribui com uma proposta metodologica que podenapar a utilizacdo do BSC, que é
cada vez maior entre as organizacdes, ou sejacsistdo tem a pretensao de melhorar a
gestdo estratégica das organizacfes que utiliz&8@ Ainda pode-se apresentar como
uma Justificativa e Relevancia do Estudo a citalgiStevenson (1986, p. 15) que :



“Em sua forma nao processada, os dados podem gaase
ter sentido. Grandes quantidades de numeros temdeonfundir, ao
invés de esclarecer, simplesmente porque nossa ménté capaz de
abranger a variedade e os detalhes inerentes degraonjuntos de
nameros. [...] o processamento transforma os dadosnformacdes,
organizando-os [...] os quais, entdo, nos transmsiga esséncia”.

1.5. Limitac6es do estudo

O estudo limita-se a abordar a perspectiva de daao e crescimento, que € uma
das perspectivas apresentadas pela metodologiavdbsda por Kaplan e Norton, sendo
sua abrangéncia direcionada ao Centro de Pesqaisaspntexto da organizacdo e ao
carater de confidencialidade de alguns dados da.tem



2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo pretende discutir as bases conceitodire o tema da pesquisa, como
estratégia, gestao estratégica, Balanced Score&B€, Aprendizagem Organizacional e
Gestao do Conhecimento.

2.1. GESTAO DO CONHECIMENTO

O ambiente contemporaneo das empresas tem reqafgisiedes competitivas sem
igual, aonde cada vez mais produtos e servi¢cos seetnansformando em commodities,
numa velocidade sem precedentes, vantagens coingeetiesaparecem rapidamente, essa
€ uma nova dimensdo, que intensifica a necessidadmovacdo, seja em produtos,
processos ou servicos. As empresas precisam estparpdas para lidar com o
conhecimento que possuem ou que precisardo coaquistra que seja utilizado
eficazmente. De acordo com Terra (2000, p. 19p “s@uitos os sinais de que o
conhecimento, em varias formas, se tornou detenténaara a competitividade tanto das
empresas quanto dos paises”. Ainda segundo Ted,(d. 19) “vivemos, assim, um
momento de importante transicdo do ambiente ecareim que a gestdo pro-ativa do
conhecimento adquire um papel central”.

De acordo com Rodriguez y Rodriguez (2002, p.155%estdo é a forma como os
relacionamentos entre as pessoas se estabeledamazade um objetivo comum”.

Os ativos fisicos ou tangiveis, tais como equipdasemmateriais, suprimentos e
recursos financeiros sdo componentes do capitabftsu tangivel que tradicionalmente
eram considerados na criagdo de valor nas empesage sempre receberam maior
enfoque, sendo valorados e representados nos balgagrimoniais. Porém na era do
conhecimento estdo recebendo uma importancia cazlanenor em relacdo aos ativos
intangiveis.

Por isso, ter um processo na organizacao que eangeracao de riqueza atraves
da utilizacdo do capital intelectual, seja na foeaconhecimento tacito ou explicito, que
possa gerar novos conhecimentos com a utilizacB@auhecimentos existentes, portanto
gerenciar esse fluxo de conhecimento e desenvolwea cultura de criacdo e
compartilhamento do conhecimento, significa tramsfzlo em valor para organizacéao.
Essa é uma sintese do que diversos autores amsenino Gestdo do Conhecimento.

O conhecimento é um ativo, deve ser gerenciado @amesma énfase dada aos
ativos fisicos, observando apenas as suas partiiadas devido a sua natureza intangivel
que exige a quebra de paradigmas e a utilizacdaogtas abordagens e ferramentas
(Korowajczuk et al, 2000, p. 34).

Fazer Gestdo do Conhecimento ou gestdo do capieédctual nada mais é do
como fazer para aprender, distribuir e usar o adnfento tdo necessario aos objetivos
estratégicos das organizacgoes.

Um dos aprendizados fundamentais, € o que aconteasfera dos modelos de
gestdo de uma organizacdo, onde se faz necess#émneiramente desaprender antigos
conceitos e paradigmas, para depois incorporar sn@anceitos e abordagens. As
evolucbes dos modelos de gestdo sempre foram ®camaativos tangiveis, buscando
eficiéncia/eficacia dos recursos produtivos tramtiais como materiais, equipamentos,
capital financeiro e mao-de-obra.

Para Raupp (2001, p. 50):



“Existem cinco tipos de criaturas no mundo. Prigeias
gue somente sdo. Segundo: as que sao e vivem.irbe@e que sao,
vivem e se movem. Quarto: as que séo, vivem, sema pensam. E
finalmente, aquelas que mais nos interessam: asagp&ivem, movem-
se, pensam e pensam como pensam”.

Considerando a evolugdo dos modelos de gestdobugeam cada vez mais o
ajuste dos ambientes organizacionais as metas etivolsj dos negécios e
empreendimentos, novas ferramentas e instrumeg@osingroduzidos no cotidiano da
organizacdo pretendendo assegurar sempre mellegeldados. Neste sentido, algumas
medidas e procedimentos estdo sendo mais valoazaatiembém introduzidos nas rotinas
das grandes empresas. O Balanced Scorecard é tes deemplos, na medida em que se
reflete em um método para incluir o conhecimentosestemas de metas e de avaliacoes,
proporcionando um significado mais amplo dos irgifaganceiros tradicionais.

Para Davenport e Prusak (1998, p.14):

“novo é reconhecer o conhecimento como um ativparativo
e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo ekmm cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos rtamgiveis. A
necessidade de extrair o maximo de valor do comntetd
organizacional € maior agora do que no passado”.

Outros fatores ndo permitiam que o gerenciamentocadohecimento fosse
realizado, seja por falta de ferramentas adequea#ga, pelo seu alto custo para sua
captura, registro e compartiihamento. As empresassylam diferentes solucdes
tecnoldgicas que dificultavam ou inviabilizavam ndercambio de informacdes entre as
bases de dados e pessoas de diferentes depadareentuma mesma empresa, além da
nao existéncia de ferramentas que possibilitassenuseio facil e amigavel .

Segundo Korowajczuk et al (2000, p.14):

“As empresas criavam, armazenavam e utilizavamdgran
quantidade de conhecimento, porém de maneira desmd e ndo
eficaz. A maior parte do conhecimento gerado espellso por toda
empresa ficando, muitas vezes, inacessivel e sahunmecontrole que
garantisse integridade e atualidade. Iniciaramsgéoe esforcos para
ordenar e orientar a grande massa de informacdestueadas que
comegaram a aparecer nas empresas, que passararilizar u
computadores para registrar, organizar e torngodiseis informacgoes
necessarias as suas operagdes, porém o alto astoodthputadores
(processadores, memoria e discos magnéticos)imitacbes das redes
e linhas de telecomunicacdes, o escopo de atuasiagliniciativas de
gestdo da informacgdo impossibilitavam ou limitavanalgumas areas
das empresas. Além disso, a falta de pratica lizagfio dos recursos de
informacdo nado permitia efetivo compartilhamentodieseminacao
dessas informagdes pelos empregados das empresas”.

Para estes mesmos autores, a drastica reducdoedes pde computadores e
recursos de armazenagem e o salto tecnoldgico idconos servicos de rede e de
telecomunicacgfes viabilizaram economicamente umieart® tecnoldgico propicio para
suportar as demandas da Gestdo do Conhecimentalt&isamente, ocorreu grande
evolugcao na interface de uso dos sistemas de iafifismcom o advento da Internet, que
apresentou interface grafica intuitiva e amigaveidependente das plataformas



tecnoldgicas e de facil uso por leigos, ndo aptasdo necessidade de treinamento formal
para utilizacdo. Essa tecnologia foi rapidamentataath pelas empresas, que adaptaram
esta solucdo, criandatranetspara uso interno Extranetspara intercambio restrito com
outras empresas.

Neste novo cenario, as empresas que desejam sabregtdo sendo obrigadas a
melhorar sua gestao, inclusive na forma como eldacdo conhecimento existente na
organizacdo, seja em seus processos, seja naora@agéfornecedores e clientes ou na
mente dos seus empregados, passando a enxergass®loonhecimento como um novo
tipo de ativo empresarial, muitas vezes bem supads ativos tangiveis. Por tudo isso se
faz necessario um novo modelo de gestdo, onde éseipdivel gerir o conhecimento
como um ativo. Neste novo modelo tem-se o0 objaetergerenciar os ativos intelectuais de
uma empresa, promovendo uma abordagem sistémitggrada e colaborativa para
criacao, captura, organizagao, acesso e utilizde&ivos de conhecimento. Nestes ativos
incluem-se bases de dados estruturais, documeitagds e administrativos e o mais
importante, conhecimento tacito e expertises resgdena mente dos empregados.

Segundo Drucker (1997, p. 51):

“O principal recurso de capital, o investimento
fundamental e o centro de custos de uma econorsiendelvida € o
trabalhador intelectual, aquele que pde a funcitudo que seu intelecto
absorveu através de uma educacao sistematicag,istigias e teorias,

contrapondo-se ao individuo que pde em ac¢éo sumigdhdes manuais
e bracais”.

A Gestdo do Conhecimento pode ser considerada wuokucéo natural dos
modelos de gestédo, sendo responsavel por quelbratigrmas, principalmente por passar
de um pensamento exclusivamente competitivo pargpensamento mais cooperativo,
pois compartilhar conhecimento passar a ser diéeakerSegundo Drucker (1997, p. 15),
existe uma nova tendéncia econdmica, uma novadsmze onde os fatores de producédo
tradicionais como a terra, o trabalho e o cap#diecam seu lugar prioritario para a criacéo
e a Gestdo do Conhecimento nas empresas, na sixigdassalta que agregar com
eficiéncia e eficacia a tecnologia com a informaitdp novas idéias e conhecimento e que
isto deve ser priorizado nas empresas.

De acordo com Sveiby (1998, p. 97) “a Gestao dah€cimento - GC € a arte de
gerar valor a partir dos ativos intangiveis da oizgcao”.

“O conhecimento deriva da informacdo da mesma fayoeaa informacao deriva
de dados, ndo é apenas um dado e nem uma inforrfiag@enport e Prusak, 2003, p. 3).”
Embora o conhecimento esteja relacionado com amlassdiferencas entre esses termos
seja geralmente uma questédo de grau, eles naarg€amnss. O sucesso ou fracasso de
uma organizacdo, muitas vezes, pode depender de gasl deles se faz necesséario, e o
gue se pode ou ndo fazer com cada um deles. Enterpe sdo esses trés termos e quais
elementos estdo envolvidos na transformacao desdamioinformacédo e informacédo em

conhecimento é essencial para a realizacdo bemdidacelo trabalho ligado ao
conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 3):

“O dado pode ser entendido como ponto de pageticdi@ue
se assenta uma informagédo, sendo o principio se para se formar
uma determinada informacdo. Eles se tornam impedapara as



organizacdes porque sdo matérias-primas essempeieasa criagdo da
informacéao”.

Ainda segundo Davenport e Prusak (2003, p. 6):

“As informagbes séo dados dotados de significaddrde
de um contexto empresarial, a informac¢do pode escria como um
termo que permite a tomada de decisdo e execucamaeacao, devido
ao significado que tem para aquela empresa. Conéeto é uma
mistura fluida de experiéncias condensadas, valomeformacao
contextual e discernimento, que proporciona umautesd para
avaliacao e incorporacdo de novas experiénciaferiacdes. Ele tem
origem e € aplicado na mente dos conhecedoresongasizacoes, ele
costuma estar embutido nos documentos, repositdatisas, processos,
praticas e normas organizacionais e na cabeca mpsegados da
empresa’”.

Para a organizacdo a informacdo auxilia na tondaddecisédo e na execucéo de
uma acao, ja o conhecimento é mais valioso, prafumdmplo do que os dados e as
informacdes, pois é constituido da mistura de gaglementos, ele surge nas mentes que
trabalham e na interacdo entre elas fazendo parseia complexidade, imprevisibilidade,
criatividade e motivacdo. Alguns de seus composebésicos sdo: a experiéncia, a sua
vinculagdo com a realidade; seu poder de julgamen#&primoramento constantes; as
normas praticas que agilizam a solucédo de probtemastuicdo, fazendo com que os
passos a serem dados na sua dire¢cdo tornem-sea#otmnos valores e crengas que
determinam em grande parte aquilo que as pesseas absorvem e concluem. Portanto,
para que a informacgéo seja transformada em conbatimé imprescindivel o elemento
humano como estratégia de sobrevivéncia da orggiivuzsos dias atuais.

De acordo com Davenport e Prusak (2003, p. 14):

“Diante de decisdes dificeis, os gerentes tendesnaarer
a pessoas que eles respeitem e que Ihes fornegdmacomento mais do
que a procurar informagdes em bancos de dadosddsstiemonstram
gue gerentes adquirem dois tercos de sua inforneac¢aahecimento em
reunides face a face ou em conversas telefénicaenas um terco
provém de documentos”.

Os termos conhecimento tacito e explicito sdo eadlms em mais detalhes por Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 66):
“Sao definidos dois tipos de conhecimento: o tacito
referente a experiéncia, ao poder de inovacdo ehilidade dos
empregados de uma companhia para realizar as dadédaas, e o
explicito, ligado aos procedimentos, aos bancodadi®s, as patentes e
aos relacionamentos com os clientes”.

O conhecimento se manifesta na realizacdo das dheissas atividades dentro de
uma empresa. O conhecimento tacito estd armazemadérebro humano aguardando o
contexto adequado para tornar-se explicito, poo i880 depende de repeticdo da
experiéncia. Pode ressurgir num evento totalmeistenth da experiéncia que o originou
criando uma experiéncia inteiramente nova. Eleepestar na mente das pessoas, nas
acOes individuais e experiéncias, quanto nos idealsres, crencas e emocgoes, sendo o
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conhecimento intrinsecamente pessoal e de dibiohélizacdo e estruturacdo, tornando-o
dificii de comunicar ou compartilhar com o0s outras, conhecimento tacito. O
conhecimento explicito é aquele que pode ser astdd e expressado em palavras e
nameros e pode ser compartilhado na forma de déolwsulagdes cientificas, desenhos,
especificacbes e manuais entre outras coisas. tifgiede conhecimento pode ser
prontamente transmitido entre individuos formalreente forma sistemética. As diversas
formas de interacdo entre conhecimento tacito Haitxpnas empresas sao apresentadas a
seguir no quadro 1:

Quadro 1: Interacdo entre conhecimento tacito e @kicito

Conhecimento

Para Tacito

Para Explicito

De Tacito

Socializacao

(Troca de experiéncias, com criag
de novo conhecimento técito).

O movimento do conhecimen
tacito para técito, também chama
de socializacdo, é o que oco
quando o individuo partilha se
conhecimento tacito diretamen
com o outro. Com esg
conhecimento jamais se tor

explicito ndo pode ser alavancgdenriquecimento

pela organizacdo como um todo.

Exteriorizagéo
ddrticulacdo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos,
lacriando novos conheciment
dexplicitos).
rPe tacito para explicito, definido
2LLOMO articulagéo ou
texternalizacdo, ou seja, quand
eonhecimento tacito pode ser
naompartilhado, levando a u
da base
conhecimento da empresa e
de sua estrutura organizaciona).

De Explicito

Interiorizacao
(Absorcéo de conhecimento
explicito em conhecimento tacito
intimamente relacionado ao
aprendizado pela pratica).
De explicito para tacito, o
internalizacao, guando u
conhecimento explicito
compartilhado e internalizado pel

membros da organizacdo. Aquelexplicito para explicito traduz-se
conhecimento técnico ou gerendiala
gue estava restrito aos manuais ¢ separadas

equipes de gerentes passa a
absorvido e
natural para os funcionarios q
precisam dessa ferramenta p
executar seu trabalho. De no
aqui hd um grande potencial
enriguecimento da  base

conhecimento organizacional.

Combinacao
(Sistematizacdo de conceitps
explicitos em um sistema de
conhecimento, ou sej
combinacédo de diferentes partes
ude conhecimento explicito, p
rmeio de analise, categorizacao e
ereconfiguracé@o de informacdes).
p® movimento de conhecimento

combinacdo de porcoes
de conhecimento
saplicito. Essa combinacdo na

integrado com algamplia a base de conhecimento

uexistente na empresa, apenas|lhe
adh um novo formato oy
@rganizacao.

de

de

Fonte: Adaptadado de Nonaka e Take

uchi (1997, p. B8
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 14), é imprds@!| estudar a relacdo do
individuo com a organizacdo, que se da medianteini®@cao que tem no conhecimento
seu veiculo principal. Eles descrevem como € pdpo mes individuos que se realiza a
interacdo entre conhecimento técito e o expli€tmtudo, o conhecimento organizacional
aparece quando o conhecimento tacito dos individaos conhecimento explicito da
organizacdo se interagem através de duas dimerséesstemoldgica e a ontoldgica, que
podem ser melhor esclarecidas na figural.

Duas dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimenséo
Epistemolégica

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
T4cito

Dimenséao
Individuo Grupo Organizagdo Inter-organizacio ~ Onhtelogica

<+—— Nivel do conhecimento —————————>

Figura 1: Duas dimens@es da criacdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. $2

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81) o conhecim@&merado na organizacao a
partir da interacdo continua e encadeado de quatogessos de transmissao de
conhecimento. A seguir na figura 2, o ciclo criattlo conhecimento segundo os autores
acima:

Conhecimento Técito em  Conhecimento Explicito
(Internalizacéo) (Externalizac&o)
Conhecimento ) )
Tacito Conhecimento Conhecimento
Operacional Conceitual
do
. (Socializacéo)
(Combinacéo)
. . _ Conhecimento
CU'E“"-T,"’?&”‘O Conhecimento Compartilhado
*plicito Sistamico

Figura 2: Espiral do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Segundo Rodriguez y Rodriguez (2002, p. 140): Eaalpa do processo de Gestao
do Conhecimento atua de forma sinérgica, permit@gmrmanente atuacdo da empresa
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com um verdadeiro organismo vivo de criacdo e peemi@ inovacao, fundamental para
um ambiente de mudancas aceleradas, as quaissAtiade seguir no Quadro 2:

Quadro 2: Etapas dos Processos de Gestao do Conhecimento

Etapas

Descricao

Criar

Significa a transformacdo de informagfes em conteaio tacito e dc
conhecimento a geracdo de acfes que culminamageracao de valg
para o ambiente.

=

Identificar

Significa verificar se a informacdo que se apresaepresenta um
agregacdo de valor para a empresa e em que precEsso Uteis, alér
do tipo de midia na qual a informacao esta contida.

a
n

Coletar

Significa a obtencdo da informac&o de uma formaroegda, de modo
permitir uma posterior utilizacdo da mesma. A @olestq diretament
relacionada a mecanismos que possam automatiegrresedimento.

e

Adaptar

E o processo de ajustar as informacdes a realielaecontexto na qu
sera utilizada.

Organizar

Significa a estruturacdo fisica e logica das infgées objetivando

recuperacdo dessas informacdes. Informacdo nampeewel ou de

dificil recuperacgéo € perda de tempo e de dintgara a empresa. Nes
etapa, a analise, a classificacdo, a codificac@éemesmo, a forma
sua representacéo sao importantes.

174

le

Aplicar

Significa a transformacdo de um conhecimento eixpliocu tacito em
acdo. Nesta etapa, a adequada utilizacdo dosdsleat empresa é ¢
fundamental importancia ja que a grande maioriacalothecimento d¢
uma empresa estd nos seus empregados, em espapiEESES (U
possuem uma dinamica elevada no fluxo de inforngacoe

®

DD

Compatrtilhar

E uma das importantes etapas do processo de gistdonhecimento
feita a partir da socializacdo do conhecimentoga@aunicacéo formal o
informal; da distribuicdo das informacdes; do easianto, utilizando (
processo mestre-aprendiz, onde aqueles de maioeriénpia €
conhecimento passam de forma tacita ou expliati@ndecimento para @
menos experientes, ou que estao em processo dwlaigem

A

S

Para Senge (1998, 48):

Fonte: Adaptado de Rodriguez y Rodriguez (2002, 1.40)

“Cada vez mais, as Omgies bem-sucedidas estéo

conseguindo vantagem competitiva com a criagdo ¢roea continua de novos
conhecimentos”.
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Segundo Quinn et aapudKorowajczuk et al (2000, p. 43), o conheciments da
pessoas em uma organizagdo, pode ser classifiecadguatro niveis de complexidade,
conforme segue quadro 3:

Quadro 3: Niveis Complexidade do Conhecimento

Nivel de
Conhecimento

Descricao

Conhecimento
Cognitivo Know-Wha}

Conhecimento béasico é obtido através de treinameunt
certificagdo. Este conhecimento é essencial, mas &
suficiente para o alcance do sucesso comercial;

Habilidade
Avancada Know-How

Conhecimento adquirido juntamente com
aplicacao pratica. A habilidade de aplicar as i=geuma

apresenta o mais abrangente nivel profissionalrideam
de valor,

Conhecimento profundo da rede de causa e efeito

disciplina a um mundo real de problemas complexos

que

. Conhecimento perr_nei'a uma disciplina. Esta capacitagéo permitg ao
Sistémico Know-Why pro_flssmnal executar tarefas de reso_lugao de enadhs
maiores e mais complexos criando um valor
extraordinario;
Consiste de vontade, motivacdo e adaptabilidade |par

motivada(Care-Why

Criatividade Auto-

SUCesso0.

Fonte: Adaptado de Quinn et alapud KOROWAJCZUK et al (2000, p. 43).

De acordo com Sveiby (1998, p. 42) o conheciméntacito, orientado a acéao e
esta em constante mutacdo, nesse sentido o tern® pnéximo do ideal seria

7

“competéncia’. Essa “competéncia” é composta pacaielementos apresentados no

qguadro 4:

Quadro 4: Competéncias Humanas

Competéncias

Descri¢ao

Conhecimento

Envolve o conhecimento de fatos e é adquirido palmente
pelo acesso a informacéo, tanto por educacédo fozorab por

-

xplicit .
explicito meio da estrutura formal da empresa,
. Envolve proficiéncia fisica e mental e € adquirgzhretudo, po
. Habilidade . b e 9 P
treinamento e prética;
. Experiéncia | Consiste na reflex@o de erros e sucessos passados;

de valor

Julgamentos

Sé&o percepcgdes individuais que agem como filtrasaentes
para o processo de saber de cada um;

Rede social

Envolve as relagdes do individuo com outras pesdeaso de
um ambiente e uma cultura.

Fonte: Adaptado Sveiby (1998, p. 42)

Nas organizacfes, o valor do conhecimento deperdsud aplicabilidade para
alcancar os objetivos do negécio, tornando-se uwo auando é capaz de promover a
criacdo de uma ordem util a partir da capacidatiectual geral, ou seja, quando assume
uma forma coerente; quando capturado de uma foumapgrmita que seja descrito,
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compartilhado e explorado e quando pode ser apliaaalgo que ndo poderia ser realizado
se continuasse fragmentado. Portanto o valor gldbatonhecimento de uma empresa
pode ser verificado quando seu valor de venda tempteco superior ao seu valor
contabil, sendo essa diferenca representada pglas antelectuais, o valor da marca,
relacionamento com o cliente, previsbes de reckitpatentes, a rede de especialistas e
etc.

Segundo Korowajczuk et al (2000, p. 35):

“Basicamente, podem-se classificar em duas categas
empresas com relacdo a utilizagdo do conhecimesta guportar as
suas estratégias de negdlcio. A primeira relne eaapreom uso
intensivo de conhecimento, aquelas cujos principai&vos séo
predominantemente compostos pelo seu Capital titele como por
exemplo, as empresas de consultoria, as empresasfalmatica e
centros de pesquisa. E as empresas suportada®rguecinento, que
sdo aquelas cujos principais ativos sdo predonmengarite fisicos, mas
tém significativo percentual de conhecimento, comaw exemplo, a
industria automobilistica e empresas de energia’.

) Dividido em trés partes por Stewart (1998, p. 6lmano, Estrutural e do Cliente.
E importante ressaltar que o Capital Intelectual é@&composto apenas pelo somatorio
desses segmentos, uma vez que hé interacéo, cillEsinergia entre eles (quadro 5):

Quadro 5: Composicao do Capital Intelectual

Capital

Descricao
Intelectual ¢

E composto pelos talentos dos profissionais de @mgresa, cujd
conhecimento, habilidades e relacionamento soc@ eapazes d
oferecer solucbes diferenciadas aos clientes pao e inovacdes
Capital personalizacdes demandadas pelo mercado. O cordrgoirque resids
Humano nos empregados ndo se restringe ao aspecto tétmitia.as habilidade
de relacionamento internas a empresa no aspectalde identificar a
fontes de conhecimento e expertise e o relacion@noem os clientes e
mercado, buscando sintonia com seus anseios eagueix

o U ¢ ©

E composto pelos itens que passam a ser de prageeda empres:
representados por seus ativos intangiveis exg@icitQuando ¢
conhecimento tacito de um empregado é capturadma&zanado passal a
fazer parte do Capital Estrutural. Este é formadw fecnologia,
invencdes, dados, arquivos, repositorios de contestd, publicacbes,
processos e programas que registram o conhecingentorganizacaq.
Pode-se considerar, também, que é o valor dosrsistempresariais que
garantem a consisténcia e possibilitam aprimoraon@émtCapital Humang
e a ampliacdo do Capital Relacional da organizacéo.

Rad

Capital
Estrutural

O

E formado inicialmente pelo conhecimento gerado eo pcaraterf
desenvolvido no relacionamento de uma empresa cums slientes|
Posteriormente , pelos fornecedores e parceiros.

Capital do
Cliente

Fonte: Adaptado de Stewart (1998, p. 71)
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Segundo Stewart (1998, p. 52), o conhecimento tesaoa principal matéria-prima
e resultado da atividade econdmica, a inteligéncganizacional — pessoas inteligentes
trabalhando de formas inteligentes — deixou derepapel coadjuvante e assumir o papel
principal intelectual. Ainda segundo Stewart (19981):

“Quando o mercado de acdes avalia empresas é&sn tr
quatro ou dez vezes mais que o valor contabil des sgivos, esta
contando uma verdade simples, porém profunda: ivssatisicos de
uma empresa baseada no conhecimento contribuera maiios para o
valor de seu produto ou servico do que os ativiagiveis, os talentos
de seus funcionarios, a eficacia de seus sistearas@ais, o carater de
seus relacionamentos com os clientes que, jundostituem seu capital
intelectual”.

Corroborando a importancia do capital humano nonganizagéo, Sveiby (1998,
p.9) diz que “as pessoas sao 0s Unicos verdadegedes na empresa. Todos os Ativos e
estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — s&alteglo das a¢bes humanas. Todos
dependem das pessoas, em ultima instancia, paiaw@ma existir.”

Ainda segundo Stewart (1998, p. 67):

“Toda organizacdo possui valiosos materiais intabis
sob a forma de ativos e recursos, perspectivagpacickdes tacitas e
explicitas, dados informagdo, conhecimento e talsabedoria. O
Capital Intelectual pode ser localizado em pontegagegicamente
importantes: pessoas, estruturas e clientes”.

Para FNQ (2007, p. 47) Ativos intangiveis sdo bendireitos ndo palpaveis
reconhecidos pelas partes interessadas como “@aivinda organizacao e considerados
relevantes para determinar o seu valor. Exemplasaga, 0s sistemas e processos da
organizacao.

Para Sveiby (1998, p.11):

“Os Ativos invisiveis ou intangiveis de uma
organizacdo sao basicamente formados por trés elese
competéncia dos funcionarios; estrutura internajestrutura
externa. Os funcionarios competentes atuam de fproutiva e
eficiente na criagdo de outros ativos para a erapegjuanto que
a estrutura interna “inclui patentes, conceitosgehas e sistemas
administrativos e de computadores. [...] Além diss@ultura ou
espirito organizacional [...].” Combinadas, a dsiia interna e as
pessoas (funcionarios) constituem o que geralmegteamado de
organizacdo. A estrutura externa € a que se carzCiEor conter
um elevado nivel de incerteza relacionado com wssiimentos
realizados na mesma. Abrange, dentre outros fatasepoliticas
de relacionamento com terceiros e a imagem que é8te a
respeito da empresa”.

Para Antunes e Martins (2002, p. 84), o capital@utual pode ser dividido em
guatro categorias conforme apresentado no quadro 6:
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Quadro 6: Divisdes dos Ativos Intangiveis.

Ativos Descricao

Ativos de Mercado Potencial que a empresa possulezmrréncia dos intangiveis
gue estdo relacionados ao mercado, tais como: nieates,
lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, negodem
andamento (backlog), canais de distribuicdo, fraxsjetc.

Ativos Humanos Compreendem o0s beneficios que o viohad pode
proporcionar para as organizacdes por meio da quertese,
criatividade, conhecimento, habilidade para resaqlve
problemas, tudo visto de forma coletiva e dinamica.

Ativos de Propriedadelncluem os ativos que necessitam de protecao Ipged
Intelectual proporcionar as organizacdes beneficios tais cémmwy-how,
segredos industriais, copyright, patentes, destmns

Ativos de Infra-estrutura Compreendem as tecnofpgia metodologias e 0s processos
empregados, como cultura, sistema de informacadodog
gerenciais, aceitacdo de risco, banco de daddsetées etc.

Fonte: Adaptado de Antunes e Martins (2002, p. 84)

Para Santos (2000, p. 205), Gestdo do Conhecimento:

“E 0 segmento da administragdo que trata dastipses
criticas de adaptacdo, sobrevivéncia e compet@&nginizacional face
ao processo turbulento de mudancas. Tem como wbjetunir
processos organizacionais que produzam combinagiéryicas entre
dados, capacidade de processamento de informagOespacidade
criativa e inovadora de recursos humanos. Tem aoimsao orientar a
empresa inteira para produzir conhecimento, o bam walioso da nova
economia e descobrir formas para aproveitar, difundmbinar e lucrar
com o conhecimento. Gestdo do Conhecimento vai di Gestdo da
Inovacdo de produto e processo, incluindo a Gedtd@onhecimento
sobre mercados, tendéncias nos processos de desmewndo
tecnoldgico, legislacdo relacionada a empresa eoouiatores que
determinam a vantagem competitiva da empresa, am@irdo-se de
técnicas e métodate Inteligéncia Competitiva”.

Segundo HarrigpudKorowajczuk et al (2000, p. 36), identificam-ses mempresas
trés areas estratégicas com forte aplicacdo doseitos de Gestdo do Conhecimento:
inteligéncia interna, inteligéncia do negdcio eelig€éncia competitiva que, em conjunto,
permitem visdo ampla da competéncia de negociongaesa (Quadro 7). Por meio do
conhecimento obtido na analise conjunta das infod®s das trés areas citadas, pode-se
ter diagnostico claro da posicdo da empresa cagaelao mercado, clientes, concorrentes
e fornecedores, assim como de sua capacidade antkrrproducéo de produtos e do
potencial intelectual de suas equipes.
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Quadro 7: Areas Estratégicas e Gestdo do Conhecinten

Areas .
. Descricao
Estrategicas
Inteligéncia Focaliza as competéncias internas estratégicasema@pnais, sendo |a
Interr?a habilidade empresarial em adequar rapidamente @®S§DOCESSOS |€
conhecimento para as oportunidades de negdocio.
Focaliza as informacdes sobre a natureza e desbmpls negdcios da
. .. | empresa, 0S clientes existentes e os produtos v&gaerexistentes de
Inteligéncia | . ~ oo : iy -
.. | informacdo estruturados com o objetivo de idemdificendéncias e
do Negocio ~ . . >
padrdes, desenvolver discernimento, e entendee @spd ocorrendo agora
com 0s seus negocios.
Comecou a ser adotada pelas empresas, como un@steesys novas
exigéncias de um mercado globalizado e de acircas@orréncia. Os
. .~ .| sistemas de inteligéncia competitiva estdo sendsiderados como um
Inteligéncia : : :
Competitiva passo a mais no desenvolwme_:nto dos_programas @didage e
produtividade. E de fundamental importancia para guempresa possa
identificar as ameacas e antecipar oportunidades I permitam
conquistar uma posicao competitiva favoravel.

Fonte: Adaptado deHarris et al.apud Korowajczuk et al (2000, p. 36)

Segundo Gomes (2001, p. 28):

“Inteligéncia competitiva € o resultado da amatie dados
e informacdes coletadas no ambiente competitiverdpresa que irdo
embasar a tomada de deciséo, pois gera recomesdgigdeonsideram
eventos futuros e ndo somente relatorios parafifasti decisdes
passadas".

A Inteligéncia Competitiva proporciona a empresa conhecimento das
oportunidades e das ameacas identificadas no arapmue podera instruir suas tomadas
de decisdo, visando a conquista de vantagem cdimaeths empresas necessitam de
qualidade, valor agregado, servico, inovacao, lfiedade, agilidade e velocidade de
forma cada vez mais critica. As empresas se didemenpelo que sabem e pela forma
como utilizam esse conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento tem foco ndo apenas emanfentas, mas nos
processos organizacionais de geracdo, acumulo @atithamento de conhecimento.
Porém, sua aplicacdo sO trard resultados pratiaceendgp guiada por requisitos
empresariais. Também deve ter como foco o retorseraobtido para os negécios da
empresa, procurando estar alinhada com as estsitégi negocio, focando os processos
chaves e de tomada de decisdo. Gestdo do Conhézim&rum processo de negdcio
multidimensional, que permeia todas as areas daesappresenta uma mistura de
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discernimento e expertise das pessoas com um inggnsesso de trabalho colaborativo,
facilitado por amplo acesso aos recursos de infpdimanterconectados da empresa. Este
ambiente requer a utilizacdo de multiplas tecna®glisponiveis no mercado, muitas ja
estabilizadas, outras ainda em desenvolvimento.

Para Faria Costa (2005, p. 28) diversas definiggies apresentadas na
literatura especifica sobre o tema Gestdo do Camketo. O Quadro 8 mostra alguns

fragmentos que se reportam mais importantes panarensao do significado.

Quadro 8: Fragmentos sobre Gestdo do Conhecimento

Autores

Fragmentos sobre Gestdo do Conhecimento

Drucker
(2001)

[...] Na sociedade atual, 0 conhecimento € o rechésico para os individuos
para a economia em geral. A terra, a mao-de-olwecapital — os tradiciona
fatores de producdo - ndo desaparecem, mas sant@ecundarios. Eles pode
ser obtidos, e facilmente, contando que haja camieeto especializado. A
mesmo tempo, no entanto, o conhecimento espedaliem si ndo produz nad
Pode se tornar produtivo apenas quando é integradua tarefa. E € por isso g
a sociedade de conhecimento também é uma sociatiad@ganizacoes:
objetivo e a funcdo de toda organizacdo, comemiahdo, é a integracao
conhecimentos especializados em uma tarefa comum.

[...] existe uma nova tendéncia econémica, uma soesedade, onde os fatores
producdo tradicionais como a terra, o trabalho eapital cederam seu lug
prioritario para a criacdo e a Gestdo do Conhedmne@as empresas, na sociedd
Ressalta que agregar com eficiéncia e eficaciarolkegia com a informagéo trg
novas idéias e conhecimento e que isto deve s®izao nas empresas.

Terra
(2000)

[...] a Gestdo do Conhecimento deve levar em dens¢do simultaneamente taf
as mudancgas econdmicas, sociais e tecnolégicastoq@asn conclusdes sob
maximizar o potencial intelectual das pessoas rgenizacoes.

[..] A Gestdo do Conhecimento estd, dessa manetrinsecamente ligada
capacidade das empresas em utilizarem e combireserérias fontes e tipos ¢
conhecimento organizacional para desenvolverem etimpias especificas
capacidade inovadora, que se traduzem, permanerten@n novos produto
processos, sistemas gerenciais e lideranca de aoerca

[...] Gestdo do Conhecimento €, portanto, algdordistinto de gestdo de dado
informacBes. Estamos lidando com algo profundamemtenano quand
abracamos conceitos associados a Gestdo do ComméginNo contexto d
Gestédo do Conhecimento, tentamos, de certa mam@lteenciar a produtividad
e 0 processo produtivo intelectual de grupos devihgos, porém sem conhec
totalmente “o meio de producao utilizado”. Tentarmflienciar osnputsa partir
de uma série de ac¢Bes que podem ou ndo ser peregiBtbs individuos e qu
serdo interpretadas de maneira claramente digimteada um.

de
ar
de.
N7

nto
re

Teixeira
Filho,
2000.

» A Gestdo do Conhecimento pode ser vista como eotegdo de processos g
governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo ddhesmmento para ating
plenamente os objetivos da organizacéo.

* O conhecimento é transmitido por pessoas e pasaops, através de me
estruturados como videos, livros, documentos, p&gila Web, etc. Além diss
as pessoas obtém conhecimento daqueles que jpdnaprendizado interpessq
e o compartilhamento de experiéncias e idéias.

Davenport;
Prusak,
2003

[...] a Gestdo do Conhecimento é muito mais quediegia, mas a tecnolog
certamente faz parte da Gestdo do Conhecimento .
[...] uma boa Gestdo do Conhecimento deve levac@ta trés fatores: gestao

sistema de informagdo, gestdo de mudancga orgammedoe gestdo de recurs
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| humanos.

Fonte: Adaptado de Faria Costa (2005, p.28)
2.2. APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Nas empresas, o tema do aprendizado tem ocupestie gelo menos a década de
60, estudiosos da Psicologia Comportamental, d&r@dtica e da propria Teoria das
OrganizacbOes. Apesar de ndo ter um cérebro comsers humanos, empresas tém
cultura, histéria, memoaria, rotinas e procedimeniicdm, portanto, algo que se poderia
chamar de aparato cognitivo. Como 0s seres humasogrganizacbes também sao
capazes de aprender. A questdo é como transforstar @rincipio em praticas
empresariais. Construir uma empresa de conhecimertemsivo ou ainda como
desenvolver a capacidade de aprendizado organiedc® uma questdo emergencial
colocada constantemente para gerentes destaszag@aes.

Antes de iniciar-se a fundamentacéo tedrica saprendizado organizacional, faz-
se necessario buscar no século XVII, René Descaytesparte da premissa: Duvide de
tudo, como referéncia para aprender, distinguirgammzar o conhecimento que para ele
era a verdade. Descobriu que a Unica coisa de&upaderia duvidar era o pensamento, o
qgue o levou a famosa maxin@ogito ergo sun{Penso, logo existo). Isso, por sua vez,
originou seu principio geral: tudo quanto se coacdb modo muito claro e distinto é
verdadeiro. Os problemas devem ser abordados sittamente de modo a analisa-los
parte por parte. Isso significa ir do simples agsreamplexo.

Conforme definiu Descartes (1984, p. 115 ):

“Um método para adquirir e ordenar conheciment@a)é:
Nao aceitar nada que se ndo mostre evidente - degevidéncia; b)
Dividir as questdes no maior nimero de partes pelssornando, assim,
mais facil a compreenséo - regra da analise; crldmrordenadamente
0s pensamentos, comegando pelos mais simples|car;a os mais
complexos - regra da sintese); d) Fazer enumeragdesompletas que
nos fique a certeza de que nada omitimos - regesdaeracao”.

O Aprendizado Organizacional € um processo contéfeumelhoria que, devido a
complexidade dos ambientes e diversidade de saucéesce ainda de consolidacdo. Sua
propria definicAo € objeto de discussdo por vadatores ndo existindo ainda uma
definicdo universal.

Segundo Senge (1998, p. 82): “Uma organizacdoaguende € aquela que esti
continuamente expandindo sua capacidade de chidnm”.

Para Herrero (2005, p. 163):

“A formulacdo da estratégia esta diretamente refacia
com o processo de aprendizagem. Os inUmeros prableom os quais
uma organizacdo se defronta, quer sejam originat#ss incertezas
existentes no contexto da sociedade, quer sejanorrdates das
instabilidades imprevisiveis do ambiente competjtiexigem uma
continua aprendizagem. Os esforcos da empresa wsoa bde
diferenciacdo, inovacdo, flexibilidade, agilidadeustomizacdo e
proatividade também dependem da aprendizagem aegaomal”.
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Segundo Senge (1998, p. 82):

“As OrganizacOes que aprendem sdo aquelas nas apiais
pessoas aprimoram continuamente suas capacidadesr@a o futuro
gue realmente gostariam de ver surgir, onde manenas novas e
expansivas de pensar sdo encorajadas, onde aspixaediva € livre, e
onde as pessoas estdo constantemente aprendendpreadea
coletivamente”.

Assim, Aprendizado Organizacional € claramente umcgsso centrado nas
pessoas e enfatiza a sinergia existente nos gai@oges da contribuicdo dos mesmos para
0 aumento da capacidade de aprender do individiaoogganizacdo conforme corroboram
0s autores abaixo.

Embora seja usado o termo criagcdo de conhecimegémiaacional, a organizacao
nao pode criar conhecimento em si sem a inicialv& individuos e das interagdes que
ocorrem no grupo (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.65).

Para Herrero (2005, p. 163), “Antes de se analisgrendizagem organizacional, é
preciso rever o significado do aprendizado, da s de novos conhecimentos e do
dominio de novas competéncias pelo individuo”.

Segundo KolmapudHerrero (2005, p. 163):

“A aprendizagem € 0 processo em que o conhecim&nto
criado através da transformacgéo da experiénciag@y a aprendizagem
do individuo €, em primeiro lugar, um processo noial para depois se
transformar numa atividade reflexiva e, continuaondfuxo, tornar-se
novamente pratica”.

O Aprendizado Organizacional é uma condicdo bgsca uma organizacao criar,
adquirir e transferir conhecimento, de se repergestruindo dogmas e paradigmas, se
reinventando. O quadro 9 mostra que as habilidadesodelo de aprendizagem vivencial
de Kolb.

Quadro 9: HABILIDADES NO MODELO DE APRENDIZAGEM V IVENCIAL

HABILIDADES NO MODELO DE
APRENDIZAGEM VIVENCIAL DE KOLB

Significa que o individuo mantém um envolvimento
Experiéncia Concreta completo, aberto, critico e imparcial sobre as BQva
experiéncias de sua vida pessoal ou profissional.

Significa que o individuo, apds vivenciar uma
experiéncia concede um tempo a si mesmo paraireflet
sobre ela, adotando diversas perspectivas e igdo ébs
seus atuais modelos mentais.

Observacgéao Reflexiva

Significa que o individuo realiza uma intensa dide
mental, realizando associacbes de idéias e gerando
insights para criar novos conceitos a partir des sua

observacoes.

Conceituacéo Abstrata

Significa que o individuo, com base em suas
experiéncias, reflexdes e novos conceitos, tomesdes
e resolve problemas de uma forma criativa. A éoaga
Metodologia de Balanced Scorecad e a sua evoll@@p s

Experimentagao Ativa
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bons exemplos da aplicacdo do modelo de aprendizage
vivencial de Kolb.

Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p.163)

Para a Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ (200D):

“O Aprendizado Organizacional significa busca eaate
de um novo nivel de conhecimento, por meio de pe&® reflexao,
avaliagdo e compartilhamento de experiéncias, aaltler principios e
conceitos aplicaveis a praticas, processos, sistermatratégias e
negaocios, e produzindo melhorias e mudancgas naiaego”.

O aprendizado organizacional deve ser uma intenefiratégica e estar
internalizado na sua cultura, tornando-se partéralmalho diario em quaisquer de suas
atividades, em todos os niveis da organizacdo. Oattaira organizacional que tenha
internalizado esse conceito busca eliminar a cadea problemas, permite a
experimentacado, utiliza o erro como instrumentoagédico, dissemina suas melhores
praticas, compartilha informacdo e conhecimentgeneolve solucdes e implementa
melhorias e inovacgdes de forma sustentada. A arge@io que avalia periodicamente as
suas estratégias e seu sistema de gestdo e queniemph melhorias em suas estratégias e
processos adapta-se mais facilmente as mudaneasradis condi¢cdes de atingir e manter
a exceléncia no desempenho e aumentar a commktdii

Terra (2000, p. 60) cita que o famoso Centro dejiieas do Aprendizado (CPA),
instituicdo da Xerox em Palo Alto, EUA, por sua vieambém chegou a concluséo de que
o aprendizado é uma atividade social, ou seja,rendizado é mais efetivo em grupos.
Além disso, o aprendizado ocorreria, principalmemfeando 0s grupos surgem por
consenso, quando a atracdo entre as pessoas édeialajuanto profissional.

Segundo Teixeira (2001, p.63):

“0 conceito de organizacdo do aprendizado é parezd,
um eterno vir a ser. O processo € continuo e, eng@aempresa existir,
nunca chegard a um estagio final. O que acontacerganizacéo passar
por diversos estagios, & semelhanca do crescinmaitadual, cada um
deles com suas caracteristicas, valores, procegzablemas proprios”.

No texto “Para aprender se divertindo. E vice-vVeramenico De Masi (2006, p.
96) afirma:
“Por dcio criativo ndo entendo matar o tempo sazerf
nada. Ao contrario, pretendo fazer trés coisasnasmo tempo: o
trabalho para produzir riqueza, o estudo para p@iodsaber e a
brincadeira para produzir alegria. Quem consegabathar se
divertindo e aprendendo sem se estressar proveengsagio de serena
realizacdo espiritual e se sente completamente fumd& o mesmo
estado de &nimo que toma conta do artista quandaia uma obra de
arte, do empreendedor quando fecha um novo negieidpna de casa
guando aperfeicoa a vida doméstica, do politicaondoamelhora uma
comunidade. Obviamente, ndo é facil assimilar o efmdlo Ocio
criativo. Contra isso conspiram todos os hébites adquirimos durante
as décadas passadas da sociedade industrial, goassi& na nitida
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separacao entre trabalho e lazer. Henry Fordyventor da linha de
montagem, dizia: Quando trabalhamos, devemos trabaQuando nos
divertimos, devemos nos divertir. Nao serve a unéng tentar misturar
as duas coisas. O Unico objetivo deve ser o deutxeo trabalho e de
ser pago por té-lo executado. Quando o traballineesoncluido, entdo
€ chegada a hora do divertimento, mas ndo antés.eBdnverto essa
frase: quando trabalhamos, devemos nos divertjr gilando nos
divertimos, devemos aprender”.

Para Gavin et al (1998, p. 60):

Existem trés tipos basicos de aprendizado orgeiozal:
aprender como melhorar o conhecimento organizaciexetente,
aprender a criar o novo conhecimento organizacioftambém
conhecido como inovacado); e disseminar ou tramsfedonhecimento
para as varias areas da organizacao.

O Aprendizado Organizacional depende da capacidedena organizacédo adquirir
conhecimentos, seja com suas proprias experiérsags,com as experiéncias de outros,
transformando sua forma de atuacédo de acordo cses eésnhecimentos. A organizagcao
ganhar discernimento e compreensao a partir dariérp&. Podendo ocorrer de forma
sistematizada e consciente ou através de um pmo@ssnecessariamente intencional ou
consciente.

Para Mohrman e Mohrman JR. (1995, p.77):

“O objetivo de aprender e mudar requer paciéeciam
horizonte de tempo adequado. Os novos papéis dbgidnos na
solucdo de problemas, no apoio, na defesa e nogeneento das
mudancas precisam ter o suporte de incentivos¢dixale objetivos,
avaliacdo e outras préticas de recursos humanosnqldam o nosso
comportamento. S80 necessarias comunicacdes rapidaseis para
cima e para baixo da escala hierdrquica e umalhzartiberta de
informagdes sobre o negdcio, sua missdo e seusvobjeO processo de
aprendizado, inovagdo e a melhoria precisam sESvi©mMo processos
organizacionais centrais e devem ser apoiados taisio

Para Senge (1998, p. 45), o “o Aprendizado porpagué vital, pois as equipes, e
ndo os individuos, sdo a unidade de Aprendizaddaimental nas organizagdes modernas.
Esse € o ponto crucial: se as equipes néo tivesgracdade de aprender, a organizacao
nao a terd”.

O Aprendizado Organizacional é mais do que a somaaprendizado dos
individuos que comp&em uma organizacdo. O treintoneno desenvolvimento de
individuos em novas habilidades, conhecimentogyaéante o aprendizado organizacional
a menos que o aprendizado dos individuos sejazidmem praticas organizacionais,
politicas ou a alteracbes nas caracteristicas ulaties da organizacdo. Ensinar a um
individuo as habilidades para trabalhar em equiee, exemplo, ndo o levara a uma
maneira diferente de exercer o seu papel, a menesaqorganizacédo, coletivamente,
determine que uma tarefa seja realizada atravésdeabalho em equipe e que modifique
as caracteristicas da estrutura da organizacapareoveé-lo.

Segundo Senge (1998, p.15):
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“A aprendizagem organizacional pode ser desenvolvida
por meio da pratica de cinco disciplinas: 1) peres#m sistémico:
compreensdo da realidade além de seus eventogbpedo-se o0s
padres de comportamento dos sistemas e as intedicias dos
inimeros fatores internos e externos que influemcaorganizacao; 2)
dominio pessoal: criagdo de uma visdo de futursga¢s de senso de
objetividade. Dominio aqui ndo significa poder & sim elevado grau
de proficiéncia, aprendizagem continua e capacidadatingir metas e
resultados; 3) modelos mentais: capacidade de tignasiento
permanente de nossas acoes, frutos de modelosisneotetruidos e,
com muita freqUéncia, enraizados. A disciplina tiasem abrir a
mente para novos modelos e paradigmas, aumentandors isso a
capacidade de aprendizagem; 4) construcao da em@partilhada, ou
seja, criacdo de uma visdo compartilhada de fufue® promova um
comprometimento voluntario, capaz de criar um safss@omunidade
gue permeie a organizagao, garantindo o foco dend@agem coletiva;
e 5) aprendizagem em equipe: desenvolvimento dacogue de
didlogo entre os membros da equipe, permitindoajgeupo descubra
novas percepcdes e idéias que jamais seriam olnigdigglualmente”.

Ainda segundo Senge (1998, p. 17) que comenta:

“A pratica dessas disciplinas gera um ciclo permtmée
aprendizagem profunda, onde novas capacidades pet&msias levam
a novas percepgdes que, por sua vez, podem mudttuaes e crengas
da organizacao, realimentando o ciclo de aprendinag

Garvin (1993, p. 45) “enfatiza que o processo deeAgizado Organizacional
representa o criar, adquirir e transferir conheato® modificando comportamentos de
forma a adaptar-se aos novos ambientes e desaftegjerindo que o processo de
Aprendizado ocorre através de uma resolucao sifitarde problemas, ou seja, atraves da
analise de observacfes e da experimentacdo, masacoontribuicdo do Aprendizado
através de experiéncias passadas e com 0s oubfasizk também que a importancia de
meios eficazes de difusdo do conhecimento e dasidegle de se medir continuamente o
aprendizado para melhorar sua gestéao.

Segundo Alvin Tofler (2006, p. 146): “Os analfalsetieste século ndo séo os que
sabem ler e escrever, mas os que ndo podem apreledaprender e tornar a aprender”.
Ainda segundo Tofler (2006, p. 146): “A mudanca Ba& uma necessidade da vida, é a
vida em si”.

Prahalad (2006) afirma se vocé ndo sabe desapremeravelmente tampouco
sabe aprender. O aprendizado, num sentido maisoamepholve alguma forma de
desaprendizado. Especialmente quando os diveetoes da economia estdo passando
por transformagdes velozes.

Para Senge (1998, p. 82): “As organizacdes guEndpm sdo aquelas nas quais as
pessoas aprimoram continuamente suas capacidade<cie o futuro que realmente
gostariam de ver surgir”.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 262):

“As organizagcbes precisam ter capacidade para o
aprendizado em dois niveis - 0 aprendizado quer@auando 0s
executivos questionam suas premissas e refleteme ssb a teoria
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segundo a qual vinham operando permanece coer@ntasevidéncias,
as observacdes e as experiéncias atuais. Ocas@rtalnprecisam ser
capazes de criar novas estratégias para aproveitas oportunidades,
ou para neutralizar novas ameagas nao previstaslguwda elaboracéo
do plano estratégico inicial”.

Utilizar os conhecimentos existentes, processagerando novos conhecimentos,
de forma que o aprendizado organizacional permiteorstrucdo de estratégias que
permitam a organizagcao construir uma vantagem ctitmpeduradoura.

O conceito de Organizacbes de Aprendizagem e doa téprendizagem
Organizacional inicia-se com Argyris (1977, p. @dg afirma:

“O Aprendizado Organizacional é o processo contt®io
detectar e corrigir erros. Erro é qualquer tipacdehecimento ou saber
gue iniba o aprendizado. Pode-se, através destacdef concluir que
Aprendizado Organizacional € um processo heurisictentativa, erro
e continua correcado de rumo”.

Estabelecer e implementar uma estratégia signifeear mudancas para a
organizacado, que séo alteracdes substanciais pan@rasa e envolvem multiplos aspectos
gqueMohrman & Mohrman JR. (1995, p. 81) afirmam

“A mudanca organizacional ndo ocorre a menoshgje
um forte motivo para mudar. A razdo para a mudgmegisa estar
ligada intimamente a estratégia da empresa, enfmssa e deva ser
acompanhada por uma forte orientacdo ‘pessoaideékdnca € um fator
critico no processo de mudanca. A mudanca ndoedosem energia,
orientacdo e comprometimento por parte da clupw@eeRio papel da
lideranca é articular — ou ajudar a organizacadieutar — os motivos
qgue compelem a mudanca. Um dos dilemas da lidedagaudanca é
gue esta sera continua e freqientemente uma raspdaptavel as
mudangas que ja ocorreram ou que sdo antecipadasnhiente; no
entanto, o0s membros organizacionais procuram @ [Jdea obter um
curso estavel, indicando que o barco ndo esta deraontrole. As
organizacdes sdo sistemas nos quais a mudancaspatt@ vai pedir
mudanca em outros. O sistema serd mais eficiemedida que seus
varios componentes se encaixarem. A mudanca entamie o projeto
técnico como processos humanos eficazes. Gerenoadanca envolve
compreensdo e saber lidar com a resisténcia, coaprendizado
individual e coletivo e com a dinAmica natural dansicdo. Esses
processos de mudanca podem ser facilitados pobgadfe atividade
como comunicagdes, processos de consulta, pagiopa solucido de
conflitos, mas ndo podem se evitados”.

2.3.ESTRATEGIA

Na tentativa de se iniciar uma base conceitualsesitratégia, foi possivel perceber
gue nédo existem definicdes e referenciais com arq@#acido, comprovado pela grande
quantidade de definicbes de estratégia e dos immanautores que exploram o tema.
Reforcando esse raciocinio, Mintzberg e Quinn (20019) afirmam:
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“Nao h& uma definicdo Unica, aceita universalmente.
Diferentes autores e gerentes utilizam o termatgsgtia diferentemente;
por exemplo, alguns incluem metas e objetivos cparte da estratégia,
enquanto outros fazem firme distincdo entre eles par se certas
definicbes se encaixam melhor em certos contextos”.

De acordo com DruckeaapudHerrero (2003, p. 2), “toda organizacdo operaesobr
uma teoria do negacio, isto €, um conjunto de e’ a respeito de qual é o seu negdcio,
quais os seus objetivos, como ela define resuliapesn séo seus clientes e a que eles dao
valor e pelo que pagam”.

Estratégia € uma palavra de origem grega que atigente tinha uma aplicacao
estritamente militar. Mintzberg e Quinn (2001, @) Zazem consideracdes sobre os
aspectos histéricos militares da estratégia:

“Strategos referia-se, inicialmente, a um papel gemeral
no comando de um exército). Posteriormente, paasignificar ‘a arte
do general’, ou seja, as habilidades psicol6gicasmgportamentais com
as quais exercia seu papel. Ao tempo de Péricke® 44C.), passou a
significar habilidades gerenciais (administracdiderbnga, oratoria,
poder). E, a época de Alexandre (330 a.C.), refria habilidade de
empregar forcas para sobrepujar a oposicdo ewriagistema unificado
de governo global”. “Estratégia € o padrdo ou plaoe integra as
principais metas, politicas e sequiéncia de acdesnadeorganizacdo em
um todo coerente”.

Para Porter (2003, p. 1) “Estratégia competitivea éusca de um posi¢ao
competitiva favoravel em uma industria, a arena&mmental onde ocorre a concorréncia.
E sinénimo de escolha. E preciso escolher quaiseasssidades, de quais clientes, a
empresa quer satisfazer.”

Ainda segundo Porter (2003, p 1) “Estratégia coitipgtconsiste em ser diferente,
em se diferenciar. Isso significa escolher delid@m@ente um conjunto diferente de
atividades em relacdo aos concorrentes para farnetenix Unico de valor”.

Segundo Herrero (2005, p. 17) na visdo estratapgcRorter, a empresa, além de
ser genuinamente diferente de seus concorrentesisprfazer escolhas, ter um foco e
saber o que fazer, ou ter o discernimento sufieipata decidir o que néo fazer.

Para FNQ (2006. p. 47) Estratégia é o caminho kesltopara concentrar esforgos
com o objetivo de tornar real a visdo da organizaca

De acordo com Chandler Junior (1962, p. 13):“Eétyiat pode ser definida como a
determinacdo das metas e objetivos basicos de |mago de uma empresa, e a adoc¢ao de
cursos de agdo e alocacdo de recursos necess#Eagsdp em pratica essas metas.”

Segundo Christensen (1999, p.68): “Concentrandoesefatores de importancia
critica, a estratégia atua como uma bussola; @ugaéncia a saber quando manter o curso
e quando alterar a estratégia em face das mudaogasbiente.”

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 31), estratégimnas freqlientemente um
processo, irregular, descontinuo, repleto de ajlestecomecos”.

Em “A Arte da Guerra”, obra milenar que virou modatre os gestores das
organizacdes, Sun Tzu (2001, p. 70) explicita “ggemanobras estratégicas significam
escolher os caminhos mais vantajosos para vencgimgos ou avangar no campo de
batalha”.

Clausewitz (1976, p. 128) diferencia tatica e é&gia afirmando que taticas se
referem ao planejamento e a conducdo de batalhgsaeto a estratégia € o uso das
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batalhas com o objetivo da guerra. A primeira defio de estratégia, descrita em
dicionéarios, é “a arte militar de planejar e exacuhovimentos e operacfes de tropas,
navios e/ou avides, visando alcancar ou manterciesirelativas e potenciais bélicos
favoraveis a futuras acoes taticas sobre determénalojetivos”.

Segundo Ansoff (1977, p. 101) estratégia signifiegras de decisdo em condicdes
de desconhecimento parcial”.

Kaplan & Norton (1997, p. 30) afirmam: “Estra@@ um conjunto de hipoteses
sobre de causas e efeitos. O sistema de medig@® tdmar explicitas as relagbes
(hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) adasvperspectivas, para que elas possam
ser gerenciadas e validadas”.

Segundo Herrero (2005, p. 12) que cita Hamel edPaeh

“Os executivos dedicam pouco tempo a criagdo dadut
de suas empresas porque estdo armadilhados cotbepieperacionais
do dia-a-dia e tém reduzida compreensdo do proceéssoriacdo e
implementacdo da estratégia. Para eles, “ndo lopgstauma empresa
diminua seu tamanho e aumente sua eficiéncia @eazapipor mais
importantes que sejam essas tarefas, a empresanepnbcisa ser capaz
de se reavaliar, regenerar suas estratégias cemraeinventar seu
setor”.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p. 26) a naturezesstmsem uma definicdo para
todos os conceitos. Assim sendo, cinco definic@eesiratégia sdo apresentadas aqui —
como plano, pretexto, padréo, posicao e perspectiva

No quadro 10 s&o apresentados 5 definicdes deacord os autores acima, onde
eles chamam de 5 Ps da Estratégia:

Quadro 10: 5 Ps da Estratégia

5 Ps da Estratégia

que possui algum tipo de curso de agao
conscientemente engendrado, uma diretriz | (ou
conjunto de diretrizes) para lidar com uma
determinada situacéo.

Estratégica como Plano

Utilizada apenas com uma manobra especifica

Estratégia como Pretexto com a finalidade de enganar o concorrente ou 0
competidor.
Definichio que abranja o0 comportamento
Estratégia como Padréo resultante, especificamente um padréo em fluxo
de acoes,

Uma maneira de colocar a organizacao no que 0s
tedricos da organizacdo gostam de chamar de
ambiente. Por esta definicdo, a estratégia se forna
a forca da mediacdo ou harmonizagéo. Olha para
fora da organizacdo, procurando posiciona-la no

ambiente.

Estratégica como Posicéo

Olha para dentro, na verdade para dentro|das
cabecas dos estrategistas, coletivamente. E para a
organizacdo o que a personalidade € pafa o
individuo. Estratégica é um conceito, 3$ao

Estratégia como Perspectiva
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abstracfes. Individuos unidos pelo pensamgnto
comum e/ou comportamento. Estamos entrando
no campo da mente coletiva

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001, p. 281)
Segundo Porter (1989, p. 1) “estratégia competiéva busca de uma posi¢do
competitiva favoravel em um setor”. “E o objetivesda busca é estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as for¢as que detarma concorréncia no setor”.

2.4. GESTAO ESTRATEGICA

A gestado estratégica tornou-se um dos temas de imggoesse e discussao para a
maioria das organizacfes nas Ultimas décadas. &edterrero (2005, p. 2):

“A Gestdo Estratégica € uma area do conhecimento
relativamente nova, tendo sua origem na introdugao disciplina
politica dos negdcios, nas universidades americamaadécada de 1950.
Com o rapido desenvolvimento dos conceitos de tégiea e sua
crescente aplicacdo nas atividades empresarigisstdo estratégica foi
obrigada a acompanhar essa evolucéo, tornando-aeowva disciplina
do estudo dos negdcios”.

A importancia deste tema € facil de ser percebiuisto que a competéncia
estratégica de uma organizagédo é um dos fatorege glama a sobrevivéncia de um negdcio
em seu ambiente de atuacao, seja pela influéncaa@eela mudanca em alta velocidade
do ambiente externo, seja pela complexidade doeateinterno das organizagbes. Ter
competéncia estratégica significa estar preparada g@s futuras mudancas do ambiente e
conseqguente enfrentamento delas. A gestdo estatégnbém tem que ser entendida
como um processo dinamico, que permeia toda a iaaggio, a todo 0 momento, e essa
talvez seja a grande competéncia estratégica deotgaaizacdo que € muito dificil de ser
alcancada. Para Ansoff (1977, p. 4) ainda na @édad0:

“...a resposta de uma empresa a desafios estrataugio requer
apenas um novo método para pensar sobre o probteastambém
novas competéncias e culturas gerenciais capazedradezir o
pensamento em acdo estratégica. O processo quenrtangsses dois
ingredientes tem sido conhecido cada vez mais pwlme de
administracdo estratégica”.

Para Higginsapud Sharplin (1985, p. 5) “gestdo estratégica € o gssa de
conduzir a organizagdo ao cumprimento da sua migsawés da gestdo da sua relagcéo
com o ambiente”.

Sharplin (1985, p. 6) define gestdo estratégicaocom

“A formulacdo e a implementacdo de planos e dgaréle
atividades relacionadas a assuntos que sédo detémpiar vital, geral ou
continua para a organizacado como um todo. QuakgsInto que seja
de grande importancia, ou vital para a organizag@ino um todo, €
estratégico”.

Sharplin(1985, p. 190) afirma ainda que:
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“Considerando-se o0s pontos fortes e fracos, as
oportunidades e ameacas, € possivel sintetizardadeira esséncia da
gestdo estratégica. A tarefa do estrategista éngatzar os pontos
fortes da organizacdo e minimizar o efeito dososade modo a tirar
vantagem das oportunidades e evitar ou superar neeacas do
ambiente.”

De acordo com Herrero (2005, p. 3) gestdo est#égium processo continuo
porgue a estratégia realizada de uma organizagéosempre coincide com a estratégia
pretendida, devido as constantes mudancas veaicad sociedade e no ambiente dos
negocios. Assim, a gestdo estratégica precisazaealim continuo monitoramento dos
resultados da organizacéo, para executar as ctestataptacoes da empresa, requeridas
pelo seu meio ambiente. Dessa forma, a estratégmegégente, precisando ser flexivel e
criativa para superar as incertezas, oS riscosrevear as novas oportunidades nos
mercados. Esse processo continuo pode ser entaelmcordo com a figura 4:

Gestdo Estratégica como uma Atividade Continua

Estratégia
Realizada

Plano |
Estratégico

Estratégia Pretendida
Formal

Mudangas e

Estratégia Novfs
\%Emergente Competéncias

Figura 3: Gestao Estratégica como uma Atividade Coiua
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001, p. 29)

Estratégia
N&o-Realizada

A gestdo estratégica e o planejamento empresasiab econdicionados com a
capacidade da empresa em determinar com antecad&nobjetivos e metas que devem
ser alcancados. O planejamento constitui-se emfemamenta de orientagdo do caminho
a ser tomado e para a tomada de decisdes. E im@oeaacompreensio de que a gestio
estratégica ndo é exata, isto porque ela estddasam um ambiente ndo controlado, com
muitas variaveis e suas forcas. Por sua vez, d aparacional precisa operar com uma
programacao de atividades exatas. Portanto a gesti@égica precisa ser desdobrada em
planejamentos taticos, em nivel intermediario, pgua as decisdes estratégicas sejam
tomadas e traduzidas de forma a serem entendidadoloradas e detalhadas em planos
que serdo executados pelo nivel operacional dassapr

Nesse sentido, tem-se que a gestdo estratégiceogjunto de decisdes e acdes
estratégicas que determinam o desempenho de uparapiio em curto, médio e longo
prazo. Tem-se, ainda, que a gestao estratégiafere a maneira pela qual uma empresa
pretende aplicar uma determinada estratégia paangdr os objetivos propostos. E
geralmente um planejamento global e que se estat@® longo prazo, ndo devendo
apenas ser focado no longo prazo. Com todos ekswsraos objetivos organizacionais,
andlise das oportunidades, analise das ameacdseadas forcas e das fraquezas, a
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empresa tem condicOes de preparar sua gestacgsisatA gestdo estratégica, com base
no planejamento, deve especificar, em linhas gecaide a empresa pretende estar no
futuro e como se propde a fazé-lo a partir do mtesesto define claramente que a gestao
estratégica deve comportar decisfes sobre o fdaumyganizacao.

Do mesmo modo, entende-se que a gestdo estrat@gicaduncdo de muitas
variaveis alheias ao campo de influéncia da orggéiz, tais como economia de mercado,
de governo, de recursos etc., ndo € algo que sa poanter sempre dentro das metas
estabelecidas. No nivel interno, um grave probldasorganizagfes é o conflito entre as
aspiracoes e expectativas dos colaboradores e@adi@pacido muito limitada na tomada
de decisbes. O problema esta na grande dificuldadse integrar objetivos pessoais e
objetivos organizacionais. O exercicio sistematiagyestao estratégica, no entanto, tende
a reduzir a incerteza que normalmente envolve @essp decisério e minimizar as
correcdes para se atingir os objetivos estabelegdm a organizacao.

De acordo com Herrero (2005, p.17):

“Os empresarios, 0s executivos e os analistazedécios
reconhecem a importancia da estratégia para o SuckEs empresas.
Mas por que tantas empresas ndo sdo bem sucethdasgormulacdo
e principalmente em sua implementacdo. Qual amrigesse problema
com a estratégia?

A resposta para esta pergunta encontra-se justamantompreensao do processo
de gestado estratégica, sendo um dos pontos md@adps pela metodologia do Balanced
Scorecard, que é o hiato entre o planejamentaégita e sua execucao.

Ainda de acordo com Herrero (2005, p. 17):

“Kaplan e Norton oferecem algumas respostas. Prinzei
raiz do problema estd num conjunto de fatores latkgs entre si: a
estratégia competitiva € um pouco abstrata; a atainistracdo tem
dificuldades para traduzir a estratégia em objetpara a organizacao,
as pessoas tem dificuldades para entender o sayhifida estratégia e os
sistemas gerenciais, por ndo estarem alinhada@s erelm barreiras para
sua execucao.

De acordo com as idéias de Ansoff, Richers, HaiM&jluf, Andrade, Quinn,
Rumolt e Marcovitch, Rocha, (1999, p. 46) definigtge estratégica como “o0 processo de
tomada de decisbes e a implementacdo de acdes ismeavconceber, desenvolver,
implementar e sustentar estratégias que garantantagens competitivas a uma
organizacao.”

Para Symnetics, representante no Brasil do BSCalkumihtive, organizacéo
pertencente aos autores da metodologia, 0 procéssgestdo estratégica pode ser
representado pelo fluxograma presente na figura 5:
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Figura 4: Gestao Estratégica com BSC
Fonte : Adaptado de Symnetics Educacéo (2006).

De acordo com Hunger e WheebgrudHerrero (2003, p. 5):

“a gestdo estratégica € o conjunto de decisde$es a&stratégicas que
determinam o desempenho de uma corporacao a laago.(Esse tipo
de gestdo inclui andlise profunda dos ambientesrniat e externo,
formulacdo da estratégia (planejamento estratégicde longo prazo),
implementacao da estratégia, avaliacao e controle.”

2.5.PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem sido muito discutia® organizacdes, tornando-se
um dos grandes temas da alta administracdo dasinsgées, assim como a gestao
estratégica que engloba esse processo de planégan@mseguir antever e preparar-se
para as mudancas que ocorrem nos ambientes ecan@uoaal, tecnoldgico e politico é
um processo muito vantajoso, pois possibilita acad@elas organizacdes, de acdes para
poder enfrentar e aproveitar as ameacas e as oaties encontradas nestes ambientes.

Para Drucker (2001, p. 156), o planejamento nZaeBpeito a decisdes futuras,
mas as implicacbes futuras de decisbes presentesnddma forma, segundo Ackoff
(2000, p. 9) planejamento € algo que fazemos a®exyir, isto é, tomada antecipada de
decisdo. E um processo de decidir o que fazer ® aré-lo, antes da acdo em si.

Muitas organizagfes ja perceberam que uma atengi@matica a estratégia pode
significar seu crescimento, o desenvolvimento dea wrantagem competitiva, ou até
mesmo a prépria sobrevivéncia, pois quanto malsvéjor a sua capacidade de ajustar-se
a conjuntura. Segundo Rezende (2003, p. 10):

“O planejamento — fungéo da Administracdo que esalza
formulacao da trajetdria estratégica — deriva dasméncias aprendidas,
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apreendidas e empreendidas na prépria organizagéexperiéncias de
mercado informadas ou investigadas e de projecOdnfegéncias
advindas de pesquisa e andlise estatistica”.

O planejamento estratégico € um processo de argligflexdo, tendo que ser
flexivel, que leva a tomada de decisdo no presdasgsdo que o desejado aconteca no
futuro. Ele permite uma analise do ambiente intermxterno, subsidiando a conducédo do
negocio, que nos dias de hoje é marcado por muslar@idas e por inumeras
turbuléncias. E um instrumento que forga, ou pedmas estimula, os gestores a pensarem
de forma sistémica, em termos do que € importantelativamente importante, focando-
se somente em assuntos de relevancia. Nao se qavdeisoladamente o planejamento
estratégico, sem entendé-lo como parte do proasg®mstao estratégica da organizacao,
pois sO assim ele podera contribuir de forma nfaaz apoiando os gestores na obtencao
dos seus resultados.

Para Mintzberg e Quinn (2001, p.135) o desenvolaimele estratégias deve ser:
1) derivado da sintese; 2) informal e visionarioy eez de programado e formal; 3)
baseado na intuicdo e no pensamento divergenieredylar, inesperado e instintivo; 5)
baseado na capacidade de adaptacdo; 6) feito enposende instabilidade e
descontinuidade; e 7) resultado de uma abordaggrtaaque envolva diferentes visdes e
experiéncias a serem integradas.

Para Kotler (1996, p.69), um dos defensores dauslimacao, propde o seguinte
conceito: “O planejamento estratégico € uma metmidl gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela orgaajaasando maior grau de interacdo com
o ambiente”. O grau de interacdo entre uma orgefiza® o ambiente, que pode ser
positivo, neutro ou negativo, € variavel dependemido comportamento estratégico
assumido pela organizacéo perante o contexto atabien

Existem muitas davidas sobre as diferencas enta@ejmento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacionata Rassell Ackoff (2000, p.9):

“O Plano Estratégico é pertinente a organizagcadoocom
todo, enquanto os Planos Téticos estdo relacionedms as diversas
areas da organizacdo. Por exemplo, um Plano Fimare@m Plano de
Marketing séo Planos Téticos”.

Para operacionalizar os planos taticos, sdo padparos Planos Operacionais, que
orientam a alocacdo de recursos para cada partgldoss taticos”. Esta citacdo ja
demonstrava base para o desdobramento que é dpdEsegmor Kaplan e Norton
posteriormente.

O planejamento estratégico ndo pode ser feito calgum tempo atras, de forma
estatica. Ele faz parte de um processo dinamiecégal gestdo estratégica, caso contrario
tera pouco a oferecer em qualquer situacdo de l&mtia. Com isso, todo o trabalho
gerado como: os relatorios, as previsdes, 0s plde@ao e 0s cronogramas perdem seu
valor, viram uma miragem intelectual, ou em algeasos, podem dar uma ilusdo de
exatiddo, levando a organizacao para um distanci@nos seus macro-objetivos e do
rumo do sucesso. Portanto um planejamento estratégglizado com falhas pode levar os
gestores a conduzir erroneamente, fazendo comlegsi@r@orizem o que ndo era essencial,
deixando de aproveitar oportunidades e de redaimias.

Segundo Teixeira (2001, p.32):
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“As escolas de planejamento estratégico podem ser
agrupadas em trés categorias: as prescritivas, saritias e as
integrativas. As prescritivas se preocupam emcpgger como as
estratégias devem ser formuladas. As descritivasupam explicar (e
nao prescrever) como as estratégias sdo formuladasintegrativas
tentam uma abordagem mista, que incorpore os etemdas outras”.

O planejamento estratégico é um processo direciwnadle reflexdo que leva a
tomada de decisdes no presente sobre 0 que €ditesgja aconteca no futuro. Ele tem
inicio com a analise do ambiente, visando idemtifios riscos e as oportunidades no
presente e principalmente no futuro, devendo receimmos das diversas areas da
organizagdo, subsidiando o processo de montagererdgios e de caminhos a seguir. E
no planejamento estratégico que séo estabeleadorgdefinidos, a missdo, a visédo, os
valores e comportamentos da organizagdo. Compredadeissédo como a razéo de ser ou
0 motivo de sua existéncia ou a finalidade da arggao.

Planejamento Estratégico

hisséo e Vis&o Analise de Mercado Estrutura Temas Estratégicos

Yalores

SWOT Cenarios 1 |Modelo de Negdcios|| Proposigdo de Valor

Fundamentos Estratégicos Andlise Competitiva Direcionamento Estratégico

Figura 5: Planejamento Estratégico
Fonte : Adaptado de Symnetics Educacéo (2006).

Definida por Kaplan e Norton (2004, p. 36), a miséa

“Declaragéo concisa, com foco interno, da razéicat da
organizacdo, do proposito béasico para o qual secidimam suas
atividades e dos valores que orientam as atividddesmpregados. A
missao também deve descrever como a organizacémaespmpetir no
mercado e fornecer valor aos clientes”.

Ainda para Kaplan e Norton (2004 p. 37) a viséo €:

“Declaragéo concisa que define as metas a médiorgga
prazo da organizagdo. A visao deve representarc@pcao externa, ser
orientada para o mercado e deve expressar, getalngn termos
motivadores ou visionarios, como a organizacado geepercebida pelo
mundo”.

A visdo da organizacdo, é 0 que a organizacdimaaser ou se tornar no longo
prazo, bem como os valores e comportamentos eagepera 0 alcance destes macro-
objetivos. A partir dai a organizacdo estabeleceansinhos que serdo seguidos, de forma
a minimizar suas lacunas e aumentar seus ponttes.fd?ara o alcance destes diversos
objetivos e na formulagdo dos planos de acéo dkrsvalo planejamento permitem que
ajustes sejam feitos de forma inteligente e rag@aue todos os tipos de organizacdes
devem decidir os rumos e a direcdo que sejam rdatguados aos seus interesses.

Na figura abaixo temos uma piramide desenvolvida Kaplan e Norton, que
representam uma sintese da gestao estratégicasutiados esperados.
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Missao
For que existimos

Valores
Em que acreditamos

Visao
O gue queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementagéo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Gerenciamento da Qualidade Total
O que devemos aperfeicoar

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

iy

Resultados Estratégicos

Acionistas Satisfeitos ‘ |Chentes Sat\sfe\tos| ‘ Frocessos Eficazes ‘ | Pessoas Motivadas e Preparadas

Figura 6: Estratégia e Resultados Estratégicos
Fonte: Kaplan & Norton (2000, p. 85)

Os gestores devem compreender o propdsito dasartiiambiente, reconhecer os
varios niveis existentes no ambiente organizacien&ntender as recomendacfes das
normas para realizar uma andlise do ambiente. Bsde monitoramento e analise ndo
mais se restringem a um momento, pois se algumenizagdo mantém-se desta forma,
pode estar correndo um grande risco para sua s$edneia jA que as oscilacdes nos
ambientes sdo cada vez mais rapidas, modificammidarmente os cenarios previstos. Com
isso 0 planejamento estratégico como concebidogamels décadas atras, ndo € mais
admissivel. Tem que se entender que o0 planejamesitatégico € um componente
fundamental na gestdo estratégica, devendo tramafese em algo dinamico com
interfaces com todas as dimensfes da corporac@n,sedesumindo as previsdes e
projecdes. Dentro dessa abordagem, a gestao gitsagéirge como um instrumento que
propicia um minimo de seguranca para os gestaadpgpor meio dela que os eles obtém
0 embasamento para a tomada de decisdes. Pontenéoboa gestdo estratégica pode
evitar que se cometam erros irreparaveis, tambéde poanter a competitividade da
organizacdo em alta, tendo que ser entendida com#esafio de responsabilidade da alta
administracdo, compartilhado com outros niveis deercia e com 0 envolvimento e
comprometimento de todos. Para sustentar essaidaga de gestdo estratégica dos
novos tempos foi idealizada uma ferramenta, que setnansformando em um modelo de
gestao estratégica que sera descrito abaixo.

2.6 BALANCED SCORECARD (BSC)
Desenvolvido por Kaplan e Norton através de umepoojniciado em 1990 e
finalizado com a publicacdo de um artigo em 199Ralanced Scorecard - BSC surgiu da

necessidade de se captar toda a complexidade dmpesho da organizacéo, ndo mais
focando simplesmente nos aspectos financeiros.chela com Kaplan e Norton (2000,
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p.7) o objetivo inicial era focado claramente nsohecdo de problemas de mensuracao,
mas eles constataram que as empresas adeptasmestsaado o BSC para implantar
novas estratégias, o que nao havia sido pensathdcimdo BSC.

Atualmente, o BSC vem sendo utilizado em diversapresas e organizagoes
espalhadas pelo mundo, transformando-se num fer@awsucesso. O mapa estratégico
do BSC explicita a hipdéteses da estratégia, desod®vo processo de transformacédo dos
ativos intangiveis em resultados tangiveis paraclentes, e por consequéncia 0s
resultados financeiros (Kaplan e Norton, 2000,1). 2

O BSC proporciona a identificacdo de oportunidadkesnelhoria do desempenho
financeiro, ndo s6 pela redugéo de custo e aunuantdilizacdo dos ativos, mas, também,
pelo crescimento das vendas (Kaplan e Norton, 2p0@). Como todo processo de
mudanca, o desenvolvimento e ado¢do do BSC exigeommpleto comprometimento e
engajamento da lideranca superior da organizacao.

De acordo com HepwortipudKanji (2002, p. 15), o grande valor do BSC esta no
desenho conjunto de todas as areas-chave do negpaiaentificacdo dos encadeamentos
de acdes que levam ao sucesso. Para Kanji, Mds@a(2002, p. 15), o principal beneficio
do BSC é sua habilidade de traduzir a visdo eratégta de uma organizacdo em objetivos
e medidas tangiveis, a partir do uso de indicadpega comunicar a estratégia e para
medir o sucesso de sua implementacdo. SegundarKapNorton (1997, p. 30), muitas
organizacbes vém, ha muito tempo, utilizando siatende medi¢cdo incorporando
indicadores financeiros e ndo financeiros. O BStretanto, vai além disso ao direcionar
medicbes sobre a efetividade da missdo e da eg&ratéganizacional. De acordo com
esses autores, o BSC é diferente de outros sistdemagdicdo estratégicos por contemplar
indicadores relacionados meramente aos resultadas@s relacionados a explicar como
ocorrem tais resultados. Isso € uma das razdesdkr plo BSC, ao funcionar como uma
ferramenta que busca destacar o encadeamentotdesafé o alcance do resultado, em
lugar de apenas concentrar-se em medidas isoladas.

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p 2): “O BSC tradumisséo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas depgiesieo que serve de base para um
sistema de medicao”.

Kaplan e Norton (1997, p. 2) continuam enfatizaraldbusca de objetivos
financeiros, mas também inclui perspectivas dentdg processos internos e aprendizado
e crescimento.

Para facilitar o entendimento da estratégia poa @dkempresa, Kaplan e Norton
(2000) propuseram o BSC.

Para Rezende (2003, p. 78):

“O BSC estabelece um protocolo, uma interface emtre
estratégia formulada e a agenda estratégica daipagdo — de forma a
ser possivel materializar a visdo futura de sucessmando, a0 mesmo
tempo, como um modelo de avaliacdo, uma sistemgéiencial e uma
filosofia de gestédo, e criando um ambiente baladwemtre medicao e
mediagéo.”

As perspectivas devem ter seus proprios conjurgaadicadores, formulados para
viabilizar o cumprimento da estratégia e da vis@omanizacao.

Kaplan e Norton (1997, p. 12) definem quatro preoss gerenciais para
implementagdo do BSM® processo de traducdo da visao ajuda a construicansenso
em torno da visdo e da estratégia da organizacaauidres advertem que devem ser
evitadas declaracées vagas como "o melhor da tlgssis o processo deve conduzir a
definicdo das medidas de desempenho. O resultasi® ¢eocesso € a traducdo da
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estratégia em termos operacionais, ou seja, o0 kesdos mapas estratégicos, BSC. O
processo de comunicacéo e ligagéo - consiste erargoan a estratégia no sentido vertical

e horizontal da estrutura, ligando os objetivosadi@mentais aos individuais. Deve-se

evitar que os objetivos individuais priorizem astasede curto prazo, alinhando-os a
estratégia da organizacdo. Este processo tambéristorem identificar os processos-

chave e desenvolver medidas de desempenho para @steessos. O processo de
planejamento do negdcio consiste em alocar ossesw definir as prioridades de acordo
com as metas estratégicas. O processo de feedlzguwkredizado visa dar a organizacao a
capacidade de aprendizado estratégico, ou sej, iz gestdo estratégica um processo
continuo.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visdo e a
Esftratégia

 Esclarecendo a visao
« Estabelecendo o
CONsenso.

Comunicando e | Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratégico
Vinculagdes
* Articulando a visdo
* Comunicando e educando Balanced compartilhada
+ Estabelecendo metas Scorecard * Fornecer feedback
* Viinculando recompensas estratégicas
a medidas de * Facilitando a reviséoe o
desempenho ‘ aprendizado estratégico

Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

» Estabelecendo metas

« Alinhando Iniciativas
estratégicas

* Alocando recursos

» Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 7: Processos gerencias para o BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)

De acordo com Quintella (2004, p. 32) esses quatioessos foram “atualizados”
por Kaplan & Norton (2000, p. 19) que os transfa@ma em cinco principios, com
basicamente a mesma esséncia. Portanto os quatespos gerenciais estabelecidos pelos
autores da metodologia passaram por uma evoluegwgando que o conceito do BSC
nao é estético, e sim dinamico.
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Traduzir a estratégia em
termos operacionais

» Mapas de estratégia

» Balanced scovecards

Alinhar a organizacio a
estrategia

» Papal da corporagio

» Sinergias entre as umidades de

» Mebilizacio

Mobilizar a mudanca por meio
da lideranca executiva

» Processo de governanca

» Sistema gerencial estratégice

SPLANCE,

ESTRATEGIA

SCORECAR

Converter a estratégin em
processo continuo

» Consctar orgamentos 2
estratesias

» Sistemnas de informacdo e

analize

« Aprendizado estratégico

Tranzformar a estratégia
em tarefa de todos

» Consciéncia estrategica

» Sporecards pessoals

negoclo ,
= » Contracheques equilibrades

» Sinergias entre servigos
compartilhades

Figura 8: Principios da Organizagdo orientada a Estitégia
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p.19)

Com o BSC, uma organizagdo pode monitorar seustades de curto prazo nas
quatro perspectivas, permitindo a modificacdo desategias em curso e refletindo o
aprendizado organizacional. Esses quatro procesfleteem uma sequéncia iterativa de
acOes. Kaplan e Norton (1997, p. 9) ressaltam aiitapcia de manter equilibradas as
guatro principais perspectivas 8$C "Este conjunto equilibrado de medidas demonstra
nao so as negociacdes que gerentes ja efetivaramésade medidas de desempenho, como
oS incentiva a alcangar suas metas no futuro seer flaegociagdes entre fatores de

sucesso".

De acordo com Herrero (2005, p. 27):

“O conceito do BSC nédo é estatico, mas sim dindmic
estando sempre em evolucdo. Numa perspectiva ibist@r Balanced
Scorecard, desde sua origem, em 1992, estd nunténu@revolucéo,
incorporando a aprendizagem e 0s novos conhecisieeimrrentes de
sua implementacdo em centenas de empresas, emntbfepartes do
mundo, e das pesquisas que Kaplan e Norton contenta realizam em
seu grupo de estudos”.

Um maior detalhamento pode ser visto no quadro 11:
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Quadro 11: Evolucéo do Conceito do BSC

Evolucdo do C

onceito do Balanced Scorecard

Fase 1
O BSC como Ferramenta de
Mensuracéo

E caracterizado pela pesquisa Medindo
Performance nas Organizacbes do Futuro (19
liderado por Norton e Kaplan, com o objetivo
desenvolver um novo modelo de medicao
desempenho. Os lideres das empresas particip
do projeto acreditavam que as medidas financg
tradicionais estavam prejudicando a capacidade
empresas de criar valor econdmico para o fut
Retratado no artigo “Balanced Scorecard
Indicadores que impulsionam o Desempeni
publicado na Harvard Business Review de Jan
1992.

Fase 2
O BSC como Ferramenta de
Implementacao da Estratégia

E caracterizado pela principal licdo aprendida $
empresas que adotaram o Balanced Scorecar
BSC estava sendo usado como uma efici
ferramenta para implementacdo da estratégia, €
apenas como um instrumento de mensuragag
performance. Agora, o BSC incorporava qué
novos processos de negocios.( Traducdo da V
Comunicacgéao e Conexéo, Planejamento de Negq
e Feedback e Aprendizado) que possibilitavar
conexdo dos objetivos estratégicos de longo p
com as agbes de curto prazo. Uma sintese (
aprendizado apareceu no artigo “Utilizando
Balanced Scorecard com Sistema Gerer
Estratégico”, publicado na Harvard Business ReV
de Jan/fev 1996.

Fase 3
O BSC como Sistema de Gesta
Estratégica

Caracteriza-se pelo novo aprendizado das emp
que haviam implementado com sucesso o0 Bala
Scorecard: O BSC permitia o alinhamento

recursos organizacionais (como equipes execut
unidades de negbcios, areas de apoio, tecnolog
informacdo e recrutamento e treinamento
empregados) e criava o foco necessario

pimplementagdo da estratégia. As empresas
pretendessem se tornar uma organizagdo orie
para a estratégia deviam seguir cinco princi
gerenciais: traduzir a estratégia em terr
operacionais, alinhar a organizacdo a estrats
transformar a estratégia em processo continy
mobilizar a mudanca por meio da liderar
executiva.

Fase 4
O BSC como Modelo de Gestao

E caracterizado pelo aprendizado de dois n(
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Estratégica Integrada

interligar-se em relacfes de causa e efeito eagaw

negocios num sistema de gestdo estraté

do Conhecimento com o aprofundamento

renovacao.

Fonte: Adaptado de Herrero (2003. p.28-29)

dos mapas estratégicos que possibilitavam descrever
e comunicar a estratégia para os participantes da
organizacdo. Além disso, Kaplan e Norton, a partir
das quatro perspectivas, procuraram incorporar, no
processo de BSC, todos os avangos em gestdo de

gica

integrado. Os autores também enfatizaram a Gestao

da

metodologia da perspectiva de aprendizagem e

Para Pedro (2004, p.20) o nivel de ambicéo naagdlccdo BSC pode variar desde
a versdo de indicadores dispersos ao sistema d@&ogestratégica ou ao modelo de
organizacdo e gestdo da mudanca. Ainda segundo FP2004, p.20) os resultados da
aplicacdo do BSC nem sempre sdo 0s esperados pasqueganizacdes confundem
frequentemente o BSC com um mero conjunto de iddies pontuais ajustados a

7

informacéo disponivel. A nogdo clara do conceito“piecesso” é indispensavel para
compreender o alcance da aplicacao do BSC.

Amplo

Escopo
do BSC

Restrito

A Evolugao do Conceito do Balanced Scorecard

de Mensuragio

Ferramenta

Intectual
Modelo de Gestao

Estratégica
Integrada

Sistema de Gestio
Estratégica

Ferramenta de
Implementagéo
da Estratégia

Capital

I ! I I Fisico

1990 1992 1996 2004

Figura 9: Evolugdo do Conceito do BSC
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p. 27)

De acordo com Kaplan e Nort@apud Herrero(2005, p. 29), na perspectiva do
Balanced Scorecard, a execu¢do bem-sucedida agdaégsr envolve o dominio de trés
atividades interligadas entre si, isto €, a geralgigalor € igual a descricdo da estratégia,
mais a mensuracao da estratégia, mais a gest&@tradtegia.

Geragdo Superior

« Descrigdo da Estratégia +
= » Mensuragéo da Estratégia +
» Gestéo da Estratégia

Figura 10: Atividades interligadas
Fonte: Adaptado de Herrero (2005, p. 29)



2.6.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Na Perspectiva financeira monitora-se a estradgiampresa, examinando se ela
esta contribuindo para a melhoria dos resultad@nieiros. Geralmente os indicadores e
suas respectivas metas estdo associados a objetsttégicos como aumento da
rentabilidade, do crescimento do lucro e do retodoovalor para os acionistas. Os
objetivos e medidas financeiros desempenham uml piaypéo: definem o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servem depriatapal para a definicdo dos objetivos
e medidas das outras perspectivas do BSC, jA gué ebnstruido numa sequéncia de
causa e efeitoSegundo Kaplan e Norton (1997, p. 51), nesta pets@, as empresas
trabalham com duas estratégias basicas: crescirdamtzeita e produtividade. A primeira
ird refletir nas outras perspectivas, no sentidgetar novas fontes de receita provenientes
de novos mercados, novos produtos ou novos clientesm ampliagdo do relacionamento
com os clientes existentes. Ja a estratégia deufpriohde ira refletir na busca da
execucao eficiente das atividades operacionais [gono aaos clientes atuais, podendo
incluir, também, a reducao de custos.
Segundo Herrero (2005, p. 74):
“a perspectiva financeira tem por objetivo maise
as escolhas estratégicas implementadas por umaizagao estao
contribuindo para a elevacdo do valor de mercad@rdpresa,
para a geracdao de valor econdmico e propiciandoeatamde
riqgueza dos acionistas e demstizkeholders?

2.6.2 PERSPECTIVA CLIENTES E MERCADO

Na perspectiva clientes e mercado sao fundameatislefinicbes quanto ao
mercado e segmentos dos clientes nos quais a pagaoi deseja competir. A organizacao
deve traduzir em objetivos estratégicos e indieglars fatores importantes para 0s
clientes e mercado e que geram impactos na perspecisterior. O BSC monitora nesta
perspectiva, como a organizagdo gera valor patlgewote e sua atuagdo no mercado. Os
objetivos e indicadores que estdo sendo mais adihiz pelas organizacdes sdo ligados a
satisfacdo do cliente em relagdo aos produtos \@cesrprestados, ao percentual de
participacdo da organizacdo no mercado, ao ingmsswyos clientes ou na retencdo da
carteira, na expansao do volume de compras partele a lucratividade por cliente. Na
perspectiva dos processos internos as organizatg@#icam os processos criticos para a
realizacdo dos objetivos das perspectivas supsrio@s objetivos e indicadores
estratégicos da perspectiva clientes e mercadospaaiva financeira devem ser apoiados
por processos internos.

2.6.3 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Nesta perspectiva 0s processos devem criar asgd@sdpara que a organizacao
ofereca propostas de valor ao cliente, capazeg@e @reter clientes nos seus segmentos
de atuacdo e, ao mesmo tempo, criando valor aosisteis. Também devem ser avaliados
0S processos de suporte, a eficiéncia do seu p@ods gestdo, dos Seus pProcessos
produtivos e de manutencgdo dos equipamentos degso@rodutivo.

De acordo com Kaplan e Norton com a perspectivapilosessos internos, dois
aspectos fundamentais que diferenciam o BSC dtmsrss de medicdo tradicionais ficam
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evidentes: 1)As abordagens tradicionais tém coimetiso monitorar e efetivar os
processos existentes, principalmente em medidadiviad ao prazo e qualidade. Na
abordagem do BSC, além de se monitorar e buscall@oria dos processos existentes,
Novos processos podem ser criados para atenddyjeis/as financeiros e de clientes, ou
seja atuar nos atributos que formam a propostalde. v

PROPOSTA DE VALOR PARA CLIENTES / MERCADO

Atributos perceptiveis pelo

Valor mercado do Produto/Servico

+

Atributos de
Imagem

+

Atributos de
Relacionamento

Funcionalidade

Qualidade Preco Tempo

Figura 11: Proposta de Valor para Clientes/Mercado
Fonte: Adaptado de kaplan e Norton (1997, p. 79)

2) Na busca pela melhoria dos processos internstgeries deve ser definida a cadeia de

valor, que tenha inicio com processo de inovagdgyido por processos de operacdes e
terminando como o servi¢co de pdés-venda.

Cadeia Genérica de Valor

Processo de

Processo de Inovacgéo Processo de Operagdes Servigos
Pés-venda
1
Identificar as - Idealizar a Gerar Entregar Servigos Satisfacéo das
Necessidades Identificar o oferta d e bens produtos / pro_dutos / aos Necessidades
dos Clientes Mercado € Servios no servigos SErvIGos no Clientes dos Clientes
mercado mercado
e —

Figura 12: Cadeia Genérica de Valor
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 38

2.6.4 PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para Kaplan e Norton (1997, p. 29) “Na perspedfivaprendizado e crescimento
tem-se como objetivo identificar a infra-estrutquee a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo”.
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Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 50):

“De forma resumida, o BSC traduz o conhecimea®,
habilidades e as ferramentas que o funcionariaganec (aprendizagem
e crescimento) para inovar e construir as capaegla eficiéncias
estratégicas adequadas (processos internos), igme \ealor especifico
para o mercado (clientes), o qual proporcionaréaeionista retorno
superior”.

A capacitacdo da organizacdo se dard por meioird@stimentos em novos
equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento desnpvodutos, em sistemas e
procedimentos e nos seus recursos humanos, sendi@aszacdes com condicdes de
serem melhores, sdo as que tém melhor capacidajgaieder.

MAPA ESTRATEGICO - BSC

Perspectiva
Financeira

Aperfeicoar

a estrutura
de custo

Estratégia de

Produtividade Estratégia de

Valor para o Acionista Crescimento

Expandir Aumentar

Aumentar
0 uso dos ativos

o valor para
o cliente

Oportunidade
de receita

Aprendizado e
Crescimento

Perspectiva Proposicao de Valor para o cliente
Clientes e
Mercado Preco Qualidade Disponibilidade Sele¢do Funcion alidade Servico Parceria Marca
Atributos do Produto e Servico Relacionamento e Imag em
Processo de Processo de Processo de Processo de
Gestao das Gestao dos Inovacéo Normativos e
Operacdes Clientes Identificar novas Sociais
Perspectiva Selecionar Clientes oportunidades Meio Ambiente
Processos Obter Recursos Abrir novos Clientes | |Selecionar Seguranca e Satde
Internos Produzir Reter os Clientes Portfdlio de P & D Comunidades
Distribuir Aumentar negécios Projetar e Desenvolver| Emprego
Gerenciar Risco com Clientes Lancar
| Capital Humano |
Perspectiva | Capital de Informacéo |

Capital de Organizacional
Cultura Lideranca Alinhamento Trabalho em Equipe

Figura 13: Resumo do BSC
Fonte: Adaptado do Balanced Scorecard Collaborate(2006)

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 263):

‘O BSC constitui-se em um efetivo processo de
aprendizado, uma vez que integra: (1) uma estrugsi@atégica
compartilhada, que comunica a estratégia e permiie cada
participante possa ver sua contribuicdo para azegdlo da estratégia
global; (2) um processo deedbackque coleta dados de desempenho
sobre a estratégia e permite formular hipotesesresointer-
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relacionamentos entre 0s objetivos e iniciativasatigicas a serem
testadas e (3) um processo de solucdo de problemasquipe, que
realiza analises, aprende sobre os dados de dasemegeentdo, adapta
a estratégia, de acordo com o aparecimento de nowadicdes e
assuntos a serem analisados”.

Nos quatro paragrafos abaixo Rezende (2003, p.edj8icita claramente com que
proposito devem ser construidos os objetivos gestpectiva:

“A perspectiva Aprendizagem e Crescimento propoieio
a identificacdo dos ativos intangiveis necess&iosxercicio pleno das
atividades organizacionais e das relagbes comragiondores”.

“Agui estdo situados os pilares da estratégiarorgcional
contextualizada a sociedade do conhecimento: cé@mgias essenciais —
know-how-, capacidades khow to— e comportamento organizacional —
care why. As competéncias essenciais correspondem asdzaleh e
conhecimentos organizacionais indispensaveis petebb@ecimento de
performance e posicionamento competitivo superior”.

“As capacidades estratégicas materializam as et@npias
em tecnologias proprietarias e ferramentas de pgémwu gestédo
contextualizadas ao conjunto de ativos intangigeisma organizacao”.

“O comportamento organizacional resume os efeitos
advindos da cultura, do clima e da atitude diante tarbuléncia
ambiental sobre a organizacdo, abrangendo os rdeetsapacitacdo e
qualificacdo”.

Em conformidade com os entendimentos de Kaplan #oMd997, p. 6), o
pensamento gerencial passou a valorizar a comp&téochecimento em lugar da forca
fisica. Por este enfoque, Drucker (2002, p. 1®reefe aos operarios do conhecimento e
Stewart (1998, p. 35), aos trabalhadores do confegitd. Tais posicionamentos ratificam
a importancia da perspectiva do aprendizado e comkato abordada no BSC.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132), aeagpcia na elaboracédo de
BSC de uma grande variedade de empresas, revé@sucéitegorias principais para a
perspectiva de aprendizado e crescimento: 1) Cadg@deidos funcionarios; 2) Capacidades
dos sistemas de informacédo,e 3) Motivagampowermene alinhamento. Para o BSC
Collaborative (2006), as trés fontes principais gée apresentadas na figura 13, sédo: o
capital humano, o capital de informacé&o e o capitghnizacional.

Para Rezende (2003, p. 103), as medidas retratadasAprendizagem e
Crescimento s@o o0s vetores de exceléncia para agisigerspectivas e devem ser
acompanhadas em um horizonte de médio e longogpemdace da ja citada “Armadilha
da Defasagem de Tempo”.

Ainda segundo Rezende (2003, p. 103): “Precisantiaaide um acompanhamento
que va além da preocupagdo com o empregado ppramcgalmente, foca-las como um
todo, haja vista a organizacdo ser uma entidada evtranscender ao tempo de
colaboracéo de seus profissionais”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 240), casla mais funcionérios de
todos os niveis tém colaborado na solucdo de praslenos fluxos operacionais da
empresa, assim como tém contribuido na otimizagootinas e, por conseqiéncia, na
maximizacao de resultados. Estes fatos estdo temddnmelacionados a construcdo de uma
cultura de valorizagdo do conhecimento. Portantmrihnecimento refere-se a movimento,
devendo permear toda a organizagéo, a sua pekspactiBSC, na verdade, representa o
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resultado das outras trés. Assim, a Gestdao do Conéeto complementa a proposta do
BSC. No modelo de gestdo tém que ser consideradiicadores de desempenho com
enfoque estratégico visando exatamente o apreral@gdnizacional.

Sendo assim, os parametros da gestdo de conhegioenima empresa tém que
ser definidos com vistas a garantir avaliacdo peemie e melhoria continua dos processos
e maior valor dos produtos e servi¢os, que resultama ampliacdo da participagdo de
mercado e no impacto financeiro desejado pelosetas.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 38) Os ativos irtasg se transformaram em nova
forca nas estratégias de negoécios. Ao mesmo tesfggecem a oportunidade e uma
ordem explicita para a corporacdo fazer a gestamatbo a criar sinergia e vantagens
competitivas sustentaveis. Talvez a melhor opaodiage para a corporacao gerar valor seja
desenvolver compartilhar ativos intangiveis cricgessoal, tecnologia, cultura e
lideranca.

2.6.4.1 Capacidade dos funcionarios

De acordo com Kaplan e Norton (1997, P. 134), aon@aidas empresas traca
objetivos para os funcionarios extraidos de umae bemmum de trés medidas de
resultados: 1) Satisfacao dos funcionarios; 2) iéte de funcionarios; e 3) Produtividade
dos funcionérios.

2.6.4.2 Capacidades dos Sistemas de Informacéao

Por Capacidades dos Sistemas de Informacéo ersendpie servicos de
informacé&o excelentes constituem uma exigénciaquagans funcionarios possam executar
suas tarefas e melhorar os processos. A atualizacidegracdo das tecnologias de
informacdo podem ser determinantes para o0 alcanseddmais objetivos. Também
podemos considerar que o viés da Gestdo do Conkieimmpassa necessariamente por
Tecnologia da Informacdo. Neste ambiente altamefitédmico e competitivo, o
desempenho efetivo das atividades dos empregaglosrra posse de informacdes precisas
sobre os clientes, processos internos e até melgummas informacdes financeiras. Por
isso a capacidade dos sistemas de informacéo asopadt tecnologia de informacéo sao
fundamentais para que cada vez mais eles tenhafeattback adequado e rapido sobre a
performance dos bens e servigcos por eles oferecidos

2.6.4.3 Motivacdo,empowermene alinhamento

Para Motivacdo.empowermente alinhamento que se salienta a motivacdo, a
autonomia de acdo e o alinhamento dos funciondpiois, agueles que nastiverem
motivados a agir no melhor interesse da organizagde nao tiver liberdagmara decidir
ou agir dificilmente contribuir4 para o sucesscaorgacional. Kaplan e Norton (1997, p.
142) afirmam que mesmo funcionarios habilitadosn axcelentes informacfes ao seu
dispor, poderdo nao contribuir significativamentggpo sucesso organizacional se néo
forem motivados a esta finalidade, ou se ndo tmdikeerdade para decidir ou agir neste
sentido. Dessa forma é importante, além de garanéiptiddo dos colaboradores, dar
autonomia e motivacdo a eles nos sentido de divacias mudancas e os resultados
organizacionais esperados.

Ao me aprofundar neste referencial tedrico, ppalthente nos itens que
aprofundam a utilizacdo do BSC, pude perceber assetade de se tentar achar respostas
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pela auséncia de objetivos e indicadores na pdrgpate aprendizado e crescimento ou
pela falta de relevancia dada na maioria das azgedes.

2.6.5 Prontidao Estratégica

Com a grande relevancia em que foram elevadosiass dhtangiveis das organizacoes,
retratados e focados desde a primeira publicacg@utores do BSC, percebeu-se a grande
dificuldade na mensuracdo destes. Pensando ni&gaan e Norton (2004, p.40)

comentaram:

“Quanto vale a cultura de uma empresa que permieua
pessoal compreender a missdo, a visdo e o valaefais da
organizacgdo e neles acreditar? Qual a vantagenvestir num sistema
de Gestao do Conhecimento ou num banco de daddedies? O que
mais importante reforcar habilidades de todo muodosé as de
individuos em postos cruciais? Medir o valor d&oa intangiveis
como esses é 0 Santo Graal da contabilidade. Easnampresas, o
know-howde funcionarios, os sistemas de tecnologia darmQéo e a
cultura organizacional valem muito mais do quetd®a tangiveis.

Pensando nisso, Kaplan e Norton desenvolveram utodméle medicdo sistematica do
alinhamento de trés tipos de capital: humano, mé&mional e organizacional. Esse
alinhamento é chamado de prontiddo estratégicandeempresa. Para 0s autores, sem esta
prontiddo, nem mesmo a melhor estratégia produdtae®es.

2.6.5.1 Prontidao do Capital Humano - CH

Para o capital humano é necessario saber se csrarios possuem a habilidade
certa na medida certa para realizar os processemas criticos do mapa estratégico.
Portanto o primeiro passo para calcular a prontid@ccapital humano € identificar a
familia de cargos estratégicos, ou seja, 0s pasbesquais os individuos dotados da
habilidade, do talento e dos conhecimentos adeguagercem o maior impacto para
aprimorar processos internos. O préximo passdigidas competéncias especificas para
que se desempenhem cada uma dessas funcdes Estsatdgdiferenca entre requisitos
necessarios para desempenhar essas funcdes coémogdice a capacitacdo atual da
empresa representa um vao de competéncia que mawataldo do capital humano da
organizacdo (KAPLAN E NORTON, 2004, p. 43).

2.6.5.2 Prontidao do Capital Informacional - ClI

Para o capital informacional, a prontidao estratgio capital informacional mede
até que ponto a carteira estratégica de Tl da eapiecluindo-se infra-estrutura e
aplicacdes sustenta processos internos critico® WA E NORTON, 2004, p. 44).
2.6.5.3 Prontidao do Capital Organizacional - CO

Para Kaplan e Norton (2004, p.46), de todos osostiwmtangiveis, o capital

organizacional talvez seja 0 menos compreendidmedi-lo igualmente dificil. Contudo,
ao analisar as prioridades estratégicas que engpersanosso banco de dados do BSC
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usaram para seus objetivos de CO, encontramos adrajuecorrente. Nas empresas de
sucesso, havia uma cultura na qual as pessoasthaampreendido e internalizado a
missdo, a Vvisdo e o valores centrais necessarias epa&cutar a estratégia da empresa.
Eram empresas que buscavam a exceléncia na lideeam¢odos os niveis, uma lideranca
que pudesse mobiliza-las rumo a sua estratégiacaBam ainda um alinhamento claro
entre os objetivos estratégicos da empresa, por &dnetas e incentivos individuais, de
equipes e de departamentos por outro. Por finasemsipresas promoviam o trabalho em
equipe, em especial a transmissdo de informacGestéggcas por toda a organizagao.
Ainda segundo os autores, eles concluiram quedsdiair prontiddo do CO seria preciso
primeiro identificar as mudancas no CO exigidasap®sdva estratégia — “programa de
mudanca da organizacdo” — e depois identificar eliimseparadamente o estado de
prontiddo das metas de cultura, lideranga, alinhéone trabalho em equipe da empresa.

Tendo em vista a finalidade deste trabalho, discese com maior profundidade
sobre gestdo estratégica, sendo o estudo aindadetaihado sobre o BSC, pois era de
suma importancia para a apresentacdo dos resul@dekisa pesquisa, inclusive para
proposicao de uma metodologia para aperfeicoandmtatilizacdo do BSC, proposta ao
final desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Neste capitulo apresenta-se toda a base metodmlogidizada para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Segundo Descartes (2003, p. 81): “Entendo por moétoehras certas e faceis,
gracas as quais o que as observa exatamente nacatoomca o falso por verdadeiro e
chegara, sem gastar esforco inutiimente, ao comieeto verdadeiro de tudo aquilo que
seja capaz.” Na visao de Gil (2002, p. 27): “Sifngadamente, pesquisa pode ser definida
como procedimento racional, estruturado e sistéméca investigar problemas cientificos
e tecnoldgicos determinados e objetivos”.

Ainda segundo Gil (2002, p. 27) “para que o conheato possa ser considerado
cientifico, torna-se necessario (...) determinamétodo que possibilita chegar a esse
conhecimento”. Gil (2002, p. 27) sintetizando catar cientifico do termo, define método
como “o caminho para se chegar a determinado fimé®do cientifico como o conjunto
de procedimentos intelectuais e técnicos adotaai@sge atingir o conhecimento”.

3.1  Tipo de Pesquisa

Nesta pesquisa foi utilizada a taxonomia propostaMfergara (2003, p. 46) que
apresenta dois critérios basicos: quanto aos wbg{ffins) e quanto aos procedimentos
(meios) adotados para investigacdo. Ainda segurelgava (2003, p . 47) “a pesquisa
aplicada é fundamentalmente motivada pela neceisidia resolver problemas concretos,
mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidadiga, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectogdedquisador e situada, sobretudo, no
nivel da especulacdo”.

Ao detalhar quanto aos procedimentos Vergara (2008/) classifica as pesquisas
em pesquisa de campo, pesquisa de laboratériopubdal, bibliografica, experimental,
ex post factpparticipante, pesquisa-agéo ou estudo de caso.

Para Gil (2002, p. 58), o estudo de caso € caraatier pelo “estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de mangderraitir conhecimento mediante os
outros delineamentos considerados.” Na visdo ae(2005, p. 32) o estudo de caso é
“uma investigacdo empirica que investiga um fen@meontemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando oselingintre o fenbmeno e o contexto néo
sao claramente definidos.” Tomando-se como &éafea Vergara (2003, p.46), pode-se
classificar como um estudo de caso pelo fato deagpesquisa € circunscrita a algumas
unidades de uma empresa, apresentando caratesfdedidade e detalhamento.

Para Yin (2005):

“O estudo de caso conta com muitas técnicas adiig pelas
pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fonmsdimcias que
usualmente ndo s&o incluidas no repertorio do riaskor:
observacéo direta dos acontecimentos que estdo sshdlados e
entrevistas das pessoas neles envolvidas.[...] Adisso, em
algumas situacdes, como na observacao participamde, ocorrer
manipulagéo informal” (p. 25-26).

Ainda segundo Yin (2005, p. 122) que destaca quobsarvacao participante foi
muito utilizada por antropélogos, porém, a técrpoale ser usada em ambientes mais
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relacionados ao nosso dia-a-dia como em uma omgAvz as vezes sendo o Unico modo
de coletar dados inacessiveis a investigacgao.
Segundo Gil (2002, p. 73):

“Na pesquisa documental existem os documentos de
primeira mao, ou seja, aqueles que ndo receberamume
tratamento analitico, tais como os documentos ceades em
orgaos publicos e instituicbes privadas, e os dectos de
segunda mao que de alguma forma ja foram analigadosomo:
relatorios de pesquisa; relatérios de empresaslaslestatisticas e
outros”.

3.2  Procedimentos Metodolégicos nesta Pesquisa

Esta pesquisa aplicada e exploratéria foi deserdelentre o periodo de 2005 a 2007.
Aplicada porgue tem como objetivo contribuir panaaumelhor adequacgéao e aplicacédo dos
objetivos e indicadores estratégicos deste Cergré®@squisas, de forma a possibilitar
melhores desempenhos e incrementos no seu potelecimovacdo desta organizagao.
Exploratéria porque ha pouco conhecimento acumuladcsistematizado sobre a
Perspectiva Aprendizado e Crescimento do BalancedeSard em Centros de Pesquisas,
além de ndo ter como objetivo verificar teoriasire gerar maior familiaridade com o
problema, tornando-o explicito e mais facilmentégado.

Quanto aos procedimentos de investigacdo, estguigas € Bibliografica,
Documental e um Estudo de Caso. Bibliografica pergudesenvolvida com base em
material publicado em livros, teses, dissertac@esistas, artigos, internet e outras
publicacdes sobre o assunto, visando dar supditedepara este trabalho. Documental
por ter utilizado alguma informacgdes de documemtosCentro de Pesquisa, sobretudo
relatorios de gestéo, procedimentos, pesquisatidéagdo dos clientes e estudos anteriores
sobre a organizagdo. Ainda quanto aos procedimaf@asvestigacdo, € um Estudo de
Caso porque optou-se por uma analise mais detalhgulafunda do processo de gestao
estratégica, bem como a utilizacdo da metodologiBalanced Scorecard numa Unica
organizacado, objetivando apontar oportunidades dkaria seja para esta organizacao
seja para organizacdes que possuam 0 mesmo prolemzestigacdo do estudo de caso
baseada no Centro de Pesquisas, defronta uma&sitnacqual havera mais variaveis de
interesse do que fontes de dados. Dessa formaaksesem fontes de evidéncias. Também
se beneficia do desenvolvimento de proposi¢coesctsbpara realizar a coleta e a analise
de dados. Outra vantagem é “a capacidade de peraeaiealidade do ponto de vista de
alguém de dentro do estudo de caso, e ndo de uin penvista externo (YIN, 2005,
p.122).

Para a coleta de dados, foi aplicado um questmeatruturado, direcionado a duas
amostras, sendo uma na populacéo empregados sgms garenciais e outra na populagao
de gerentes, ou seja, uma amostra no nivel taticotra no estratégico da organizacao
pesquisada, com a duracdo média de vinte minutbes(Aaexo A). A selecdo do nivel
estratégico para a pesquisa ocorreu em funcédo sfgonsabilidade da formulacéo,
conducédo e implementacdo das estratégias e do tAh@ para ajudar a interpretar a
percepcao e absorcdo das novas estratégias.

Em resumo, num primeiro momento foi realizada ypesquisa bibliogréfica,
através da revisdo da literatura existente sobréemsa Gestdo do Conhecimento,
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Aprendizado Organizacional, Estratégia, Gestdoategica, Planejamento Estratégico e
Balanced Scorecard.

Para um segundo passo foi realizada pesquisa datainsmbre a organizacéo,
possibilitando compor conjunturas da organizacjetoldeste estudo.

O terceiro passo foi a definicdo de algumas metaiad para que fosse alcancado
0 objetivo tragado, com isso foi definido a congdim de um questionario e a definicdo da
populacao de onde foram retiradas as amostras QABEX

No quarto passo foi realizada a pesquisa com opogramostrais conforme
metodologia pré-estabelecida, com analise e ciolagdlo dos resultados em graficos para
construgdo das oportunidades de melhoria e dassesdertinentes. Com base nestes
questionarios pode-se realizar uma série de asaifiaalmente construir a conclusao.

Por se tratar de um projeto de pesquisa, tambémfatilizados os conhecimentos
de gerenciamento de projetos, que sdo apresentamloguia de conhecimentos de
gerenciamento de projetos - PMBOK 2004, sendo dedgr valia na questdo de
organizacao de prazo, escopo, qualidade e custfgrote figura abaixo:

FASE DE INICIAGAO DO PROJETO |

Pesquisa Discusséo com
Bibliografi Orientadora Definigao
om Orientadora geRogatca sobre o
Ampla sobre

[EEAED Discussao inicial

da Orientadora

de acordo Pesquisa

os Temas Bibliografica

para definicdo tema

com alinha

O do tema
el de pesquisa apresentados Sobre
(o4 os Temas
=
ﬁ Fichamento
i Y Definigéo
(1] Corregdes e iscussdo com Discussdo com da P X 4
@ Orientadora WFALTEL da prazos,
_— Apresentagao QOrientadora Andlise dos Elaboragao e EfearEmes
a Objetivos e g formatos,
verséo final e apresentagéo, resultados e aplicagéo do ) Erreriice
it imei Metodologia P entregas;
< dos capitulos da primeira conclusio questionario .gm YA — oeseion
a com defini¢éo . Cl
o versdo dos do Referencial Bibli fi
i de amostras L ibliografica
capitulos T
Lo
(2]
m
w FASE DE EXECUQAO DO PROJETO || FASE DE PLANEJAMENTO
o
o}
=
i Alteragtes Avaliagéo da Alteragdes e
<Et de acordo consisténcia ‘aprofundament
I -
o com de acordo dos capitulo
w a ~
L Orientagao com de acordo
E da banca Orientadora coma
% Orientadora
<
w
FASE DE ACOMPANHAMENTO DO PROJETO

Figura 14: Fluxograma da Pesquisa de acordo comdas do PMBOK (2004).

3.3 Universo, Populagdo e Amostra, Variaveis dosiido e Questionario Proposto

O universo desta pesquisa foi composto pelos eyados do Centro de Pesquisas —
Cenpes, localizado na cidade do Rio de Janeiroo-dRi Janeiro, sendo identificadas
claramente duas populac¢bes, a populacdo de gerertgmpulacdo de empregados sem
cargo de geréncia. A escolha da populacdo pesguisadecidida de forma intencional,
considerando-se a facilidade para a aplicacdo @stigmario. Dentro destas populacdes
foram extraidas duas amostras, uma da populac@erdates e a outra dos empregados
sem cargo gerencial.

49



Para a coleta dos dados, a amostra utilizada foi prébabilistica intencional,
escolhida nas populagdes, sendo objeto de estudoammostra de 24 empregados sem
cargo gerencial e outra amostra com 16 gerentegalenostra estdo presentes toda alta
direcdo deste Centro de Pesquisas, somada as igeréacassessoria ligadas diretamente
ao principal gerente da organizacdo e as gerémgiascompdem a geréncia geral de
Gestdo Tecnoldgica e que sdo as responsaveis lpbtragdo das propostas estratégicas
gue sdo encaminhadas para alta direcdo de formalegipossam definir o caminho a ser
trilhado. Na amostra composta por empregados sego ggerencial foram selecionados
empregados lotados nas geréncias de assessosaeréacias ligadas a geréncia geral de
Gestéo Tecnoldgica do referido Centro de Pesquisas.

A escolha destes para preenchimento do questiole&oa em consideracao o fato
de possuirem bom conhecimento da empresa ( maé&sades de empresa), e de estarem
familiarizados com as estratégias que orientam atigglades e dos demais. Portanto
foram separadas duas amostras referenciais dakpoes do Centro de Pesquisas que sdo
objeto deste estudo.

O questionario proposto é composto por 14 pergurtdas trés possibilidades de
resposta: alto, médio ou baixo. Os respondentesntdsegundo suas percepcdes apontar o
grau percebido da questdo sempre tendo o refeetdtrcCde Pesquisas como foco. Todas
as questdes foram baseadas nos livros: Estratégidgio, Organizacdo Orientada a
Estratégia, Mapas Estratégicos e Alinhamento, tdéasutoria de Kaplan e Norton.

34 Analise dos dados

Apds o recebimento dos questionarios preenchidosesultados foram colocados
em uma planilha para calculo dos percentuais gmsés. Os resultados sdo apresentados
separados por amostra, onde num primeiro momerdoasalisados isoladamente e
posteriormente os percentuais de resposta dasathasdras sao confrontados para avaliar-
se as divergéncias e convergéncias de opinido.sakpda analise dos percentuais nas
respostas das questdes ser baseada na metodolmgiSd, € possivel que exista
subjetividade na analise, porém esta existénciadouretira a relevancia e a contribuicéo
para a ciéncia da administragao.

Por se tratar de pesquisa baseada em um estudtsaleonde o pesquisador esta
envolvido diretamente com as questdes apresenta@dagxisténcia de uma autorizagéo
formal do gerente geral de gestdo Tecnoldgica fggamordiais para derrubar barreiras e
para facilitara a coleta de dados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Caracterizacdo da Empresa

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento LeopoldérisoiMiguez de Mello -
Cenpes € a Unidade da Petréleo Brasileiro S.A.troB@&s, que coordena o Sistema
Tecnologico na Companhia, desenvolvendo projetashotégicos, de pesquisa e
desenvolvimento, de engenharia basica e de serde&assisténcia técnica e cientifica, de
forma a atender as necessidades das Areas e Usidad8ompanhia. O Cenpes é uma
unidade vinculada a Diretoria de Servi¢os da Petob

4.1.1 Antecedentes Histéricos

O Cenpes originou-se do antigo Centro de Aperfengrdo e Pesquisa de Petréleo
- CENAP, criado em 1955, que conduzia os cursossgecializacao técnica nas areas de
interesse da Petrobras e contava com um nuclee@stiuiga. Em 1963, o Conselho de
Administracdo da Petrobras aprovou a criacdo dp&serEm 1966, foi extinto o CENAP.
Em 1973, o Cenpes passou a ocupar as instalacé€sdade Universitaria, na Ilha do
Funddo. Em 1976, foi integrada ao Cenpes a atigid@dEngenharia Basica, constituindo
0 Modelo Pesquisa, Desenvolvimento e Engenhari®&BPde Gestdo da Tecnologia.
Esse modelo foi implantado pioneiramente pela oBeds e tem sido adotado por outras
instituicoes

4.1.2 Histérico do BSC na Petrobras e no Cenpes

Os primeiros estudos para implantagdo do BSC nal?as foram iniciados em
1998, num momento de quebra do monopdlio do setior ®vo planejamento estratégico
da empresa, que apontavam para a necessidade régese0 modelo de gestdo e de
implantacdo de uma avaliagdo do desempenho emipiegaescolha da metodologia do
BSC pela Petrobras foi determinada pela analise séggliintes critérios: andlise das
questbes estratégicas da organizacdo; analisecacrito Planejamento Estratégico;
relacionamento dos objetivos estratégicos com mdegasongo prazo e orgcamento,
integracd0 com outros sistemas e comunicacao caéggh para toda organizacdo. Com
ISs0, a implantacdo do primeiro Mapa corporativora em 2000.
No Cenpes a implantacdo foi iniciada em 2002 sedelinitivamente

implementada em 2003.

4.1.3 Principais processos e atividades do Cenpes

Os principais processos relativos ao produto sidesquisa e Desenvolvimento
(P&D), processo que compreende a pesquisa e owdgemento de novas tecnologias,
incluindo inovagbes continuas e radicais; 2) EngeahBasica (EB), processo que
compreende a execucdo de projetos basicos onde agbtadas as tecnologias
desenvolvidas; 3) Assisténcia Técnica, processocquepreende a execucdo de servigos
visando a solucdo de problemas operacionais; aegd@ot dos ativos intangiveis da
Petrobras ou o fornecimento para todo o Sistemeoliteas de informacbes sobre a
industria do petroleo, gas e energia.

As atividades do Cenpes englobam pesquisa, desémeoto tecnoldgico,
engenharia basica, assisténcia técnica e cienliffi@da as areas de exploracdo e producéo
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de petréleo, transporte de petrdleo e derivaddmoredistribuicdo, petroquimica, gas e
energia e desenvolvimento sustentavel, assist@acrica de propriedade intelectual e
assisténcia técnica de informacéo técnica. Tendawocobjetivo o desenvolvimento, a
aplicacdo, a disseminacao e a prote¢cdo da tecaalegesséaria ao atendimento dos planos
e objetivos de negécio da Companhia, cabe ao Cedperma compartilhada com os
clientes, a gestdo do Sistema Tecnoldgico da Rasplgue engloba, além do proprio
Cenpes, as areas e unidades de negocio envolvdas desenvolvimento e aplicacdo da
tecnologia necessaria ao cumprimento dos objetieosegoécio da Petrobras. O Cenpes
atua também como coordenador dos Comités TecnoBgiestratégicos, principal
mecanismo de identificacdo e desdobramento dasndimaecnoldgicas da Petrobras.

Na area de Engenharia Basica, o Cenpes detém t@dacpara elaborar projetos e
diretrizes para atender a demanda da PetrobrasveD de capacitacdo é similar ao das
grandes empresas de petréleo e das grandes emgeesagenharia. Nos casos em que a
tecnologia ndo é dominada pela Petrobras, o Cepgutisipa da escolha e aquisicdo da
tecnologia. O Cenpes se articula com a comunidigaéifica e tecnologica, no Brasil e no
exterior, englobando universidades, centros daotegia, empresas de engenharia e
fabricantes de equipamentos. Sao utilizados digerseios, tais como contratos de
prestacdo de servigos, contratos de cooperacaoldgaa, projetos cooperativos, projetos
multiclientes e afiliacdes. Além disso, o Cenpesrdena a participacdo da Petrobras no
CTPetro - Fundo Nacional de Ciéncia e Tecnologi&etmr Petréleo e Gas Natural , cujo
objetivo é coordenar a articulacdo do Cenpes caonaunidade de ciéncia e tecnologia -
C&T, vislumbrando oportunidades de parcerias pardesenvolvimento tecnolégico e
incentivando a capacitacdo da comunidade de C&T coagpeténcias de interesse da
Petrobras.

4.1.4 Principais produtos

Os principais produtos e servicos do Cenpes gersiimsl) Projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), que compreendem a pesquisadesenvolvimento de novas
tecnologias, incluindo inovagdes continuas e raslic® Projetos de Engenharia Basica
(EB), que compreendem a execuc¢do de projetos Isasimte sdo aplicadas as tecnologias
desenvolvidas; 3) Assisténcia Técnica e Cienti{ffcBC), que compreende a execucéao de
servigos visando a solugcdo de problemas operasiomqar meio da aplicagdo das
tecnologias desenvolvidas e dominadas ainda ndwrligeis em escala comercial; -
Assisténcia Técnica de Propriedade Intelectual, qumepreende a prestacao de servigos
visando proteger os ativos intangiveis da PetrobrAssisténcia de Informacéo Técnica,
que compreende a prestacdo de servi¢cos visandectrimformacgdes sobre a industria do
petréleo, gas e energia para todo o Sistema Pas.obr

4.1.5 Principais recursos

Os recursos do Cenpes sdo provenientes do orcaroergorativo e giram em
torno de 920 milhdes de reais para o ano de 20QG6eaorresponde a cerca de 75% dos
investimentos da Petrobras em pesquisa e desemaslto - P&D. O Cenpes possui
capacidade para atender as demandas tecnoldgidaslal® sistema Petrobras, em seu
ambito de atuacdo. O efetivo de empregados estdorm de 1.940 pessoas, 0 que
corresponde a mais de 3 % do numero total de ergosgla Petrobras.
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4.1.6 Formulacao das Estratégias

Alinhado ao Planejamento Estratégico do SistemaoBets e aos Planos de
Negocio das Areas de Negdbcio e tendo como refaeras tendéncias e cenarios
tecnoldgicos, o processo de formulacdo das esimat&gsa alimentar o Direcionamento
Estratégico do Cenpes e inclui, na sua vertentelégica, o processo de formulacédo das
diretrizes de gestao do Sistema Tecnoldgico Petsobr

A formulagéo das estratégias inicia-se com estgdbse 0s ambientes internos e
externos e suas tendéncias. Em reunifes sistegjabc&€ OMIN- Comité Interno de
Gestéo, que é formado por membros da alta direg&edpes, que sdo as geréncias gerais
e a geréncia executiva, identifica a pertinéncia dmais de mudancas, avalia sua
coeréncia com 0s objetivos estratégicos atuais estagtégias de negoécio da companhia,
revisa ou formula novos Objetivos Estratégicos, cbase na ferramenta e pratica
corporativa do BSC. Por meio das geréncias geoalSOMIN mostra o caminho a ser
seguido para a consecucdo de seus objetivos eca blasexceléncia e, em funcdo da
complexidade, promove Reunides de Coordenacgao dientes ou workshops, para que o
quadro gerencial analise e contribua na formulagds estratégias para o periodo
escolhido. Neste processo participativo de fornédagéo estabelecidos e revisados a
Missao, Visdo, Valores, Comportamentos, Iniciatiea®lanos de Acdo, assim como é
desenhada a Sintese do Direcionamento EstratégicoCehpes, que direciona o
desdobramento dos objetivos estratégicos para ssdaeas do Cenpes.

Todo o processo é coordenado pela Geréncia Ger@kedtio Tecnoldgica com a
participacdo do corpo gerencial e validacado peldM@D Ocorre quando da revisao do
Planejamento Estratégico da Petrobras ou em fudgdalemandas tecnoldgicas que
impactem o0s objetivos estratégicos do Cenpes, demrsido as necessidades de todas as
partes interessadas. No processo, também sdo emund: Plano Plurianual de
Atividades - PPA do Governo Federal, no que tarsgacdes de P&D no setor de petroleo
e gas natural; diretrizes tecnolégicas e de gedecnologia, oriundas do CTP - Comité
de Tecnologia Petrobras, e CTE, traduzindo os BldedNegocio das Areas de Negdcio e
Unidades de Negdcio; Plano de Negdcios da Areaeteic®s; diretrizes corporativas,
contendo, dentre outras, orientacdoes de RH, SM&nwnto e normas de engenharia.

Os fatores relativos aos cenarios externos sasidemados no processo de
formulacdo das estratégias, onde sao incluidogmérios mundiais, da América Latina e
do Brasil, sendo elaborados pela Geréncia de Egtaal ecnoldgica corporativa e outros
cenarios de interesse do Cenpes, como o politisocial, 0 energético, o ambiental e os
focais em tecnologia, de sua responsabilidade e sadcluem as inovacgdes tecnoldgicas,
além de varidveis que possam impactar o negoéciorgao. Participam desta etapa, a
geréncia geral de Gestado Tecnoldgica e 0 COMIN.

As necessidades dos clientes sdo consideradasonemto da formulagdo das
estratégias, por meio de analise dos resultadopatapiisas de satisfacdo de clientes e das
reunides periddicas realizadas entre os técnicdSampes e as Unidades de Negécio. Os
resultados de reunides de avaliacdo da gesta@eatise critica do desempenho fornecem
informacdes a respeito da satisfacdo dos clientemios, sendo, também, considerados no
processo de formulacdo das estratégias.

A Sintese do Direcionamento Estratégico do Cerpésaduzida em Objetivos
Estratégicos que representam as principais esaatég organizacdo que geram o Mapa
Estratégico do Cenpes, elaborado pelo corpo gedercivalidado pelo COMIN em
diversas reunides. Por meio do Mapa Cenpes, ddnajeé representada pelos objetivos
estratégicos, buscando-se analisar as suas reldg@asisa e efeito.
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O Mapa Estratégico do Cenpes esta alinhado ao Mapatégico da Petrobras e
desdobrado, notadamente, pelo Objetivo Estratégiogoorativo "Prover Solucao
Tecnologica”. Apos a formulacdo das estratégiasfimiddo do Mapa Estratégico, da-se
inicio ao desdobramento dos objetivos estratégioosniciativas estratégicas, indicadores
e metas. Em reunido da alta direcdo, sdo negocaslasntribuicdbes de cada geréncia
geral que, em cascata, negocia com seus geremgegumcada area conheca e "enxergue”
sua contribuicdo no Mapa Estratégico. As iniciatieatratégicas (representadas no Mapa
Estratégico por triangulos) tém como patrono unemger geral ou o gerente Executivo e
visam cobrir lacunas entre a situacéo atual eanak da estratégia desejada.

Para cada iniciativa estratégica € formado um gmgdrabalho composto por
gerentes e técnicos representantes das areas idagolEste grupo € responsavel por
desdobré-las em um conjunto de etapas que contdesaicdo detalhada das tarefas,
responsaveis, prazos e recursos necessarios awsguimento. As atribuicbes constam
do Gerenciamento do Desempenho - GD dos resposspeeiexecuta-las. O COMIN
acompanha a implementacdo de cada uma das inkdatas reunides de Analise Critica
do Desempenho Global. O Cenpes adota a nomenclhtiziativa Estratégica como
sinbnimo para Plano de Acdo. Considera-se quenaiticacédo do BSC é feita a forca de
trabalho, prioritariamente, pelos gerentes em femde coordenagdo. O mapa estratégico
€ a ferramenta utilizada para representar e comunid®ainel Estratégico, que inclui as
iniciativas estratégicas, com os respectivos plaieoacdo, e permitem o acompanhamento
e 0 alcance dos objetivos estratégicos tracaddandes disponivel em um sistema de
informagdes gerenciais.

Os indicadores sao classificados em indicadoresdéegsempenho global e
indicadores operacionais. Os indicadores de des#mpglobal estdo relacionados ao
Mapa Estratégico e seguem a logica de integrag@orelacdo dos objetivos estratégicos.
Estes indicadores estdo classificados de acordo ammuatro perspectivas do BSC:
mercado e clientes; financeira; processos inteqm&ndizado e crescimento.

O processo de negociacdo e estabelecimento des rpata os indicadores de
desempenho ocorre anualmente na seqiiéncia daorelasdobjetivos estratégicos, sob a
coordenacao da area de Gestéo Tecnoldgica - GTEC.

Para os indicadores de desempenho global, a GTedbGra uma proposta de metas
com base no histérico dos resultados existentesdasafios estratégicos do Cenpes, nas
demandas da Petrobras, seguindo orientagcées do ICOMBeguir, negocia as metas com
cada gerente geral, seguindo diretrizes do geremexutivo. Concluida a fase de
negociagcdo, e apds sucessivas reunides, as metailsdetidas a aprovacgéo final do
COMIN e integradas ao Termo de Compromisso do Geope o0 Diretor de Servigos.

O estabelecimento de metas para os indicadoreesEmpenho operacional das
geréncias de linha e das coordenacdes de Progrdmito @ partir de negociacbes dos
gerentes gerais de cada area com seus gerentaggisaios, com base nas diretrizes da
respectiva Area, nas metas dos indicadores de gesém da geréncia geral.
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4.1.7 Estrutura Organizacional do Cenpes

O Cenpes tem sua estrutura organizacional formadarpa geréncia executiva e
seis geréncias gerais, quatro geréncias de ggaffds diretamente ao principal executivo
da unidade, além de geréncias subordinadas asger@erais, conforme figura 15.

Organogramas
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
Gerente
Executivo
Assistents Coordenador do Empreendimento
de Ampliagdo do CENPES
Comunicagédo Recursos Humanos —— Coordenador de RH
Suporte Seguranca, Meio
Operacional Ambiente & Salde
Coordenador de Salde
Coordenador de Seguranga
j PED de Gés,
Gestio Engenharia Energia e F&D de P&D de P&D de
Tecnoldgica Eésica De%ﬁg‘tfé’mgﬂg‘mo Abastecimento Produgéo Exploragéo

Figura 15: Organograma 1° nivel
Fonte: Adpatado da Intranet Cenpes (2007)

Para esta pesquisa fizeram parte da amostragpossentantes da alta direcdo e as
geréncias de staff representados no organograntaaadoem como as geréncias
subordinadas a geréncia de Gestao Tecnologicaempaes na figura abaixo:

Gestao
Tecnolégica
Coordenadores (5) Coordenadaor de Implantag&o
do SAP R3
izaca Informag&o
D%?earzlgsrfﬁg 8 Estratégia Czilﬂasgﬂimggé% Técnicae Contratagao de
Gostén Tecnolégica de CaT Fropriedade Servigos
Intelectual

Figura 16: Organograma Gestédo Tecnoldgica e geréa subordinadas
Fonte: Adpatado da Intranet Cenpes (2007)
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4.1.8 Capital Intelectual na Petrobras e no Cenpes

Para a Petréleo Brasileiro S/A — Petrobras, quéaactumo referéncia o modelo de
gestdo da Fundac&o Nacional da Qualidade, queralaisoCritérios de Exceléncia 2007,
onde se solicita que @ivos intangiveis de uma organizacdo devem seetobj
de andlise no processo de formulagdo das suastéegtas, devendo informar
como a organizacao identifica, avalia, desenvolwvgntém e protege seus ativos
intangiveis. Neste processo a Petrobras tem setalcaypelectual dividido em quatro
partes, conforme mostrado no quadro abaixo:

Quadro 12: Classificacdo do Capital Intelectual paa a Petrobras

Capital

Descricao

Capital Humano

Representado pelos empregados qreseapam altg
desempenho e que possuem conhecimentos, expesi
e habilidades que estejam vinculados aos proce

)
Ancia
5SOS-

chaves para os negocios da companhia, tudo visto de

forma coletiva e dinamica. Este recurso é
efetivamente atua na identificacdo, desenvolvime
protecdo e utilizacdo do capital de dominio teogiolh
capital organizacional e capital de relacionamento.

que
nto

Capital de Dominio
Tecnoldgico

Formado pelas tecnologias desenvolvidas, absonad
adquiridas, as quais a Petrobras domina e aplisase&ws
processos-chaves e na elaboragdao de solt
tecnoldgicas, mantendo-as devidamente proteg
sempre que for necessario.

as

Icoes
jidas

Capital Organizacional

Compreende principalmente  gwocessos-chave
internos, aos quais a Petrobras domina e aplica @
desenvolvimento dos seus projetos, produtos e ¢y
Um processo-chave interno é formado por um conj
de atividades interligadas que direcionam e estunil
um aspecto chave do negdbcio, com impa
significativos nos negoécios da companhia. Também

considerados como capital organizacional os modixo

gestdo e administrativos que formam a culf
organizacional da Petrobras, assim como 0s
sistemas, informatizados ou nao.

?S

UNto
I
ctos
sa
S
ura
seus

Capital de Relacionamento

Representa o potenci@ gquPetrobras possui €
decorréncia dos seus relacionamentos com as stas
interessadas (stakeholders), tais como, mercaidntes,
fornecedores, parceiros, acionistas, canais debdigtao,
franquias e comunidades locais, assim como a imé
externa da Companhia, representada por suas m
patrocinios e agfes de responsabilidade social.

m
pa

igem
arcas,

Fonte: Adaptado de Korowajczuk et al(2000).

O Capital Intelectual do Cenpes assim como daoPets € expresso por um
conjunto de ativos intangiveis cujos componentagipais sdo o Capital Organizacional,
o Capital de Dominio Tecnolégico, o Capital Humarm Capital de Relacionamento.
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4.1.8.1 Capital Organizacional no Cenpes

O principal processo que agrega valor ao Capitaldctual do Cenpes é o proprio
processo de geracdo das solugdes tecnologicamgebdesde a geracao de idéias a partir
de desafios, passando pela identificacdo das neéadss de competéncias, processos e
tecnologias, até o aprendizado oriundo da impléotaigstas solucdes para seus clientes.
Este processo engloba todos os demais processGemjmes dos quais se destacam, por
contribuirem mais significativamente para agregalory ao Capital Intelectual, sendo
considerados como Capital Organizacional o Com#één®dlogico Petrobras (CTP), os
Comités Tecnolbgicos Estratégicos (CTEs), o ModeD@&E, a Integracdo com o0s
clientes, a Estrutura de trabalho refletindo autsta dos clientes, a atuagao matricial, os
Processos sistematizados, o aprendizado permanardeticulacdo com fornecedores.

Através do Comité Tecnolbgico Petrobras e dos @smiecnoldgicos Estratégicos
(CTEs), o Cenpes coordena o processo de Gestawmldgma da Petrobras, de forma
integrada e articulada com as Areas de Negdcioatap@nhia. O CTP e os CTEs tém
como principal objetivo identificar as demandastdégicas do Sistema Petrobras e das
areas de negdcio, com énfase na inovacdo e suslielaide, e de forma alinhada aos
objetivos estratégicos da Companhia.

O modelo P,D&E (Pesquisa, Desenvolvimento e Enggsmh representa uma
contribuicéo significativa para a valorizacao d@iGd Intelectual da Petrobras, na medida
em que resulta na pesquisa e no desenvolvimentsoldgdes harmonizadas com sua
aplicacdo e retroalimentadas pelo acompanhamenteradpnal, agilizando e
concretizando a cadeia de geragdo de conhecimAntiuacdo integrada em P,D&E
fortalece o desenvolvimento dos conhecimentos elidedles pessoais, 0 dominio
tecnoldgico e seus processos.

A integrag@o com os clientes viabiliza o maiorteezimento de suas expectativas e
necessidades, proporciona um canal eficaz de lieteydacédo sobre a atuacdo do Cenpes
e confere agilidade no processo de tomada de @scisBssa interacdo ocorre,
principalmente durante os processos Comités Tegitol® Estratégicos (CTES) e Comités
Tecnoldgicos Operacionais (CTOs), garantindo ureaovestratégica/ operacional comum;
durante a elaboracdo dos projetos, garantindo &esucustomizadas; em servicos de
assisténcia técnica, suprindo necessidades imsgdiraiaacompanhamento do desempenho
de produtos implantados, garantido a eficacia daducdo e colhendo subsidios para
melhoria dos processos.

A estrutura organizacional do Cenpes reflete aiest das Areas de Negocio da
Companhia, garantindo alinhamento da aplicacaoenssos humanos na razao direta das
necessidades dos clientes.

O Cenpes atua de forma matricial através dos &mas e Areas Tecnoldgicas que
utilizam, de forma compartilhada, os recursos deuesa organizacional para realizacao
dos projetos. Essa atuacdo matricial garante batiento desses recursos as prioridades
estabelecidas em conjunto com os clientes, nos CTOs

As rotinas de trabalho consideradas criticas saasformadas em padrbes
registrados garantindo a sistematizacéo dos progess

O desempenho de produtos implantados é acomparbatip ao cliente, para
garantir a eficacia dos produtos, a satisfacdoctiestes e um constante aprimoramento
dos processos de trabalho, gerando aprendizado.
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4.1.8.2 Capital de Dominio Tecnolégico no Cenpes

O Capital de Dominio Tecnologico é representadaspecnologias desenvolvidas,
absorvidas e adquiridas, que s&o aplicadas na ratg@m de solugdes tecnoldgicas
fornecidas pelo Cenpes. Estas tecnologias estastreetps na forma de Relatérios de
P&D, Livros de Projeto de Engenharia Basica, Meagde Célculo, software, Bancos de
Dados Tecnolégicos, Comunicacfes Técnicas e ontedss de registro, agregando valor
ao capital intelectual da Petrobras. A protecaded€spital se inicia pela conscientizacéo
dos funcionarios da importancia do sigilo e probegd informacdes, principalmente por
meio das politicas de Seguranca da Informacéo @udt®la no trato com fornecedores e
visitantes. Os ativos passiveis de protecédo fos@alresguardados por meio do registro
de patentes, marcas, modelos de utilidade, desedlustrial e direito autoral. Quando
apropriado, acordos de sigilo sdo assinados cantel e fornecedores.

O Cenpes incentiva permanentemente a busca dacides tecnoldgicas seja no
desenvolvimento de novas tecnologias e seja natagdap das tecnologias absorvidas,
visando a fornecer aos seus clientes os benefidvisados da tecnologia de ponta. Esse
foco na inovacédo € complementado pelo monitoramesatizado pelo seu corpo técnico
mediante participacdo em Congressos, Eventos,a¥idiecnicas e nas RITs (Redes de
Inteligéncia Tecnoldgica), garantindo o acesso peante ao estado-da-arte da industria
petrolifera mundial.

4.1.8.3 Capital Humano no Cenpes

O Capital Humano é representado pela capacidadergo técnico do Cenpes em
transformar o conhecimento adquirido, a experiépaidissional e as habilidades pessoais
em solugbes tecnoldgicas, que resultem em berefiEiorizados e reconhecidos pelos
clientes. Esta capacidade é medida, principalmemete, quantidade de empregados com
alto desempenho técnico que detenham conhecimehtdslidades ou dominio de
tecnologias e métodos que estejam vinculados aee$s0s essenciais e estratégicos para
0S negocios da Companhia. O desenvolvimento d@aC&umano se da por intermédio
da identificacdo, através dos Comités Tecnologisisatégicos (CTES), das necessidades
de competéncias para o0 sucesso de seus clienteis, @futuras; para em seguida ocorrer 0
mapeamento das competéncias disponiveis e dasataden treinamento, por meio do
mapa de competéncias, elaborado pelos gerentesuasnequipes e confrontado com as
necessidades identificadas, sempre buscando adatgegmanente ao desenvolvimento
tecnolégico mundial para garantir treinamentos la@dos em ambito internacional. O
permanente contato de seus técnicos com os cliemessibilita desenvolver
relacionamentos, trocas de conhecimento e levantanda suas necessidades.

4.1.8.4 Capital de Relacionamento no Cenpes

O Capital de Relacionamento é representado peloais de relacionamento do
Cenpes com seus clientes, parceiros e fornecedqtes,agregam valor ao Capital
Intelectual da Petrobras. A identificacdo dos ielsmmentos com parceiros e fornecedores
que agregam valor aos negdécios da Petrobras s@aldirada participacdo do Cenpes nas
comunidades de Ciéncia e Tecnologia, nacionalegriational, ligadas aos segmentos de
petroleo, gas e energia. Essa participacdo temjetivab de garantir a existéncia, na
comunidade de C&T nacional, das competéncias caongritares as dominadas pela
Petrobras e necessarias ao alcance de seus ofjedigntificar, selecionar e desenvolver

58



fornecedores e parceiros que contribuam para ctiwig estratégicos da Companhia;
participar e acompanhar as estratégias dos Funduwisgds de interesse; incorporar
recursos publicos (sem retorno) em complementara@stimentos em tecnologia feitos
pela Petrobras. O desenvolvimento dos ativos ldeiomamento acontece por meio de
contratos e convénios diretos com universidadesngras de pesquisa; contratos com
financiamento externo; redes cooperativas e redexceléncia e projetos multiclientes no
exterior.

4.1.9 Mapa Estratégico do Cenpes - 2005
De acordo com a figura 17, o mapa estratégico dop€s, que representa 0s

principais objetivos estratégicos, os temas egfi@s, as iniciativas estratégicas e 0s
indicadores para verificacdo dos objetivos.

LIDERAR O DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

PARA A CONSTRUCAD DO FUTURD DA Provera melhor solugaa + Capacidade de resposta
PETROBRAS ISC iecnolegica para os negocios da » Inovagae
Pairobwas - Sustentabilidade

Mercado e Clientes

ALOC ORC
Perfil HH Adicionar valor peln dominio Aclizionar vakr pels efcigngia —
tecnoltgico discpéna de capital FTEC
Financeira

conheaiments

Processos
Internos

|

|

|

|

|

|

|

| - gestda de clenles & fomecedares :
1 |
|

|

|

|

|

Aprendizado e Crescimento

Figura 17: Mapa Estratégico do Cenpes -2006
Fonte: Adaptdado da Intranet Cenpes

Do Mapa do Estratégico do Cenpes, na perspeqgbrendizado e crescimento, 0s
trés objetivos que séo apresentados no quadrodeéxgpde Aprendizado e Crescimento a
seguir, e que mais chama a atencéo é se realnoeloi® ds pontos estratégicos vinculados
ao Capital informacional, Humano e Relacional fordiscutidos e apresentados nesta
perspectiva, principalmente por ser tratar de umiiGale Pesquisas:
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Quadro 13: Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Promover & ambigncia orientada
pare & inovagao & o
comprometimento das pessoas

(Soma dos resuttados das
varigveis corporativas f MOmero
de varidveis corporativas
pezguizadasz) x 100

Afere o grau de satisfagdo dos
empregados em trabalhar no
CEMPES

ISE - indice de Satisfagiio
idos Empregados

IDCE - Indlice de
Deszenvalver e fortalecer Desenvolvimento e

competéncias estratéaicas Fortalecimento de

Competéncias Estratégicas

Acompanha a evolugdo da  |Mumero de Mestres e Doutores em
guantidade de mestres e relacio ao efetivo de Mivel
doutores do CEMPES Superior do CEMPES

Aprendizado
e
Crescimento

(Mumero de horas de auditaria

realizadas no més S Mamero de

horas de auditoria previstas no
més] 100,

Serdo contabilizadas apenas as

horas dos gerentes do CENPES

Fortalecer a cultura de seguranca
e de responsabilidade socio-
ambiertal

Acompanha o percentual de
reslizagio das auditoriss
comportamentais

1AUDI - Auditoria
Comportamental

Fonte: Adaptado Relatério de Gestdo Cenpes (2005).
Também destaca-se as Iniciativas Estratégicas dpeSevinculadas a perspectiva de
aprendizado e crescimento que sdo apresentadosadvogabaixo com 0s objetivos da
iniciativa estratégica atrelados aos objetivosaéigicos:

Quadro 14: Objetivo da Iniciativa

OBJETNO INICIATIVA
ESTRATEGICO ESTRATEGICA OBJETIVO DA INICIATIVA
Fortalecer cultura de Comité de Evolucdo do Plano de RSA - Percepcio dos
segurancga e Responsabilidade | empregados quanto a importancia da
responsabilidade sdcio- Social e Ambiental - | sequranca e da responsabilidade sdcio-
ambiental IRSA ambiental nas atividades do Cenpes.

Promover ambiéncia
orientada para inovacdo e
o comprometimento das
pess0as

Evolugdo do plano de criagdo de ambiente

R fisico propicio a inovacdo e a criatividade.

Fonte: Adaptado Relatorio de Gestado Cenpes (2005).

A partir desta caracterizacdo da empresa, poddisean que uma analise da
perspectiva de aprendizado e crescimento é rekeyamgue possibilita apontar pontos de
melhoria que podem significar a longevidade pata esganizacdo, além de apresentar
licobes aprendidas que podem ser utilizadas poasuirganizacdes. Portanto, na proxima
secao sao apresentados e analisados os resultagesqliisa de campo.
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4.2 Resultado e anélise das respostas do Questiona

Nesta secdo sdo apresentados os dados coletadosspampesquisa, obtidos pela
aplicacdo do questionario em duas amostras refarerde duas populacdes do universo
do Centro de Pesquisas objeto deste estudo. A ipaimaenostra € representada pelas
principais liderancas do referido Centro de PesguiSendo composta por toda alta
direcdo, somada as geréncias de assessoria easigergque compdem a geréncia geral de
Gestdo Tecnoldgica, que sdo as responsaveis dlar@tdo das propostas estratégicas
gue sao encaminhadas para alta direcdo, de forealgs possam definir o caminho a ser
trilhado, ou seja, € uma amostra da populagdoidesek formais do Cenpes. A segunda
amostra é composta por membros da forca de trallheferido Centro de Pesquisas,
portanto € uma amostra da populagéo da forca blaiasem cargos de lideranca formal.

A seguir sdo apresentados os resultados, que psdemobservados de forma
individualizada por amostra da populacéo, ou $gea a amostra da populacéo de lideres
e para a amostra da populacdo da forca de trabalém de possibilitar num segundo
passo a realizacdo de andlises dos resultadoséstda comparacdo entre as duas
amostras.

\ 1- Qual o seu grau de conhecimento do Mapa Esicatélg Cenpes?

Na analise da Lideranca para a questado acima, g@dbservar no grafico 1, 87,5
% da lideranca tem alto grau de conhecimento doaMigtratégico do Cenpes e 12,5 % da
lideranca tem um conhecimento médio. Portanto, mepresentar a estratégia da
organizacdo, 0 mapa estratégico, era de se espaeatpdo corpo gerencial possuisse um
alto conhecimento do Mapa, ou seja, 0 percentuahlte seria 100 %, podendo isso
representar uma deficiéncia na implementacdo daduleigia, ou no processo de
comunicacao da estratégia.

De acordo com Herrero (2005, p. 26) as organizaf@ealizadas na estratégia
exigem que todos os empregados compreendam aégiira conduzam suas tarefas
cotidianas de modo a contribuir para o éxito deatgia.

Rodriguez y Rodriguez (2004) comenta que o lideretemento fundamental em
todo o processo de mudanca, pois € a partir del@@mpresa ird implementar a mudanca.
O lider deve sempre ser o elemento ativo.

Para a Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ (2@37)ideres devem atuar
como mentores; precisam ter visdo sistémica e gbrde, ultrapassando as fronteiras da
organizacao e as restricbes de curto prazo.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 27), o processanttiacdao do Sistema
Gerencial do Balanced Scorecard comeca com a orjzla lider do senso de urgéncia da
mudanca. Ainda segundo Kaplan e Norton (2001, h. &lideres eficazes também sdo
capazes de motivar a mudanca por meio da inspi@gguto ao futuro. E com a utilizacao
da metodologia do BSC a concretizagéo da visd@teise bem mais facil. Em outro livro
Kaplan e Norton (1997, p. 208) comentam que o iseaa que todos na empresa, do nivel
hierarquico mais elevado ao mais baixo, compresedesa estratégia e como as suas
acOes individuais sustentam o quadro geral. Enodutcho do mesmo livro os autores
comentam que um pré-requisito para a implementaziiestratégia é que todos os
funcionarios, altos executivos e o conselho de agtnacdo compreendam a estratégia e o
comportamento necessario para que 0s objetiva@&gitos sejam alcancados.
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Na analise da forca de trabalho pode-se observgraiwo 1, 33,3 % da forca de
trabalho tem alto grau de conhecimento do Mapaatégfico do Cenpes, 54,2 % da forca
de trabalho tem um conhecimento médio e 12,5 % aieafde trabalho tem um
conhecimento baixo.

Para Kaplan e Norton (2001, p. 22) um dos prinsigla organizacao orientada
para estratégia € transformando a estratégia efia teotidiana de todos.

Por ser a amostra formada por membros da forcaatialbho que atuam na sua
maior parte na geréncia de Gestao Tecnoldgicarceipieial de alto deveria ser maior.

Na Comparacao das amostras € percebida uma diéetlengercepcdo quanto o alto
grau de percepcdo para esta questdo. Na liderangae uma percepcéo alta quanto ao
conhecimento do mapa estratégico ao contrario degafde trabalho que tem uma
percepcao de 33,3 %, 0 mesmo ocorrendo com a pacee grau médio para a forca de
trabalho que é de 54,2 % e para a lideranca é @lumEx15 %. A percepcdo baixa foi
comum nas duas amostras da populacao.

COMPARACAO DOS DADOS

100,0%
ALTO

50,0% _—a_MEDIO
ALT

) BAIXO
MEDIO

0,0% *BAIXO

—e— LIDERANGA —=— FORGA DE TRABALHO ‘

Gréfico 1: Conhecimento do Mapa Estratégico da Qirggao.
Fonte: Dados da Pesquisa

Portanto, a primeira grande oportunidade de mellaever ser quanto ao processo
de comunicacao das estratégias, considerado conumsiprocessos da estratégia proposta
na metodologia de Kaplan e Norton, que é realmeatsformar a estratégia em tarefa de
todos.

2- Na sua percepgdo, as competéncias dos empregadias forca de trabalho s@o
identificadas e tratadas no Mapa Estratégico dogp&eninclusive as futuras ligadas |ao
alcance da visao do Cenpes?

Na andlise da liderangca para a questdo acima, godmservar que 20 % de
lideranca tem uma alta percepcéo de que as congEtéins empregados e da forca de
trabalho séo identificadas e tratadas, ja para 4 %deranca a percepcdo é média e para
40 % da lideranca é baixa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 140), a idemifffio de lacunas quanto a
competéncias necessarias, sejam atuais, sejam omojps futuras ligadas ao alcance da
visdo, tem que ser identificadas e tratadas pagasgalcancem os objetivos estabelecidos
no planejamento estratégico.
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Para Herrero (2005, p. 156) a perspectiva de ajpahol e crescimento indica qual
€ o valor do empregado em razdo de sua capacidad@rdnder, criar e compartilhar
conhecimentos e como suas competéncias contribaemgogeracdo de valor de forma
integrada em todas as perspectivas do BSC.

De acordo com a Harvard Business School Publisli2@)3), para avaliar a
prontiddo do capital humano, a organizacdo devesate qualquer coisa, identificar em
seu mapa estratégico 0s processos internos critdas perspectiva aprendizado e
crescimento a organizacdo define o conjunto de eténpias necessarias a execucao de
cada processo interno critico.

Ainda segundo Herrero (2005, p. 179):

“Na perspectiva aprendizagem e crescimento do BathiScorecard, a
gestao das competéncias é extremamente importarqegogeram uma continua
tensdo criativa em todo o processo de mudancaltiaacorganizacional devido a
dois motivos. De um lado, a equipe do projeto agsum compromisso de
implementar a atual estratégia da empresa de aoomioo plano, utilizando os
cinco principios da organizacdo orientada paratetégia. De outro lado, as
mudancas imprevisiveis no cenario dos negéciosneovimentos inesperados dos
concorrentes exigem que a empresa promova umangantfenovagdo e
regeneracdo de sua estratégia”.

Outra questdo a ser analisada nesta pergunta, & guepriaholding Petrobras,
como descrito na caracterizacdo da empresa, recerdgumas lacunas de competéncia,
que sdo corporativas, que sdo competéncias ligagastao e a gestdo do conhecimento,
estando presentes em seu mapa estratégico. Contédo sdo representadas no
desdobramento para mapa estratégico do referidoraCde Pesquisas. Esta questao
também procurou abordar a questdo das competéigeidas a forca de trabalho como um
todo, onde se encontram empregados e prestadosesvilgo e que em alguns casos atuam
como prestadores de servico na atividade fim damzgcdo. Portanto uma grande
oportunidade de melhoria seria identificar compgtn chaves para a organizacao,
comecando pela incorporacdo das lacunas apontadasypa estratégico delding E a
efetiva utilizacdo da metodologia do BSC, atrav@snédicdo da prontiddo estratégica de
ativos intangiveis, que consistiria em analisaretemninar o grau de prontiddo das
pessoas, dos sistemas e da cultura.

Uma lideranca comentou: “O mapa estratégico dop€emeflete os objetivos
mais estratégicos e que necessitam de acompanitaendatisédo da alta administracao. O
processo de identificagdo das competéncias € fidgrala geréncia de RH e as demandas
atuais e futuras sdo analisadas durante a elalbod@®lano de Desenvolvimento de
Recursos Humanos — PDRH".

Na analise da forca de trabalho, no grafico 2, ysedebservar que 12,5 % da forca
de trabalho tém uma alta percep¢cao de que as céngmes dos empregados e da forca de
trabalho séo identificadas e tratadas, ja para 29@a forca de trabalho a percepcéo é
média e 58,3 % da forca de trabalho é baixa.

Para a forca de trabalho as competéncias nao d&dificadas e tratadas,
principalmente por ndo estar explicito quais sala@sas identificadas pela organizacéo.
Outro ponto importante € que a utilizacdo da feeratian de gestdo do desempenho ainda
pouco alinhada a objetivos estratégicos da orgedzdificulta também o alinhamento em
termos de diminuicdo de lacunas de competéncias, gsonecessidades de treinamento
também ndo sdo amarradas a estratégia.

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma prodand$arespostas entre as
amostras, ambas as amostras tém uma tendéncia deajmercepcdo de baixa e média
percepc¢ao quanto a identificacdo e tratamento @lapeténcias da forca de trabalho o que
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pode significar uma grande oportunidade de melhé&waimplementar a metodologia do
BSC de maneira mais ampla é possivel identificacampeténcias estratégicas para a
organizacao e assim identificar lacunas e trababatesenvolvimento de competéncias.

COMPARAGAO DOS DADOS

100,0%

50,0% MEDIO /. BAIXO

Dy i7"

/ BAXO
AL ;
MEDIO

LTO

0,0%

—o— LIDERANCA —=— FORCA DE TRABALHO ‘

Grafico 2: Competéncias dos empregados.
Fonte: Dados da Pesquisa

Implantar a Prontiddo estratégica dos ativos irtaang proposto por Kaplan e
Norton (2004) e aperfeicoar a traducdo dos objstestratégicos para esta perspectiva
podem ser uma grandes oportunidades.

3- Na sua percepcao, a motivagdo dos empregadadagad de trabalho € identificadg e
tratada no Mapa Estratégico do Cenpes?

Na analise da questdo acima, como se pode obseovarafico 3, 33,3 % da
lideranca tem percepcado alta, quanto a identifcag&@o tratamento da motivacado dos
empregados e da forca de trabalho, ja para 46,& Bdetanca a percepcéo € média e para
20 % é baixa.

Segundo Kaplan e Norton (1997. p. 142), mesmo @mdcios habilitados, que
dispbem de excelente acesso as informacgbes, natriboco para 0 sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir ndhanehteresse da empresa.

Para Herrero (2005, p.180) a competéncia no niwahdividuo esta associada a
sua capacidade de entregar valor para organiza¢ggmm um cliente, mobilizando um
repertorio de recursos que podem ser agrupado®maafde conhecimentos (saber),
habilidades (saber fazer) e atitudes (saber s#ver agir).

Segundo Goleman apud Herrero (2005, p. 181), adénaia de um individuo no
trabalho depende de sua inteligéncia e compet@ma@cional. Ainda segundo Goleman
apud Herrero (2005, p. 181) a Inteligéncia emodiogfare-se a capacidade de identificar
NOssos proprios sentimentos e dos outros, de matimads mesmos e de gerenciar bem as
emocdes dentro de nds e em nossos relacionamentos.

Segundo Herrero (2005, p.186), as empresas visgsntmbeém reconhecem que
sua principal fonte de renovagdo séo as pessoasaced e alinhadas aos valores da
organizacao.

Apesar da existéncia de um objetivo estratégice, gocura atuar na motivacao
dos empregados, a grande quantidade de respostagdia e baixa percepcdo pode
representar que ndo é observado uma atuacédo éonwtivacio de toda forca de trabalho,
ja que todos atuam no mesmo espaco, em total gaieraom amplos relacionamentos, o
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que pode aponta um desvio no processo de avaligcgaoe ndo se mensura a percepgao
deste grupo. Também pode caracterizar que osnieatas realizados para melhoria da
motivacdo dos empregados nao sao efetivos, ouawdpescebidos como tal.

Um ponto talvez ndo observado pela organizacaogseja motivacdo tem relacao
direta com o nivel de competéncia do individuo,qjee competéncia € formada por
conhecimento, habilidades e atitudes. N&o atuarfodea efetiva na motivacao,
compromete a atitude e por conseqiéncia toda cémpat o que pode afetar diretamente
0s resultados da organizacao, visto que a propngpeténcia € afetada.

Uma das liderancas questionou se a motivacéo @eseriidentificada e tratada no
Mapa ou tratada de forma operacional ou tatica.

No grafico 3, pode-se observar que 8,3 % da foecaabalho tém percepcao alta
quanto a identificacdo e ao tratamento da motivad@® empregados e da forca de
trabalho, ja para 41,7 % da forca de trabalho egpefio € média e para 50 % da forca de
trabalho é baixa.

A forca de trabalho ndo percebe a identificacdo teatamento da pesquisa de
ambiéncia. A organizacdo adota o critério de cémtreomente nas unidades que
apresentarem 0s piores resultados. Apesar de tesmcea na pesquisa 0s itens mais
criticos e que ndo podem receber uma acdo diretargknizacdo, outros itens sao
apontados e nao recebem o tratamento adequadmiciétiva estratégica que atende os
objetivos estratégicos trata da construcdo do espaco, 0 que necessariamente € a maior
lacuna para a ambiéncia.

Na Comparacdo das amostras percebe-se um antagodisnpercepcdes nas
respostas das amostras. Para a lideranca o goaie\adt percepcédo superior a 30% e baixo
teve de 20%, ja para a forca de trabalho uma pedicege baixa com 54 % e alta com
apenas 13%, o que pode representa uma grande mdade de melhoria.

Na visdo da lideranca, a¢gfes ja vém sendo reafizadas que podem nao ser
suficientes na visdo dos empregados, seja por tefidex o total da forca de trabalho ou
porque as acdes sao realmente infrutiferas, poisat@am os itens mais questionados na
pesquisa de ambiéncia. Outra possibilidade é a efeci@hcia nos processos de
comunicacao, com esclarecimentos mais rotineirbgegmontos com avaliagao baixa.
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Grafico 3: Motivacao da forca de trabalho.
Fonte: Dados da Pesquisa

Como oportunidade de melhoria surge a necessidade thensurar a motivagéo de
toda a forca de trabalho. Como outra oportunidadgesa real necessidade de construcao

65



de planos de melhoria em que todos sejam envohados fim que haja implementacao
destes planos de melhoria de ambiéncia globaisr @idades geréncias. E importante
que haja um tratamento estratégico, principalmee ser um objetivo estratégico,
devendo ter iniciativa estratégica que realmemtkadoco nesta questao, com acdes claras
que realmente ataquem as verdadeiras causas de dadigfacdo para que se melhorem
seus resultados de forma a atender o objetivotégita de forma efetiva.

4- Na sua percepcdao, as habilidades estratégisasndpregados e da forca de trabalho|sé&o
identificadas e atualizadas no Mapa EstratégicCelgpes?

Na analise da questdo 4, como se pode observaaficogd, pode-se observar que
6,6 % de lideranca tém uma alta percepcdo de qubabiidades estratégicas dos
empregados e da for¢a de trabalho sdo identificadegadas, ja para 26,7 % da lideranca
a percepcao € media e 66,7 % da lideranca € baixa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 149):

“Muitas empresas ja possuem excelentes pontos ddapad
tocante a medidas especificas para os seus objdthanceiros, dos
clientes, de inovacao e de processos operacidviasno que se refere
aos indicadores especificos relativos a habilidattes funcionarios,
disponibilidade de informacbes estratégicas e afm@nto
organizacional, ou seja, para ativos intangivexiste um caminho a
ser percorrido”.

Para Rezende (2003, p. 64) habilidades individigpsesentam a capacidade dos
profissionais de uma organizacdo atuarem nas niassds situacdes. Inclui educacéo,
proficiéncia, experiéncias, valores, sociabilidatie, a partir do entendimento de que os
seres humanos sado efetivamente os agentes de @oodieiciqueza nas organizacoes.

De acordo com a metodologia do BSC, a identificagé& lacunas quanto as
habilidades necessarias, sejam atuais, sejam dwdel futuras ligadas ao alcance da
visdo, tem que ser identificadas e tratadas pagasgalcancem os objetivos estabelecidos
no planejamento estratégico, ou no seu desdobrameatem receber as mesmas acoes
apontadas na questao sobre competéncias.

Uma lideranca questionou se habilidades estratgieaeriam ser identificadas e
tratadas no Mapa.

Na analise da forca de trabalho, no gréfico 4, gmmlebservar que 4,2 % da forca
de trabalho tém uma alta percepcao de que asdetsb estratégicas dos empregados e da
forca de trabalho séo identificadas e tratadgsaja 25 % da forca de trabalho a percepcao
€ média e 70,8 % da forca de trabalho é baixa.

N&o existe um trabalho de identificacdo e atuadiaatas habilidades retratadas no
Cenpes. As habilidades conquistadas anteriorment@agresso da organizagdo, mesmo
gue conquistadas dentro ldalding ndo sdo mapeadas.

Na Comparacao das amostras percebe-se uma coei@atiaas respostas, o que
pode significar uma maior facilidade para impleraemtianos de acfes para identificar e
atualizar as habilidades estratégicas da orgamizagsto que todos tiveram a mesma
percepcao que existe uma grande lacuna a serttzalaal
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Grafico 4. Habilidades da forca de trabalho.
Fonte: Dados da Pesquisa

Como grande oportunidade de melhoria seria aat#ia do BSC com maior énfase
na perspectiva de aprendizado e crescimento, palmente nas questbes dos ativos
intangiveis. Também vale ressaltar que as hab#éslabtratégicas compdem o capital
humano da organizacdo, e por se tratar de um Celr&esquisas, gerir o capital
intelectual torna-se estratégico e altamente rateva

5- Na sua percepcdo, os treinamentos tém efetivemgarado conhecimentos |e
habilidades estabelecidos no Mapa Estratégico dp&3®

Na analise da questdo acima, a lideranca, commde pbservar no grafico 5,
apresenta-se, que 14,3 % da lideranca tém umaealitapcédo de que os treinamentos tem
gerado conhecimentos e habilidades estabelecidosapa estratégico, ja para 57,1% da
lideranca a percepcao € média e para 28,6 %deialica é baixa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 138) aslilaes e conhecimentos
devem ser estabelecidos e tratados no mapa esicatég acao para reducédo de lacunas
tanto de habilidades quanto de conhecimento, quanseos treinamentos deve ser
mensurada, para saber se realmente as lacunassestdo diminuidas, pois em caso
negativo pode comprometer o sucesso da organizacao.

Para Harvard Business School Publishing (2003), semnientacdo de um mapa
estratégico, a maioria dos programas de desenvehtonde recursos humanos procura
atender as necessidades de1l00% dos empregadops@ne, em consequéncia, investe
pouco nas funcbes que realmente fazem diferencadaAisegundo a conceituada
publicacdo, Harvard Bussiness School Publishindd3200 progresso da empresa em
fechargaps(lacunas) de competéncias, habilidades nas furegiestégicas sdo a base dos
relatorios sobre prontidao do capital humano.

De acordo com as repostas da questdo 8 e 13, ermnl@s apontaram uma
percepcdo de médio e baixo quanto ao alinhamerite es objetivos estratégicos da
unidade e o seu desdobramento até o empregado. cdtmeqiéncia por haver
desdobramento reduzido, a identificacdo das nelzei=s de treinamento podem significar
que ndo estdo alinhadas a estratégia da organjzaqdanto a efetividade de treinamento
fica ainda mais dificil de ser mensurada.

Na visdo da forca de trabalho, no gréafico 5, padetsservar que 16,7 % da forca
de trabalho tém uma alta percepcao de que os rimeirtas tem gerado conhecimentos e
habilidades estabelecidos no mapa estratégicordpsegados e da forca de trabalho sé@o
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identificadas e tratadas, ja para 58,3% da fordaatb@lho a percepcdo é meédia e 25 % da
forca de trabalho é baixa.

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma coei@atiaas respostas, o que
pode significar uma maior facilidade para impleraemtianos de a¢gbes para mensurar se
realmente os treinamentos tém melhorado o conhatime a habilidade da forca de
trabalho.
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Gréfico 5: Percepg¢édo dos treinamentos.
Fonte: Dados da Pesquisa

Para Kaplan e Norton (2004), a verificacdo da pdéot do capital humano
englobaria a efetivagdo do plano de capacitacasefay se tém gerado conhecimentos e
habilidades necessarias a concretizacéo da estratég

6- Na sua percepc¢do, as competéncias estratégioastiszadas para o desenvolvimento
dos lideres do Cenpes?

Na analise da lideranca, como se pode ver no gréfipode-se observar que 26,7
% da lideranca tém uma alta percepcao de que ova#genento dos lideres sdo baseados
nas competéncias estratégicas, ja para 53,3 %lelahica a percepcdo é média e para 20
% da lideranca € baixa.

De acordo com Kaplan e Norton(1997, p. 207) a emgntacdo da estratégia
comeca pela capacitacdo e envolvimento das peggeatevem executa-las.

Segundo o Balanced Scorecard Collaborative, acttapdo na metodologia requer
pelo menos trés niveis de capacitacdo, o que mgegelo menos 60 horas de
capacitacao.

Algumas competéncias estratégicas estdo preseptesmapas estratégicos da
Petrobras, da diretoria de servicos e da funcadlde no mapa do Cenpes nao esta
presente. Portanto, seja pelo desdobramento doasnm@pporativos, seja por todos 0s
diagndsticos realizados neste Centro de Pesquidasse estabeleceu lacunas, seja por
desconhecimento da metodologia do BSC, seja petepghiio de que ndo existem lacunas
nas competéncias dos lideres, diferentemente ttodasmpresa, o0 que € pouco provavel.

Uma lideranga questionou: Qual a ligagdo com mabaatégico? Em termo de
Gerenciamento de Desempenho - GD, a avaliacdoatapeténcias individuais serve de
base para o desenvolvimento gerencial - DG.
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Para a forca de trabalho, no gréafico 6, pode-serebs que 8,3% da forca de
trabalho tém uma alta percepcéo de que o desemenid dos lideres sdo baseados nas
competéncias estratégicas, ja para 20,8 % da fler¢geabalho a percepcdo € média e 70,9
% da forga de trabalho é baixa.

A analise feita no grafico 6 na questdo aplicaddideranca também pode ser
mencionada nesta questao.

De qualquer forma o plano de desenvolvimento der litho é disseminado com
intuito de informar a forca de trabalho que se déat@&ndo algo para diminuicdo das
lacunas.
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Gréfico 6: Competéncias estratégicas no desemasehtio dos lideres.
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma diferemgsideravel nas
percepc¢Oes das respostas das amostras. Paraaad@ergrau alto teve percepcao superior
a 27%, médio 53% e baixo teve 20%, sendo paraca fbe trabalho uma percepcéao de
baixa com 71 %, de médio com 21% e de alta comaepgdh.

O que pode representar uma grande oportunidadeetteoma, pois na visdo da
lideranca as competéncias estratégicas ja vém sigsdmvolvidas na lideranga, mas que
podem nao ser suficientes na visdo dos empregadizshelding principalmente nos
pontos considerados cruciais como a gestdo de gmsg®stdo do conhecimento,
comunicacao e gestao de processos.

7- Na sua percepcao, os empregados sao incentiyzaslideranca a participar dos
processos de decisao e a ter iniciativas pro-aferapowermei?

Na analise da lideranca, como se pode observgraio 7, 53,3 % da lideranca
tem uma alta percep¢cao de os empregados sao ranoipela lideranca a participar dos
processos de decisdo e a ter inciativas pro-a(@agowerment ja para 33,3 % da
lideranca a percepcao € média e para 13,4 % deguéic é baixa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 142), ntefimcionarios habilitados,
que dispbem de excelente acesso as informacdes,cor@tabuirdo para o sucesso
organizacional se ndo tiverem liberdade para deeidgir.

O proprio atendimento ao principio da organizagéentada para a estratégia,
transformar a estratégia em tarefa de toda a arggén, também pode ser considerada
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como uma forma de envolvimento de todos no processisorio, mesmo que seja apenas
percepgao.

Segundo Kaplan e Norton (2001, p. 247), para gestatégia se torne de fato
significativa para os empregados, as metas e wvbgepessoais devem ser alinhados com
0S objetivos organizacionais. Apesar de mais dadeetonsiderar alto e outra parcela
significativa dizer que é médio o grau de percemigEgia amostra, 0 que se pode perceber
€ que, questbes minimas como designacdo de stdsstitocentivo a participacdo de
alguns membros da geréncia em reunifes e férunisletanca, coleta de sugestdes dos
funcionarios sdo praticamente nulas na organizalgésta questdo surge como grande
oportunidade de melhoria a construgdo de um plancaténder objetivos claros de
empowermentque poderia ser iniciado com um levantamentornotena holding de
praticas ja utilizadas e validadas.

Uma lideranca questionou: qual a ligacdo dos psosesie decisdo e a ter
iniciativas pré-ativasgmpowermeftcom mapa estratégico.

Para a forca de trabalh, no grafico 7, pode-serobs que 16,6 % da forca de
trabalho tem uma alta percepcdo de os empregadosséntivados pela lideranca a
participar dos processos de decisdo e a ter ivaspro-ativas dmpowerment ja para
41,7 % da percepcgédo € média e 41,7 % da percefiding

O préprio atendimento ao principio da organizagéientada para a estratégia,
transformar a estratégia em tarefa de toda a aaedn, também pode ser considerada
como uma forma de envolvimento de todos no processisorio, mesmo que seja apenas
percepgao.

A forca de trabalho ndo tem uma percepcéo favbréas&a questéo, pois ndo sao
nomeados substitutos, ndo sdo preparados para eéeeas, nem recebem autonomia para
tomada de decisdo. Existe uma forte cultura nanizgg@ado de construcédo de solucdes de
gestao centralizadas na lideranca formal.
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Grafico 7: Percepcao participar nos processosdsab.
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Comparagcdo das amostras percebe-se um antagodisnpercepcbes nas
respostas das amostras. Para a lideranca o goaieadt percepcéo de 53%, médio 33% e
baixo teve de 13%, ja para a forca de trabalho peneepcédo de baixa com 42 %, médio
com 42% e alta com apenas 17%. O que pode repregeande oportunidade de
melhoria, pois na visdo da lideranca ja sdo redbzancentivos para forca de trabalho
participar dos processos e decisdo e a ter iniamtpro-ativas. Portanto ou existe uma
falha no processo de comunicacéo nestes atoseatarligh, ou estes processos néo foram
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desdobrados dos diversos niveis até chegar a der¢geabalho, ou ndo se tem clareza do
conceito deempowermeng por isso nada foi implementado efetivamente.

8- Na sua percepcdo, os objetivos estratégicosdsddobrados de forma a prover
alinhamento Individual e de Equipe?

De acordo com a analise da lideranca, como se gloskrvar no grafico 8, 50 %
dos lideres tem uma percepcdao alta quanto ao desdebto dos objetivos estratégicos de
forma a prover um alinhamento individual e de equja pra 25 % dos lideres a percep¢éo
€ media e para 25 % dos lideres é baixa.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 208) o ideal sgui& todos na empresa, do nivel
hierarquico mais elevado ao mais baixo, compreesedesa estratégia e como as suas
acoOes individuais sustentam o quadro geral. Aimdaursdo estes autores, o BSC permite
esse alinhamento de cima para baixo.

O préprio atendimento aos principios da organizag@entada para a estratégia,
alinhamento da organizacdo para criar sinergiasresformar a estratégia em tarefa de
toda a organizacao, reforcam a importancia destatga para o sucesso da metodologia.

Para a metodologia do BSC, os desdobramentos dsivolsj estratégicos em
objetivos individuais e de equipe passam necessantg pela identificacdo de que
objetivos uma geréncia pode contribuir para o a@eato objetivo da organizacdo e que
objetivos individuais devem ser alcancados paraocoigietivo da geréncia seja alcangado.
Essa sequéncia possibilita a geracao da sinetg@dacanteriormente, estando na percepcao
dos lideres com alto grau de atendimento. Portassa seria a maior oportunidade de
melhoria apontada, visto que ela pode gerar grandesmentos nos resultados do Centro
de Pesquisa.

Como se pode observar no gréfico 8, 8,3 % da fedaabalho tem uma percepcao
alta quanto ao desdobramento dos objetivos esttatede forma a prover um alinhamento
individual e de equipe, ja pra 37,5 % da forcardbalho a percepcdo € média e para 54,2
% da forca de trabalho é baixa.

Portanto, como se pode concluir, ndo existe unnafrento da metas individuais a
objetivos desdobrados da geréncia que sdo desadsbdad objetivos da organizacdo. A
forca de trabalho ndo percebe que a contribuicéeedotrabalho suporta o alcance dos
objetivos estratégicos. Outro ponto € que mesmizidefe as metas dos individuos séo
construidas apenas para os empregados propricd) sgre prestadores de servico sao
desprovidos de alinhamento das metas da organizacao
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Grafico 8: Os objetivos estratégicos sao desdolrado
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Comparacdo das amostras é percebido um antagomle percepcdes nas
respostas das amostras, enquanto para a lideragcauoalto teve percepcéo de 50%,
meédio 25% e baixo teve de 25%, para a forca daltraluma percepcéo de baixa com 54
%, médio com 38% e alta com apenas 8%, 0 que pmaiesenta uma oportunidade de
melhoria. O grande sucesso da metodologia estnmeste em alinhamento e na geracéo
de sinergia através dos desdobramentos dos olgetgtratégicos. Como foi visto
anteriormente nos principios da organizacdo omlenfmra a estratégia existem dois que
podem demonstrar a grande oportunidade que setersformar a estratégia em tarefa de
todos e alinhamento da organizacéo para criargaser Portanto este pode ser um ponto
que pode possibilitar a organizacéo a ter um gatemental nos seus resultados.

9- Na sua percepcdo, as bases de dados estrat&gioagtualizadas e integradas,
possibilitando a gestdo do conhecimento?

Na analise da lideranca, no grafico 9, pode-serghs que 25 % dos lideres tém
alta percepcéo quanto a utilizacao das bases @ @atratégicas, quanto sua atualizagéo e
integracdo, possibilitando gestdo do conhecimekdt@ara 25 % dos lideres a percepcéo e
média e para 50 % dos lideres a percepcao é baixa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 141), pgwa funcionarios se
desempenhem com eficacia no ambiente competitiviiaje, precisam de excelentes
informacdes, sobre clientes, 0s processos intexras conseqiéncias financeiras de suas
decisoes.

Rodriguez y Rodriguez (2002) aponta em seu livevalucdo dos sistemas de
informagéao, apresentado no quadro abaixo:

Quadro 13: Evolucdo dos Sistemas de Informacao

Década Comentérios
O desafio era como organizar o mundo real |em
dados estruturados, de forma a poder entender e
utilizar estes dados para obter informacfes Uteis a
tomada de decisoes.
O uso de ferramentas que auxiliassem a analise e as
Década de 80 recuperacoes dos dados eram importantes no sentido
de poder transferir esta capacidade para| os

Década de 60

72



tomadores finais de decisdo sem necessariamente
ser preciso programar previamente a extracao destes
dados de forma padronizada e que se demandavam
tempo e precisavam ser previamente definidas pelo

decisor para que um analista pudesse atuar.
A gestao do conhecimento, e em especial a extracao
do conhecimento a partir de dados estruturados ou
nao, € o desafio que vem sendo atacado no sentido
de poder extrair o conhecimento escondido, mas

potencialmente (til desta avalanche de dados| que
temos a disposicao.

Fonte: Adaptado de Rodriguez y Rodriguez(2002)

Década de 90

Segundo Kaplan e Norton (2004) analisar e detenmnongrau de prontidao das
pessoas, dos sistemas e da cultura de uma empesarplementar sua estratégia abre
uma oportunidade real e revolucionaria. Portanta pates autores a prontidao estratégica
do capital informacional mede até que ponto a kcartestratégica de Tl da empresa,
incluindo infra-estrutura e aplicacdes, sustentacgssos internos criticos. Na infra-
estrutura, entram o hardware (servidores centraiedes de comunicacdo e redes de
comunicacao, por exemplo) e a pericia gerenciarfi@s técnicos, planos de emergéncia e
aplicacdes e seguranca, por exemplo) necessarnasnpalantar e utilizar as aplicacdes de
forma eficaz. Grande parte do capital intelectdal Cenpes esta presente no capital
humano, sendo que boa parte encontra-se na formanttecimento tacito, o que foi tema
de pesquisa de Costa (2005). Além disso, ndo selpeclaramente um compartilhamento
e a geracao de novos conhecimentos a partir dagdie dos conhecimentos presentes na
organizacao. A integragcédo de banco de dados ema@do com o capital humano poderiam
gerar novos conhecimentos, sendo, portanto umalgraportunidade de melhoria para a
organizacao.

Na analise da forca de trabalho, no gréafico 9epsmlobservar que 25 % da forca
de trabalho tém média percepcdo quanto a utilizaig@obases de dados estratégicas,
qguanto sua atualizacéo e integracao, possibilitgedtdo do conhecimento. Ja para 75 %
da for¢a de trabalho a percepcao é baixa.
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Grafico 9: Bases de dados estratégicas sao atdatiz integradas.
Fonte: Dados da Pesquisa
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Na Comparacdo das amostras percebe-se uma deetéiat nas respostas, o
que pode significar uma maior facilidade para imm@atar planos de acdes para
implementar efetivamente a Gestdo do Conhecimanta,compartilhamento e integracao
do capital humano, do capital informacional e dpite& organizacional, possibilitando a
geracao de novos conhecimentos e de maior agiliiaglerocessos criativos.

10- Na sua percepcdo, as experiéncias e licdesndigas sdo capturadas |e
disponibilizadas em novos projetos?

Na analise da lideranca, como se pode observaraiwo 10, 20 % dos lideres
tém alta percepcdo quanto a utilizacdo das basedades estratégicas, quanto sua
atualizacao e integracao, possibilitando gestaoodbecimento. Ja para 40 % dos lideres a
percepcdo é média e para 40 % dos lideres a pacéggaixa.

Apesar dos produtos gerados pela organizacdo seutos de projetos, sendo
estes produtos sempre ativos intangiveis e ao ldogempo terem sido diagnosticados
que existem lacunas na gestdo de projetos da eegdo, conforme mencionado na
caracterizagdo do estudo de casos, ndao se vé namrdgdn efetiva para implantacdo de
gestdo do conhecimento, inclusive com introducagoiddica de licdes aprendidas de
projetos, que € uma das principais praticas dedgedd conhecimento, sendo pouco
utiizada na organizacdo. Portanto, uma grande topodade de melhoria para a
organizacdo é a implementagcdo de uma gestdo deaamnto que consiga compartilhar
e gerar novos conhecimento a partir da integracéo cdpital humano, capital
organizacional e capital informacional que deveriastar presentes no mapa,
principalmente para um Centro de Pesquisas, ondévas intangiveis sdo matéria-prima
e produto.

Uma lideranca questionou: Qual a ligagdo com mapatégico, pelas informacdes
que disponho este processo nao é sistematizadore @m algumas areas.

Na andlise da forca de trabalho, no gréfico 1@epxe observar que 8,3 % da
forca de trabalho tém alta percepcédo quanto aat#io das bases de dados estratégicas,
quanto sua atualizacdo e integracao, possibilitgedtéo do conhecimento. Ja para 20,8 %
da forca de trabalho a percepcao € média e pa®2@@a forca de trabalho a percepcao é
baixa.

N&o existe pratica de realizacdo de workshops pdentificacdo de
oportunidades de melhoria conquistadas com errogne praticas bem sucedidas, néo
existe uma base de dados com informacfes de lag@endidas para aproveitamento em
projetos similares.
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Gréfico 10: Li¢des aprendidas disponibilizadasrnewos projetos.
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma ceai@atinas respostas, o que
pode significar uma maior facilidade para impleraemianos de acdes para implementar
efetivamente a Gestdo do Conhecimento, conformetato no grafico 9.

11- Na sua percepcdo, toda a infra-estrutura tégiva (sistemas de informacéo, redes,
banco de dados, sistemas de comunicacdo e etdgndéificada e tratada no Mapa
Estratégico do Cenpes?

Na analise da lideranca, no gréfico 11, pode-serghs que 6,7 % dos lideres
tiveram uma percepc¢ao alta na questdo de idermi#ftcca tratamento da infra-estrutura no
mapa estratégico, para 26,7 % dos lideres a p&wdpcmedia e por fim para 66,6 % dos
lideres a percepcéo foi baixa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.141), osiumarios necessitam de
informacdes precisas sobre o relacionamento tetahda cliente com a empresa.

O que se pode perceber é que a implementacao ropati sistema de informacéo
tecnoldgico da organizacdo gerou muito impactordgigefoi tratado com a proatividade e
eficAcia em mapas anteriores e até hoje vem redelmgustes.

Estando previsto a implantacdo de uma nova versadeisiema de informacao
mencionado, podendo impactar novamente o desempdgharganizacdo, ndo estando
identificado no mapa estratégico esta transformac®uitas vezes por se tratar de
sistemas e infra-estrutura tecnolégica tem-se Gagmanto que ndao é um assunto da
organizacdo, mas da area de tecnologia da infoonac@ue € uma visao errada, pois
todas as tecnologias de informagéo podem afetatadiente os processos principais da
organizacdo. Além disso, por ndo serem criadopagrule trabalhado para mensurar 0s
Impactos e mitigar 0s riscos, 0s impactos ocorreséi@ tratados como emergenciais.
Varios problemas atuais da organizacdo foram casgaela implantacdo de sistemas sem
Se preparar 0S processos e as pessoas para tahgauda seja, ndo houve gestdo da
mudanca.

A metodologia do BSC foi construida com o objetde identificar os possiveis
impactos e as necessidades oriundas da infratgsttecnologica.

Uma liderangca questionou se toda infra-estruturendiégica deveria ser
identificada e trata no Mapa.
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Para a forca de trabalho, no grafico 11, pode-serghr que 12,5 % da forca de
trabalho tiveram uma percepcéo alta na questédaletgificacdo e tratamento da infra-
estrutura no mapa estratégico, para 29,2 % da fler¢enbalho a percepcao foi média e por
fim 58,3 % de percepc¢ao baixa.

N&o existe claramente um trabalho de identificag@dmpactos que podem ser
gerados nestas questdes e isso é retratado pahondentes da pesquisa.
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Gréfico 11: Infra-estrutura tecnologica no Map&&égico.
Fonte: Dados da Pesquisa

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma ceai@atinas respostas, o que
significa uma maior facilidade para implementarnpk de acdes para implementar
efetivamente a Gestdo do Conhecimento, conformetatdo no grafico 9.

12- Na sua percepc¢éao, o clima e a cultura orgaioizak possibilitam um alinhamento
estratégico?

Na analise da questdo acima pela lideranca, nicgré®, pode-se observar que
46,7 % dos lideres tiveram uma percepcao alta deoqelima e a cultura organizacional
possibilitam um alinhamento estratégico, para 4dd% lideres a percepcao foi média e
por fim 13,3 % de percepcao baixa.

De acordo com Edela apud Lima e Albano (2002),imeclorganizacional € um
fendbmeno resultante da interacdo dos elementosuliaraz como preceitos, carater e
tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de cadalesses elementos culturais, valores,
politicas, tradicdes, estilos gerenciais, compoetaos, expressdes dos individuos
envolvidos no processo e também resultante do etnfle instrumentos, conhecimentos e
processos operacionais da organizacgao.

Segundo Luz apud Lima e Albano (2002), “o climaatet o grau de satisfacao
material e emocional das pessoas no trabalho. @bser que este clima influencia
profundamente a produtividade do individuo e, cqiieatemente da empresa. Assim
sendo, o mesmo deve ser favoravel e proporcionativagdo e interesse nos
colaboradores, além de uma boa relagdo entre omh#mios e a empresa.”.

O clima da organizacdo néo esta sendo tratado rdeafa diminuir as lacunas
apresentadas na pesquisa de ambiéncia, princip@meritem lideranca e, comunicacao,
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que sao as grandes responsaveis pelo alinhamemtatégEo. Quanto a cultura
organizacional, alguns valores construidos e cermsithbs primordiais ndo foram
transformados e incorporados pelos empregadosnfoifoi feita nenhuma agao com esse
sentido, sendo necesséaria uma gestdo da mudanga.

Uma lideranca questionou se o clima e a culturarorgcional deveriam ser
identificados e tratados no Mapa.

Para a forca de trabalho, no grafico 12, pode-serghr que 16,7 % da forca de
trabalho tiveram uma percepcéo alta de que o dima&ultura organizacional possibilitam
um alinhamento estratégico, para 45,8 % da forcaadbalho a percepcéo foi média e por
fim 37,5 % de percepc¢ao baixa.

A maior parte dos pesquisados apontam como méukixe o grau de percepcéo
desta questdo. Para a metodologia do BSC, que mewonstrucdo de sinergias e
transformacao da estratégia em tarefa de todegztéique mais complicado com clima e
culturas que ndo favorecam este alinhamento egitaté Da mesma forma como foi
mencionado na analise do grafico 12, na questacadpl aos lideres, o clima pode afetar
inclusive a produtividade e a competéncia dos iddiws, prejudicando o desempenho da
organizacao.

Na Comparacdo das amostras percebe-se um antagodis percepcdes nas
respostas das amostras. Para a lideranca o goaieadt percepcéo de 47%, médio 40% e
baixo teve de 13%, sendo para a forca de trabath percepcdo de baixa com 38 %,
meédio com 46% e alta com apenas 17%.
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Gréfico 12: O clima e a cultura possibilitam unmlaamento estratégico.
Fonte: Dados da Pesquisa

O que pode representa uma oportunidade de mellpoigna visdo da lideranca ja
sdo realizadas acdes para melhorar o clima e pamisseminacdo da cultura,
proporcionando um alinhamento estratégico. Portantexiste uma falha no processo de
comunicacao nestas acOes da lideranca, ou estas ag0d foram suficientes para que a
forca de trabalho tivesse uma percepc¢ao similataalideranca. Sendo possivel ainda que
ambas as situagOes coexistam.

13- Na sua percepc¢ao, as metas individuais refleseobjetivos estratégicos?
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Para a lideranca, no grafico 13, pode-se obsemwar3d,3 % dos lideres tiveram
uma percepc¢ao alta que metas individuais refleterabjetivos estratégicos, para 18,7 %
dos lideres a percepcao foi média e por fim 50 Y%edeepcéo baixa.

Para a metodologia do BSC o desdobramento dewalgeatos diversos niveis até
o nivel do individuo faz parte de um principio @sgavel pelo sucesso da metodologia. E
na pesquisa quase 70 % dos lideres consideram dnaix@dio, com isso a estratégia deixa
de ser transformada em tarefa de todos. Essa tasppenta uma contradicdo com a
questado 8, que na percepcao dos lideres avali@ddsdos lideres apontaram com alta que
0s objetivos sdo desdobrados e alinhados a eqeliipeviduos, 25 % de percepcao média
e 25 % de percepcgao baixa.

No gréafico 13, pode-se observar que 16,7 % daafde trabalho tiveram uma
percepc¢do alta quanto as metas individuais reftatios objetivos estratégicos, para 37,5 %
da forca de trabalho a percepcéao foi média e podH,8 % da forca de trabalho tiveram
uma percepc¢ao baixa.

Na pesquisa quase 50% da forca de trabalho coasideaixo e 37,5% médio,
com isso a estratégia deixa de ser transformaddaesfa de todos, deixa de gerar
sinergias, ou seja, deixa de gerar beneficios dersieis para a organizacao.

Essa resposta aponta uma coeréncia na percepgac;aale trabalho avaliada,
pois em outra questédo eles apontam que os objatdosao desdobrados e alinhados a
equipes e individuos com mais de 90% percepcaaide b médio, sendo mais da metade
da forca de trabalho apontou como baixa.

Na Comparacdo das amostras percebe-se primeiro ntagoismo forte da
lideranca com a questéo anterior que tratava dbanento dos objetivos estratégicos com
o alinhamento da equipe e do individuo, pois aqp&o dela era alta com mais de 50%.
Nesta comparacdo percebe-se que tanto forca dalhval46%) como lideranca 50%
consideram o grau de percepcdo como baixo nesttdgue grau alto ficou 31% para a
lideranca e 17% para a forca de trabalho, j& pageao de percepcdo médio a lideranca
19% e a forca de trabalho 38%. Como ja foi men@dorenteriormente uma das grandes
oportunidades de melhoria pode estar nesta quegdgue o0 grande sucesso da
metodologia do BSC esta justamente no alinhamento geracédo de sinergia através dos
desdobramentos dos objetivos estratégicos.
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Grafico 13: Metas individuais refletem os objetastratégicos.
Fonte: Dados da Pesquisa
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Como foi visto anteriormente nos principios da orgacdo orientada para a
estratégia existem dois que podem demonstrar adgraportunidade que se abre:
transformar a estratégia em tarefa de todos e aatiehto da organizacdo para criar
sinergias. Portanto este pode ser um ponto que posisibilitar a organizagéo a ter um
salto incremental nos seus resultados.

14- Na sua percepc¢ao, a atuagcao da lideranca proparum ambiente organizacional
favoravel, de espirito de equipe, gerando sinergiaga o alcance dos objetivps
estratégicos?

No grafico 14, pode-se observar que 46,7 % dosalédeveram uma percepcao alta
quanto a atuacdo da lideranga, proporcionar umaeateborganizacional favoravel, de
espirito de equipe e sinergias para o alcance biesivs estratégicos, para 46,7 % dos
lideres a percepc¢éao foi média e por fim para 6@a%deranca a percepcao foi baixa.

De acordo com Taylor (1987) considerado um dos gk administracdo, o
conhecimento técnico é a base da autoridade dantgeresta afirmacdo é presente na
organizacao objeto deste estudo, visto que a rpaibe dos gerentes € reconhecida como
grandes conhecedores técnicos, mas carentes decBwngerencial num sentido mais
amplo, tendo isso sido diagnosticado na propoiaing desta organizacdo como uma das
lacunas a serem diminuidas. Também vale ressaléaesta afirmacdo de Taylor remonta
o0 inicio do século XX, tendo o conceito de geremeato evoluido consideravelmente.

Para Bergamini apud Marques et al (2004) o lidsspi habilidade de administrar
o sentido que as pessoas dao ao seu trabalhoga@izacdo como um todo. Ele tem um
poder de interferéncia na cultura da empresa.

Buono apud Marques et al (2004) afirma que o gerérum profissional provido
de poder legitimo (autoridade) para dirigir asidtides relacionadas ao trabalho de, no
minimo um subordinado. Ainda segundo Buono apudjivies (2004) pressupdem, entéo,
que a funcéo gerencial seja mais abrangente dgujae pessoas simplesmente. Engloba
planejamento, organizagédo, controle, contratacdo pdssoas, tomada de deciséo,
coordenacdo, estabelecendo, assim, uma dimensala alobpconceito de gerente. A
lideranca, nesse prisma, constitui apenas um asgederente.

Praticamente metade dos lideres tem a percepEigud a atuacdo da lideranca
favorece a sinergia e formacgéo de equipes. Ou&nadgr parcela considera como médio,
porém no diagndstico realizado na Pesquisa de Amiium dos itens examinados é o da
lideranca, sendo o resultado um pouco divergemen®, que se percebe é que existe uma
grande oportunidade a ser explorada pela orgamzegsie item.

Uma lideranca comentou: “- O trabalho em equipenédos principios do Cenpes,
se a lideranca nao estiver praticando o principimdos o0s objetivos estardo
comprometidos”. “- Nao consigo ver uma ligacdotdirom o mapa, ja que este indicador
(espirito de equipe) faz parte do ISE - indiceatsacao dos empregados”.

Para a forca de trabalho, no gréfico 14, pode-serghr que 25 % da forca de
trabalho tiveram uma percepcdo alta quanto a atudedlideranca proporcionar uma
ambiente organizacional favoravel, de espirito geéipe e sinergias para o alcance dos
objetivos estratégicos, ja para 54,2 % da forcaatmlho a percepcao foi média e por fim
20,8 % de percepcao baixa.

A forca de trabalho reconhece o esforco median® ladkerancas em tentar
transformar a organizagdo num local melhor pateadalhar e na formagéao de equipes.

Na Comparacdo das amostras percebe-se uma ddearepgrtante de percepcdes
nas respostas das amostras, enquanto para a ¢ideyagrau alto teve percepcao de 47%,
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meédio 47% e baixo teve de 7%, para a forca deltrahana percepcao de baixa com 21
%, médio com 54% e alta com apenas 25%.
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Grafico 14: Lideranca favoravel alcance dos obpati
Fonte: Dados da Pesquisa

O que pode representar uma oportunidade de ma]hpmis na visdo da lideranca
ja sao realizadas a¢fes para tornar o ambientaipagéoonal mais favoravel com espirito
de equipe forte de forma a gerar sinergias pataamee dos objetivos. Portanto ou existe
uma falha no processo de comunicacdo nestas agdéidedanca, ou elas ndo foram

suficientes para que a forga de trabalho tivessa pencepcdo similar ao da lideranca.
Sendo possivel ainda que ambas as situacdes emexist
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 Conclusdes

A utilizacdo do BSC na organizagcbes tem possidibitaam grande avango na
qualidade da gestdo, mesmo as organizacfes queEmtiapenas como ferramenta de
mensuragdo, ndo acompanhando a evolucdo da meajaddkem davida, a utilizacdo do
modelo de gestdo estratégica integrada é a quenaazbeneficios para uma organizacao,
ou seja, a utilizacdo da metodologia na integra.

Apesar de ser uma metodologia simples, ela neaatsiima formagdo minima, ou
seja, requer treinamento que muitas vezes os $ideé® estdo dispostos a realizar,
inclusive por achar que conhecem a metodologia ua @enitude. Um tendéncia
observada em algumas empresas, é a criacdo decuidres de gestao estratégica, pois
com a utilizacdo da metodologia na sua plenitudesa&ja, com seus desdobramentos e
alinhamentos, atendendo os cinco principios daniwgedo orientada para a estratégia, se
faz necessario uma estrutura que a suporte.

Visando atender o objetivo geral desta pesquiseesapta-se uma proposta de
metodoldgica para a formulagdo dos objetivos ecathres estratégicos da perspectiva de
aprendizado e crescimento, ou seja, uma metodotpgagpermita uma traducdo do plano
estratégico para o mapa. O primeiro passo € queanalses realizadas durante o
planejamento estratégico fossem levantadas todgsiestdes que foram aplicadas nesta
pesquisa presentes no novo questionario da metdofm apéndice 2. No segundo
passo, no momento de escolha dos objetivos estagédp mapa, fossem levantadas todas
as questdes que foram aplicadas nesta pesquisafqréabecimento da perspectiva
aprendizado e crescimento, grande responsavel glboras resultados no futuro. Portanto
na metodologia proposta, a perspectiva de apreshalig&rescimento teria momentos para
reflexdo, agregando valor a metodologia do BSC:. figara 18:

Proposta Metodologica para Tradugao da Estratégia

|
MWissdo e Wisdo I ‘ Analise de Mercado ‘ ‘ Estrutura ‘ ‘ Temas Estratégicos ‘
I

: i —1 . .
Yalores I ‘ SWOT ‘ ‘ Cenarios ‘ ‘Modelo de Negouos‘ ‘ Froposigdao de Walor ‘
|
Fundamentos Estratégicos I Analize Competitiva Direcionamento Estratégico
| _
Feadback Tradugdo em Estratégia
Desencadear questdes estratégicas
I At hac
MWonitorar aprendizado - o
————————————————— P . | Obijetivos Estratégicas |
estratégico Ciclo de Aprendizada |
Analise Competit\va i Reunides Trimestrais
| Alteragdes de Contexto !
' : " Moritorar status de indicadores | T ———
e das iniciativas \
Ciclo de uso
Reunides Mensais

Comunicar estratégia Executar Deetalhar Aprovaco Preparar Plano L
& status acées orgamento de MNegécios
Comunicagdo Planejamento e Orgamento
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Figura 18: Metodologia proposta
Fonte : Adaptado de Symnetics Educacgédo (2006).

Para Kaplan e Norton (2004) os ativos intangiwscritos na Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento do Balanced Scorecard s#ioerce da estratégia de qualquer
organizacdo, e as medidas constantes dessa pa@spe@bd os melhores indicadores
antecedentes. Na citacado anterior, 0s autorescasgfioa importancia desta perspectiva.
Para um Centro de pesquisas essa importancia & rmida. Segundo Kaplan e
Norton(2004) para que uma nova estratégia dé cedganizacao precisa criar um cultura
de valores correspondentes, um quadro de lidermepewnais capazes de encabecar as
mudancas e uma forca de trabalho qualificada badi@ a estratégia geral — uma forca que
trabalhe unida e que partilhe entre si seu conhation Outro ponto importante para ser
ressaltado pelos autores do BSC presentes nestius@m € que 0s ativos intangiveis
muitas vezes sdo mensurados de forma subjetivagesn grande desafio da mensuragéo.
Kaplan e Norton (2004) apresentam uma abordageienssica que busca vencer este
desafio, descrita no artigo como prontiddo estredeglividida em prontiddo do capital
humano, prontiddo do capital informacional e pifi do capital organizacional. Mas
talvez a mensagem mais importante do artigo esi@jafirmacéo: “E, ainda que tais
medidas sejam imprecisas, o simples ato de tergasunar a capacidade de seu pessoal,
de sistemas de informacgao e do capital organizakioensmite a todos a importancia de
tais fatores na geracao de valor’(Kaplan e Nor2®94). Nesta pesquisa foram apontadas
oportunidades de melhoria ao longo das andlisesejyem para a organizacao fruto deste
estudo, bem como para diversas organizacdes gsarmpgelo mesmo problema.

Durante a confecgdo do referencial tedrico, fictaroc seja pelos criadores da
metodologia Kaplan e Norton, seja por outros astogeie a ferramenta passou por um
evolucdo, que nem os préprios autores tinham pgeves sem davida, a medida que se
aprofunda a utilizacdo da metodologia do BSC, nrefhoesultados sédo alcancados.

No objetivo especifico apresentado, a utilizagdontztodologia com lacunas
consideraveis na perspectiva aprendizado e crestorpedem ndo gerar uma contribuicao
para viabilizar a estratégia de longo prazo darozggdo. A afirmacédo ndo garante que
nao sera alcancada a estratégia, ela reforca ougtaglologia do BSC pode nédo contribuir,
pois esta sendo utilizada incorretamente, ndo sesdoum impedimento para o alcance,
mas uma perda de uma vantagem competitiva parganinacdo. O proprio livro de
Kaplan e Norton, Organizagéo Orientada para a tégieareforca que as organizagfes que
tiveram sucesso fizeram, com toda certeza naortirgrandes lacunas nessa perspectiva.

N&o poderia deixar de citar a convergéncia entfermamentos estabelecidos pela
pesquisa que acarretou na criacdo do Baldrigerfarfie Excellence, que no Brasil gerou
os Critérios de Exceléncia da FNQ e pelos prinsipi® Kaplan e Norton apresentados no
seu segundo livro. Ambos os estudos apontam padamentos similares, que levam a
organizacao a saltos de eficiéncia.

Visando contribuir para a construcdo de objetivosndicadores para esta
perspectiva de Aprendizado e Crescimento foi coftdr uma relagdo com todos os
indicadores e objetivos identificados ao longo algstsquisa, que podem despertar a
criatividade e adaptacao as diversas organizagdedemn dificuldade nesta perspectiva,
estando no apéndice 3.
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5.2 Recomendacdes

ApOs o0 término dessa pesquisa, pode-se apreselgamas sugestdes para
trabalhos e pesquisas futuros. Esta indicacdonadeénbém de pontos levantados ao
longo da construcao do referencial tedrico:

» A cultura em organizacdes de notério saber, coningetsidades, hospitais, centro
de pesquisas e etc., proporciona muitas vezes amaira ao processos de gestao,
por ndo percebé-lo como parte do negdécio princgzalorganizacdo. Portanto,
torna-se relevante identificar e estudar as orggbes que tiveram essa
dificuldade. Quais foram as barreiras e as acOes igterferiram nos seus
resultados;

* Muitas organizacbes tém falado em congressos etaverientificos, sobre
estruturas organizacionais focadas no desdobrametis objetivos, na
coordenacdo dos sistema de medicao e etc. Quaissddeneficios e barreiras na
implantacédo do Escritério de Gestédo Estratégicarganizacoes de grande porte.
Esta estratégica é viavel para pequenas e méd@ssas;

» O processo de decisorio € altamente relevante yrargrocesso de gestdo. Todo
processo decisorio geralmente € realizado poresdecom isso, a lideranca se
torna de igual forma fundamental em qualquer psicde gestdo. Muitas vezes ela
favorece, principalmente por qualidades individuts lideres. Como transformar
o papel da lideranca nas organizacoes, de forma gesempenho da organizagéo
nao seja baseado exclusivamente no desempenhdaianta.

Por fim, espera-se que nesta pesquisa tenham préseatados conhecimentos
tedricos validos, bem como metodologias e expeaénaraticas efetivas, que realmente
possam contribuir para construcdo de estratégias ei@azes e na gestao estratégica
continua, transformando-a em tarefa de todos, dersinergias para as organizagoes.

83



6. BIBLIOGRAFIA
ACKOFF, R. L.Rev. FAE, Curitiba, v.3, n.2, p.9-16, maio/ago. 200

AMADO FILHO, Gildasio. O Sistema de Gestao Estratégica “Balanced Scorecard”
Mestrado UFF, Rio de Janeiro, 2005.

ANSOFF, H. I.Implantando administracdo estratégicaSao Paulo: Atlas,
1999.

ANTUNES, M. T. P. MARTINS, E.Capital Intelectual: verdades e mitos.
Revista de Contabilidade & Finangcas da USP - FEMepartamento de
Contabilidade e Atuaria. Sdo Paulo — SP, ano XmHA,29, p. 41-54 mai/ago.
2002.

ARGYRIS, C.Double Loop Learning in OrganizationsHarvard Business
Review Sep.-Oct., 1977

BLAZEY, Mark. Achieving Performance Excellenc®uality Progress Milwaukee, p.
61- 64, Jun. 1997.

BECKER, Brian E. HUSELID, Mark A. e ULRICH, DaveGestéao
estratégica de pessoas com scorecard: interliganmessoas, estratégia e
performance.Rio de Janeiro: Campus. 2001.

BETHLEM, A. Estratégia Empresarial: Conceitos Processo e Administracdo
Estratégica. Sdo Paulo:. Atlas, 1998.

CHANDLER JUNIOR, Alfred D.Strategy and structureMassachusetts,
Cambridge: The M.I.T. Press, 1962.

CHRISTENSEN, Kurt H. Estratégia Corporativa: gerenciando um conjunto de
negécios In: FAHEY, L. e RANDALL, R. (Eds.) MBA Curso Piiéb em Estratégia. Rio
de Janeiro:. Campus, 1999.

COSTA, Ana Paula PaulinoBalanced Scorecard: Conceitos e Guia de
Implementagc&do.Sao Paulo: Atlas, 2006.

DAVENPORT, T.; PRUSAK., L.Conhecimento empresarial: como as
organizacfes gerenciam o seu capital intelectu&io de Janeiro: Campus,
2003.

DE MASI, Domenico.Para aprender se divertindo. E vice-vers&evista
Epoca - Maio-Rio de Janeiro, 2007.

DESCARTES, Renée.Q Discurso do MétodoColecéo Universidade, Ediouro, 2003.

DRUCKER, Peter FSociedade Pds-Capitalist®&ao Paulo: Pioneira, 1995, 4ed.

84



DRUCKER, Peter FAdministrando para o futuro.Sao Paulo: Pioneira, 1992, 4ed.

DRUCKER, Peter FAdministrando em tempos de grandes mudanc&sao
Paulo: Pioneira, 2002.

______ O Melhor de Peter Drucker: O Homem; A Administracée a
Sociedade— Sao Paulo: Editora Nobel, 2002.

______ O Melhor de Peter Drucker: Fator Humano e Desempenh— Sao
Paulo: Editora Nobel, 2002

FARIA COSTA, JorgeO Compartilhamento como fator determinante para
inovacao.Mestrado IBMEC, Rio de Janeiro, 2005.

FNQ — Fundacdo Nacional da QualidadeCritérios de Exceléncia 2007.
Sédo Paulo: Fundacdo Nacional da Qualidade, 2007.

GARVIN, David A. Building a learning organization +4n: Harvard
Business Review July-August, p. 78-91, 1993.

GIL, A. C. Técnicasde pesquiseemeconomia 22 ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia Emocional. Editora Objetiva, Rio de
Janeiro, 2001

HAMPTON, David R.Administracdo contemporaneaS&o Paulo: Makron
Books, 1998.

HARRIS, Kathy. Enterprise 1Q. The Knowledge-Enable FirmUsa: Gartner Group,
1999.

HARMAN, W., HORMANN, J. O trabalho criativo: o papel construtivo
dos negdcios numa sociedade em transformag¢&®@o Paulo: Cultrix, 1999.

HOFER, Charles W. & SCHENDEL, DaS8trategy Formulation: Analytical Concepts.
Saint Paul, Minnesota: West Publishing Co., 1978.

HUBER, G. Organizational Learning: the Contribuiting Procesand the Literatures
Organization Sciensev.2(1), p. 88-115, 1991.

HUNGER, J. David; WHEELEN, Thomas L.Gestdo Estratégica 2.
Reichmann & Affonso Editores, Rio de Janeiro, 2002.

KAPLAN, Robert; NORTON, DavidBalanced Scorecard: A Estratégia em
Acado.Rio de Janeiro: Campus, 1997.

______ . Organizacao orientada para estratégia: como as eegas que adotam o

Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente dgoces.Rio de Janeiro: Campus,
2000.

85



______ . Balanced Scorecard: Mapas estratégicos, convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveifio de Janeiro: Campus, 2004.

Alinhamento. Utilizando o Balanced scorecard comanusistema

gerencial estratégicoRio de Janeiro: Campus, 2006.

______ Balanced Scorecard Report. Havard Business SchoalbRshing.
Volume 5 - Numero 6 - Novembro-Dezembro 2003

.O Balanced ScorecarddSM Management n.11, nov./dez. 1998.

KANJI, Gopal K.;MOURA E SA, Patricia.Total Quality Management v.13, n.1, p.13-
27, 2002.

KOLB, David A. “A Gestdo e o Processo de Aprendizagem”In: Starkey,
Ken. Como as Organizacbes aprende®ao Paulo: Futura, 1997.

KOROWAJCZUK, Alexandre; CASTILHO, Bernadette; COX3, Edson;
FROES, Fabio; FERRAO, GilbertAvaliacdo de organizacbes e, relacio
a Gestdo do Conhecimento com base nos Critérios dexceléncia da
Fundacédo para o Prémio Nacional da QualidadeRio de Janeiro, 2000.

KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing — An&jsl Planejamento - Sado Paulo:
Atlas, 1996.

LEVY, Pierre. As tecnologias de inteligéncia: o futuro do pensam@ na era da
informatica. Rio de Janeiro: Ed. 34, 1994

LIMA Susi M. Barcelos; ALBANO, Adriana Gaffrée BusnUm Estudo sbre Clima e
Cultura Organizacional na Concepcao de Diferentes

LINS, Sérgio. TransferindoConhecimento Tacito — Uma Abordagem
Construtivista. Rio de Janeiro: E-papers, 2003.

MARQUES, Anténio Luiz; SANTOS, Cléa Martha QuaresnBANDEIRA,
Mariana Lima. Reflexbes sobre o papel Gerencial: Um perfil
modernizador. Mestrado UFMG, Belo Horizonte, 2004.

MCGILL, Michael e SLOCUM, Jonh. AEmpresa mais InteligenteRio de Janeiro,
Campus, 1995.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. Processo da Estratégi®dookman. Porto
Alegre, 2001.

MOHRMAN, Susan A. e MOHRMAN JR., Allan MMudancas Organizacionais e

Aprendizado.em Galbraith, Jay R. e Lawler Ill, Edward@.ganizando para competir no
futuro. Sdo Paulo, Makron Books, 1995.

86



NONAKA, |I. e TAKEUCHI, H. Criacdo de conhecimento na empresa:
como as empresas japonesas geram a dinamica da atéw. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho ReboucasPlanejamento estratégico:
conceitos, metodologia e praticaSao Paulo: Atlas, 2001.

PEDRO, José MariaO Balanced Scorecard (BSC) no Sector Publico
Disponivel emhttp://www.gartner.com/resources® 28-2004 - Acesso em: 05 Jun 2007.

PRAHALAD, C. K; HAMEL, Gary. A Competéncia Essencial da
Corporacao. .Campus. Rio de Janeiro, 2001.

QUINTELLA, Odair Mesquita.O Balanced Scorecard como ferramenta
para o desenvolvimento de um sistema de medicdodésempenho: uma
proposta de implantacdoMestrado UFE Rio de Janeiro, 2004.

RAUPP, Elena HahrA Contabilidade e o valor real das empresas matkadentificacdo
dos valores internasRevista Brasileira de Contabilidade, Brasilia = BRo 30, n®128,
p.50-68, mar/abr. 2001.

ROCHA, Wellington. Contribuicdo ao estudo de um modelo Conceitual dgesna
de informacao de Gestéao estratégi€outorado USP Sao Paulo, 1999.

RODRIGUES, Anna Maria MFundamentos de uma filosofia da educacao
tecnoldgica.Rio de Janeiro: CEFET-RJ, 1996.

RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, Martius.Gestdo Empresarial. Organizacbes que
Aprendem Editora Qualitymark, Rio de Janeiro, 2002

RUAS, Edgar Berdini. Criacdo de Indicadores Estratégicos para o
Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado deoSRaulo. RAE-
eletrdnica, Volume 2, Numero 1, jan-jun/2003

RUDIGER, Francisco.Apocalipticos, integrados e pods-modernos:a a
problematica da tecnologia na Teoria da comunicacamntemporanea.
Revista do Mestrado em Comunicacdo e Ciéncias déohmacédo. Vol 1, n

1, 1999.

SANCHES, Cristina Investimento nas habilidades e competéncias dos
colaboradores.Sao Paulo: Gestdao & RH, v.8, n.8, p.87-90, setemhiB8H8.

SENGE, PeterA quinta disciplina: a danca das mudancas. Os deisasf de
manter o crescimento e o sucesso em Organizacdes gprendem Rio de
Janeiro: Campus, 2000.

SENGE, PeterPrograme-se para o FuturoHSM Management, n°® 8. Séo
Paulo: Savana, 1998.

87



SERAFIM, P.A Gestdo do Conhecimento e a Motivacdo nas Orgagies Revista
Decidir, Jan 1999. Disponivel em: http://www.pexgpas.com.br/leitura/g8.htm.
Acesso em: 30 Jan 2002.

SHAW, Robert B. e PERKINS, Dennis N. Ensinar as Organiza¢gfes a Aprendezgm
NADLER, David A., GERSTEIN, Marc S. e SHAW, RobeB. Arquitetura
Organizacional Rio de Janeiro, Campus. 1994.

SILVA, Ricardo Vidigal; NEVES, Ana.Gestdo de empresas na era do
conhecimento.Sdo Paulo: Serinews, 2004.

STEVENSON, Willian J. Estatistica: Aplicada a AdministracdoSdo Paulo:
Harbra, 1986.

STEWART, Thomas A.Capital intelectual a nova vantagem competitiva
das empresasRio de Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, Karl Erik. A nova riqueza da organizacdo: gerenciando e
avaliando patriménios do conhecimentdrio de Janeiro: Campus, 2000.

SANTOS, Raimundo Nonato Macedo dddétodos e ferramentas para gestdo de
inteligéncia e do conhecimentd?erspect. Cienc. Inf., Belo Horizonte, v. 5, np2205-
215, jul./dez. 2000.

TAYLOR, Frederick W. Principios de administracdentifica. Editora Atlas, Sdo Paulo,
1987.

TEIXEIRA FILHO, Jayme Gerenciando conhecimentoEditora SENAC, Rio de Janeiro,
2001

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestdo do Conhecimerfiogrande desafio empresarial.
Editora Negocio. S&o Paulo, 2000.

TOFFLER, Alvin. HSM Management n° 57 julho-agos€éo Paulo. Savana. 2006

Powershift. Editora Record, Rio de Janeiro, 1990.

TZU,Sun. A Arte da Guerra( Uma Nova Interpretacdo)Campus. Rio de
Janeiro, 2001.

VERGARA, S. C.Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administraca®. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

WOOD, JR. T.Mudang¢a organizacional: aprofundando temas atuaisne
administracdo de empresasao Paulo: Atlas, 2000.

YIN , Robert K. Estudo de c a s o: Planejamento e métodBarto Alegre: Bookman,
2 0 05.

88



7- APENDICE

APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
MESTRADO PROFISSIONAL
GESTAO E ESTRATEGIA EM NEGOCIOS - PPGEN

Prezados,

O questionario a seguir tem como objetivo subsaligalizagdo da pesquisa e da
avaliacao dos objetivos e indicadores estratéglooSenpes na Perspectiva Aprendizado e
Crescimento, de forma a apontar oportunidades dieonie na aplicagdo da metodologia
do Balanced Scorecard. De acordo com Kaplan eoNofOs objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-esrutue possibilita a consecucgéo de
objetivos ambiciosos nas outras trés perspecti@s. objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo 0s vetores de mssilt@xcelentes nas trés primeiras
perspectivas do scorecard.”

Na figura a seguir, apresenta-se uma sintese ttalaolegia, visando a facilitar o
entendimento da pesquisa:

O mapa estratégico do BSc

Estratéga de produtividade Estratégia dn croscrmenic:
. ST
P dgseeztiva " Soiliie &
financaim
.s
i & FRHIES SR L Lt
m&“ Progeoaigla o valor pan o chants
—— == _‘ A_ 2 '&'. —
Perspectiva
do procosss Processcs da pesiis Procaunsg de pibthy Procisssss de Processos ramatsos
S pperaie 2 chiste e # B
———T Pt s ¥ Propats  chsa i
T AR S A = s 'S
oy
Capilsl humans
Pempectra
Sy ppTEnEEadE

& SRl Capital de mdcermacio

Capetal meganizackons

Fonte: Balynond Sconcard Collaboeatim, G, anct fobw T Knoler » becod com

Fonte: Symnetics
Desde ja agradecido pela grande contribuicéo,

Cordialmente,
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José Eduardo de Oliveira Feijo
Administrador GTEC/ODG

Questionario

Assinale, segundo sua percep¢ao, em que grau emepse as questdes a seguir:

1. Qual o seu grau de conhecimento do Mapa Estratégictenpes?
u Alto u Médio u Baixo

2. Na sua percepcgao, as competéncias dos empregad@msozca de trabalho séo
identificadas e tratadas no Mapa Estratégico dogp&eninclusive as futuras ligadas ao
alcance da visao do Cenpes?
O Alto O Médio o Baixo

3. Na sua percepcdo, a motivacdo dos empregados eorda fle trabalho é
identificada e tratada no Mapa Estratégico do C&hpe
O Alto O Médio o Baixo

4. Na sua percepcdo, as habilidades estratégicas rdpsegados e da forca de
trabalho sédo identificadas e atualizadas no Mapatégico do Cenpes?
u Alto u Médio u Baixo

5. Na sua percepcdo, os treinamentos tém efetivanger@do conhecimentos e
habilidades estabelecidos no Mapa Estratégico dp&3®
u Alto u Médio u Baixo

6. Na sua percepcdo, as competéncias estratégicas udi@adas para o
desenvolvimento dos lideres do Cenpes?
u Alto u Médio u Baixo

7. Na sua percepcédo, os empregados sao incentivatioideganca a participar dos
processos de deciséo e a ter iniciativas pré-aterapowerment)?

[ Alto [ Médio O Baixo
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8. Na sua percepcao, 0s objetivos estratégicos ssaoblados de forma a prover
alinhamento Individual e de Equipe?

O Alto O Médio o Baixo

9. Na sua percepcao, as bases de dados estratégicatuabizadas e integradas,
possibilitando a gestdo do conhecimento?
O Alto O Médio o Baixo

10. Na sua percepcao, as experiéncias e licbes apesndido capturadas e
disponibilizadas em novos projetos?
O Alto O Médio o Baixo

11. Na sua percepcéo, toda a infra-estrutura tecn@ofgstemas de informacéo,
redes, banco de dados, sistemas de comunicac&o € @lentificada e tratada no Mapa
Estratégico do Cenpes?
O Alto O Médio o Baixo

12. Na sua percepcdo, o clima e a cultura organizaci@ussibilitam um
alinhamento estratégico?

[ Alto [ Médio O Baixo

13. Na sua percepcao, as metas individuais refleteabjesivos estratégicos?
u Alto u Médio u Baixo

14. Na sua percepcdo, a atuacdo da lideranca proparciam ambiente
organizacional favoravel, de espirito de equipgamgo sinergias para o alcance dos

objetivos estratégicos?

[ Alto [ Médio O Baixo
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APENDICE B

Questionario proposto para a Metodologia

15.As competéncias dos empregados estdo sendo idadéf e tratadas no Mapa Estratég
inclusive as futuras ligadas ao alcance da visao?

16.A motivacédo dos empregados esta sendo identifiedd#tada no Mapa Estratégico?

17.As habilidades estratégicas estdo sendo ident#gadratadas no Mapa Estratégico?

18. Os treinamentos tém efetivamente gerado conheocimemthabilidades estabelecidos no Mapa

Estratégico?
19. As competéncias estratégicas sao utilizadas pdesenvolvimento dos lideres da organizacad

20.0s empregados sao incentivados pela lideranca ticipar dos processos de decisdo e a
iniciativas pré-ativas (empowerment)?

21. Os objetivos estratégicos sao desdobrados de fmpnaver alinhamento Individual e de Equipe

22. As bases de dados estratégicas sdo atualizadasegrages, possibilitando a gestédo
conhecimento?

ter

do

23. Na sua percepcéao, as experiéncias e licdes apesnsiidd capturadas e disponibilizadas em ngvos

projetos?

24. Toda a infra-estrutura tecnologica (sistemas dermnécgdo, redes, banco de dados, sistemg
comunicacao e etc.) é identificada e tratada noaMEgiratégico?

25. O clima e a cultura organizacional possibilitamalmhamento estratégico?

26. As metas individuais refletem os objetivos estriatésf

5 de

27. A atuacao da lideranca proporciona um ambientenizgeional favoravel, de espirito de equiTe,

gerando sinergias para o alcance dos objetivoastégicos?
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APENDICE C

Listagem de Objetivos Estratégicos

Aumentar produtividade dos funcionarios

Desenvolver habilidades estratégicas

Ter acesso a informacgdes estratégicas

Alinhar as metas pessoais

Melhorar competéncias funcionais

Melhorar acesso a informagdes estratégicas

N@|O|R WM

Sustentar um ambiente de trabalho que atraia, hr@tendesenvolva funcionari
comprometidos que participem do sucesso da empresa

8. Criar clima para acao

9. Reciclar nossa for¢a de trabalho

10.Vincular remuneracédo e desempenho

11.Desenvolver ativos de informacao

12. Lugar cativante para trabalhar

13.Implementar tecnologias para compartilhamento cdiecimento

14.Desenvolver cultura de responsabilidade e realwaca

15. Alavancar exigéncias de habilidades estratégicas

16.Reorganizagdo em torno de equipes por clientes

17.Habilidades de construcéo de relacionamento cormej(stas, pesquisadores e et¢

N

18.Fechar lacunas de Habilidades

19.Melhorar a Gestdo da Informacao

20.Comunicacao aberta e eficaz

21.Desenvolver sistema de aprimoramento e aprendizathcionados com 0
principais processos

22.Abrir linhas de comunicacéo entre lideranca e fokg#rabalho

23.ldentificar necessidades de tecnologia e planejaisgao

24.Infundir cultura de melhoria continua, de SMS, RSétc.

25.Tecnologia para explorar, integrar e acelerar gati@ ao mercado

26.Desenvolver cultura de criatividade e inovagao

27.Captar conhecimentos de ponta da comunidade doangitecnoldgica

28.Desenvolver equipes interdisciplinares e multifoneis eficazes

29.Envolver os empregados na estratégica e no sudassopresa
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APENDICE D

Listagem de Indicadores

Receita por funcionario

Projetos/ pesquisadores

Projetos/ funcionarios

Prontiddo do Capital Humano

Satisfacdo dos funcionarios

Percentual de alinhamento das metas

indice de disponibilidade de informacées estrasgic

Qualidade do ambiente de trabalho conforme defip&los funcionarios

OO N B” W N

Qualidade e Integridade da Lideranca conforme msftnpelos funcionarios

10 Auto-avaliagcio para melhoria continua

11. Auto-avaliacdo para o planejamento

12.Percentual de pessoas qualificadas para ocupadessthave

13. Sugestdes de funcionérios/n® funcionarios

14.Pesquisas entre empregados

15.Consciéncia Estratégica — Pesquisa anual entreegagims que mostra o grau
conscientizacdo quanto a estratégia.

16.Percentual de empregados treinados em técnicasstiiogla qualidade.

17.Numero e percentual de empregados qualificadosessnsi§ima

de

18.Numero de novas idéias sobre melhoria de processos

19.Numero de melhorias sugeridas por empregados ingplrias sobre total (
sugestoes

e

20.N° Projetos / n° pesquisador

21.Projetos concluidos por pesquisador sobre totpkdquisadores

22.Pesquisa da cultura organizacional sob aspecto®dacdo e mudanca

23.Numero de novas idéias oriundas de fontes externas

24.Percentual de empregados em P&D capazes de lidenareficacia a gesto d
projetos

e

25.Percentual de empregados de P&D que trabalham daacia em equipe
interdisciplinares e multifuncionais de desenvolio de produtos

[72)

26.Beneficio/Custo dos projetos de P&D

27.Gasto em Pesquisa/ Gastos com P&D

28. Gasto Desenvolvimento / Gastos com P&D
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PETROLEO BRASILEIRO S.A.

m PETROBRAS

AUTORIZACAO

Autorizo o empregado José Eduardo de Oliveira Feijo, lotado nesta unidade, na
geréncia de Gestio Tecnolégica / Organizacdo, Desempenho e Gestdo — GTEC/ODG,
a elaborar dissertacdo de Mestrado tendo como tema: “A andlise dos Objetivos e
Indicadores Estratégicos da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento do Cenpes,

com dados coletados nesta unidade.

Rio de Janeiro, 11 de junho de 2007.

Carlos Soligo

Gerente Geral de Gestao Tecnblogica
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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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