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Resumo

Este artigo mostra duas ferramentas relevantes hoje em dia para a Gestdo Empresarial;
Gestdo do Conhecimento e o Balanced Scorecard. Primeiramente realizou-se um estudo
tedrico dos conceitos de Capital Intelectual, Gestdo do Conhecimento e Balanced Scorecard.
Em seguida estudou-se a relacdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e Balanced Scorecard
(BSC) bem como suas diferencas e semelhancas. Logo ap6s, analisou-se uma Planilha feita
por Ravi Arora em seu artigo, cujo titulo é Implementing KM — a Balanced Scorecard
approach, publicado no Journal of Knowledge Management em 2002. Nesta planilha, cujo
nome € Identifying the potential proxy parameters (Indicative list), o objetivo do autor é
acompanhar a evolucdo da Gestdo do Conhecimento através das quatro Perspectivas de
Balanced Scorecard. Finalmente criou-se Indicadores de BSC para monitorar a evolucio da
ferramenta de Gestdo do Conhecimento Lotus Notes. Os indicadores de BSC auxiliardo no
acompanhamento da evolucdo da Ferramenta Lotus Notes assim como outras ferramentas de
Gestiao do Conhecimento. Estes Indicadores também ajudardo a organizagdo a descobrir se a
Ferramenta estd sendo bem utilizada e obtendo o retorno esperado.
Palavras-Chave: Balanced Scorecard; Gestdo do Conhecimento; Lotus Notes.

1. Introducao

Com a chegada do novo milénio, as mudancas nas organizacdes estdo cada vez mais
intensas. Estas mudancgas s@o tanto estruturais e tecnoldgicas quanto humanas. Sendo assim, a
organizacdo que ndo souber acompanhd-las ndo sobreviverd neste ambiente competitivo.
Portanto, além de outras decisdes para permanecer no mercado, a organizacao que conseguir
se antecipar e buscar novas ferramentas organizacionais também conseguird garantir sua
permanéncia no mercado e sobreviver.
Segundo Filho (2002), dentre as ferramentas inovadoras de gestdo organizacional estdo
Gestdo da Qualidade Total, Downsizing, Just in time, organizacdo focalizada no cliente,
reengenharia e empowerment. Mas, estas ferramentas t€ém sido alvo de muitas criticas porque
nao conseguem responder as necessidades atuais do mercado na velocidade exigida.

Neste contexto, duas ferramentas vém se destacando atualmente nas organizacdes. Uma delas
€ a Gestdo do Conhecimento. De acordo com Davenport e Prusak (1998), a Gestao do
Conhecimento € o conjunto de atividades relacionadas com a geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento. As ferramentas de Gestdo do Conhecimento pretendem
auxiliar o processo de coleta e estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos.

“A gestdo do Conhecimento é mais que um treinamento, ou gerenciamento de um banco de
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dados eletronicos. Gestdo do Conhecimento € responsdvel por conectar eficientemente
pessoas que sabem com pessoas que precisam saber e converter conhecimento pessoal em
organizacional. Através da Gestdo do Conhecimento podemos melhorar nossa habilidade de
pensar e, consequentemente, melhorar nossa forma de agir” (Leite2001).

A outra ferramenta estudada é o Balanced Scorecard. Essa ferramenta foi desenvolvida por
Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business School de Boston e por David P. Norton,
presidente da Balanced Scorecard Collaborative em Lincoln.

Para Kaplan e Norton e outros autores, a contabilidade financeira, para atender as empresas na
era da informagdo, necessitaria incorporar a avaliacido de ativos intangiveis e intelectuais tais
como funciondrios motivados e habilitados, clientes satisfeitos e fiéis e processos internos
eficientes (MENDES, 2002).

Partindo deste principio, Kaplan & Norton complementaram as mensuracdes do desempenho
financeiro com outras de desempenho futuro tais como clientes, processos internos e
crescimento e desenvolvimento.

Sendo assim, o objetivo do artigo € estudar a Gestdao do Conhecimento o Balanced Scorecard
e realizar um estudo comparativo destas ferramentas. Também serdo criados, para
exemplificar, indicadores a partir da tabela Identifying the potential proxy parameters
(Indicative list). Esta foi criada por Ravi Arora para medir a evolucdo da Gestao do
Conhecimento. Os Indicadores criados medirdao a evolugdo da aplicacdo de uma ferramenta de
Gestao do Conhecimento chamada Lotus Notes.

2. Gestao do Conhecimento

Primeiro € primordial estabelecer as diferencas entre dados, informagdes e
conhecimento. Para entender melhor seus significados hd um exemplo a seguir. Pode-se dizer
que a frase: “a temperatura é de 30° ” estd relatando um dado, j4 a frase seguinte “‘estd muito
quente para esta época do ano” € uma informacdo. Baseado nisto, o conhecimento € a
conclusdo tirada dos dados e informagdes, como a seguinte frase: ‘“vamos adiar nossa viagem”
ou “o aquecimento global é um problema mais grave do que imagindvamos.”
Com relagdo aos tipos de conhecimento, Conhecimento Tacito é o conhecimento que €&
dificilmente articulado em linguagem formal. E o conhecimento pessoal embutido em
experiéncia individual e envolve fatores como crengas pessoais, perspectivas e valores.
Conhecimento Explicito € aquele conhecimento visivel, que estd disponibilizado através de
papel, dudio, fitas de video e disquetes, etc. Pode ser articulado em linguagem formal. E o
conhecimento ticito documentado (NONAKA apud LEITE, 2001).

De acordo com Nonaka et al (1997) a interacdo entre conhecimento ticito e explicito se
chama conversdo do processo de conhecimento. Estes processos sdo a socializacdo, a
exteriorizagdo, a interiorizacdo e a combinagao.

A socializacdao € um processo de criagdo de conhecimento téacito. Por exemplo, pode acontecer
de em alguma empresa uma pessoa menos experiente aprender com uma mais experiente por
meio da observagdo, da imitacdo e da pratica. A exteriorizagdo é um processo pelo qual o
conhecimento t4cito se converte em conceitos explicitos. Como exemplo, ha livros e artigos
sobre gerenciamento.

Ja a combinacdo € a soma de diferentes partes do conhecimento explicito em um novo

conhecimento explicito. E finalmente, a interiorizagdo € a conversdo de conhecimento
explicito em técito.
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Nos dias de hoje, administrar o conhecimento, armazend-lo, vendé-lo e compartilhéd-lo tornou-
se a tarefa econOmica mais importante dos individuos, das empresas e dos paises. Isto porque,
ao administrar o conhecimento a empresa retém este conhecimento de cada individuo,
compartilha-o entre seus funciondrios e também economiza tempo nas tomadas de decisdes e
consequentemente aumenta a produtividade da empresa.

Segundo Stewart (1998), o Capital intelectual ou conhecimento de uma organizagdo ¢é
dividido em 3 partes: Capital Humano, Capital Estrutural e Capital do Cliente. Capital
Intelectual € a soma de todo o conhecimento de uma empresa. O Capital Estrutural é a
retencdo do conhecimento pela empresa e inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas
administrativos como a cultura, estratégia e valores. Alguns motivos para gerenciar capital
estrutural sdo a rdpida distribuicdo do conhecimento, o aumento do conhecimento coletivo,
menores tempos de espera e profissionais mais produtivos.

O Capital do Cliente é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as
quais faz negécio. E no relacionamento com os clientes que o Capital Intelectual se
transforma em dinheiro. O principal objetivo do Capital Humano é a inovagdo, novos
produtos e melhoria nos processos de negdcio. Para liberar capital humano € preciso
minimizar as tarefas irracionais e o trabalho burocrético indtil.

O Capital Intelectual é criado a partir do intercdimbio do Capital do Cliente ou
Relacionamento, Capital Humano e Capital Estrutural. Um projeto de Gestdo do
Conhecimento deve realizar este intercambio para obter vantagem competitiva para a
empresa. A Gestdo do Conhecimento transforma os ativos intangiveis que sdo os trés capitais
jé citados em Capital Intelectual.

Para implantar a Gestdo do Conhecimento numa empresa € necessario que esta tenha a cultura
orientada para o conhecimento e tenha o apoio da alta geréncia. As pessoas devem estar
motivadas para compartilhar seus conhecimentos. E por dltimo a tecnologia de informagdo
deve ser encarada somente como ferramenta pois esta so transmite a informagao.

A geréncia do conhecimento trard vantagens competitivas para o crescimento da empresa. Isto
porque a empresa passard a reter e compartilhar o conhecimento dos funciondrios e havera
mais comunicacdo entre todos da empresa. Deste modo, a empresa economizard tempo e
dinheiro.

Baseado nisto, Gestdo do conhecimento é uma combinacdo complexa de pessoas, processos, €
tecnologia. A tecnologia ndo € o componente principal da Gestdao do Conhecimento, mas sim
as pessoas. Porém, ndo se pode implantar Gestdo do Conhecimento sem se beneficiar de
algum suporte tecnolégico (CARVALHO, 2001).

Ja para Davenport e Prusak (1998), a Gestdo do Conhecimento € o conjunto de atividades
relacionadas com a geragdo, codificacdo, e transferéncia do conhecimento. As ferramentas de
Gestdo do Conhecimento pretendem auxiliar o processo de coleta e estruturagdo do
conhecimento de grupos de individuos.

Existem seis varidveis ou facilitadores, que sdo necessdrios para a conversdo do
conhecimento:

- Cultura: A cultura da organizacdo exerce um papel de grande importincia na
conversao do conhecimento. Para isso ela deve valorizar conversas informais, € reconhecer
contribuicdes dos funciondrios, permitindo assim que as pessoas participem da Gestdo do
Conhecimento.

- Conhecimento por Participagdo: é imprescindivel a participacdo de todos. A
facilidade de participacdo, o reconhecimento global e a satisfacdo de verem suas idéias sendo
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discutidas e adotadas sdo motivos que levam a participagdo. Para isso elas precisam de tempo
livre para participarem.

- Layout do Escritdrio: o espaco fisico onde o individuo trabalha deve favorecer nao s6
a troca e a comunica¢do mas também a privacidade e momentos em que possa pensar, criar,
analisar sozinho. Deve-se respeitar as necessidades de socializacdo de cada individuo e
também sua necessidade de reflexao.

- Estrutura Organizacional: Em projeto ou mudanca, a alta geréncia deve ter
conhecimento da importancia deste projeto ou mudanga. As decisdes e criagdes nao precisam
partir da alta geréncia. A estrutura organizacional da empresa é que vai determinar o grau de
influéncia e participagdo que as pessoas terdo na Gestdo do Conhecimento. Para isso é
recomendavel que a empresa combine a organizagdo burocritica e a organizacdo baseada na
for¢a de trabalho.

- Pessoas-chave para o sucesso da Gestdo do Conhecimento: Os CKO sdo as pessoas
necessarias na Gestdo do Conhecimento capazes de extrais conhecimento daqueles que o
possuem, estruturd-lo e manté-lo, utilizd-lo ou refind-lo com o tempo. Serd o gestor do
conhecimento. Ele deve ter habilidades técnicas, psicolégicas e administrativas. Deve falar a
mesma lingua que os funciondrios do conhecimento. Ele é quem determinard a tecnologia a
ser usada para estoque de conhecimento. Serd responsdvel pela persuasdao dos funciondrios
para contribuirem com o depdsito e criagdo de uma estrutura para manter conhecimento. O
CKO deve calcular avalia¢des, negociar com possuidores de conhecimento externo e internos.

- Tecnologia da Informacgdo: A Gestdo do Conhecimento utiliza de tecnologia para
capturar e compartilhar licdes de experiéncia e conhecimento e consequentemente melhorar o
desempenho de uma organizagdo. No entanto ndo basta investir em tecnologia para assegurar
que o conhecimento interno de uma organizacdo estd sendo gerenciado. Os participantes
precisam interpretar os resultados gerados por sistemas computacionais. H4 uma variedade de
software e opg¢Oes disponiveis para empresas que queiram investir em Gestdo do
Conhecimento (Intranets, Smart Systems, Gerenciamento de Banco de Dados, Sistemas
integrados, Softwares da Lotus, etc) (Leite, 2001).

Sendo assim, dentre as indmeras ferramentas de Gestao do Conhecimento hd uma ferramenta
denominada Lotus Notes. Através desta, pode-se enviar correio eletronico, criar grupos de
discussdo, centrais de suporte e criar bancos de dados. Infelizmente na maioria das empresas o
Lotus Notes é utilizado apenas para correio eletronico. Entretanto, Carvalho (2001) afirma
que a vocagdo essencial do Notes € permitir que as pessoas colaborem de modo a adicionar
valor ao negdcio. Sendo assim, a abordagem da Lotus é desenvolver uma plataforma genérica
que servird de base para aplicacdes especificas de Gestdo do Conhecimento.

3. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento estratégico amplamente
utilizado para medicao do desempenho organizacional (AMARATUNGA, 2001). Os maiores
diferenciais do BSC sdo a estruturagdo de objetivos estratégicos e seus indicadores em quatro
perspectivas. Além disto, hd a constru¢cdo do relacionamento entre estes objetivos através de
uma relacdo de causa-e-efeito (REDI, 2003).
O BSC reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e
nao-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e, ainda,
entre as perspectivas interna e externa de desempenho. Esse equilibrio é possibilitado pelas
quatro perspectivas em que o BSC esta dividido.

— Financeira - indica se a estratégia de uma empresa, sua implementacio e execugao
contribuirdo para a melhoria do desempenho financeiro;
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— Clientes - os clientes representam as fontes de receita para atingir os objetivos financeiros
da organizagao;
— Processos internos - trata-se dos processos internos criticos nos quais a empresa deve

alcangar a exceléncia;

— Aprendizagem e crescimento - consiste na infra-estrutura que a empresa deve construir
para atingir os objetivos ambiciosos nas outras perspectivas do BSC (Kaplan & Norton,
2001).

FINANCEIRA

CLIENTES ""5‘35'0 PROCESSOS
<:| ESTRATEGIA |::> INTERNOS

!

APRENDIZADO
E

CRESCIMENTO

A figura abaixo mostra o inter-relacionamento entre as quatro perspectivas.

Fonte: Kaplan & Norton, 2001
Figura 1 — Inter-relacionamento das Perspectivas do BSC

De acordo com Redi (2003), Kaplan e Norton definem indicadores da seguinte forma:

— Indicadores de resultados (ocorréncias) sao indicadores que medem se os objetivos foram
alcancados ap6s um tempo suficientemente longo para se confirmar os efeitos.

— Indicadores de tendéncias sdo indicadores que medem os meios, as acdes € as causas antes
do efeito se confirmar.

A utilizac@o conjunta e ponderada de lagging indicators (indicadores de resultado) e leading
indicators (indicadores de tendéncia) permite atingir o atendimento de metas a0 mesmo
tempo que orienta e sustenta o desenvolvimento de diferenciais competitivos (Rezende,
2003).

A relacdo de causa-e-efeito entre os indicadores € explicitada por uma ferramenta denominada
Mapa Estratégico. Cada objetivo dessa ferramenta € conectado em uma cadeia de causa-e-
efeito aos quais sdo associados indicadores que se relacionam. A seguir, encontra-se um
exemplo de Mapa Estratégico.
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Melhorar o
valor para os

acionistas
Perspectiva Criar novas Aumentar a Melhorar a Melhorar a
Financeira Fontes de Rentabilidade por Estrutura de Utilizagdo do
Receita Cliente Custos Ativo
¥ N R
Perspectiva dos .
Clierll)tes Conquistar Reter os
Novos Clientes Clientes-alvo
Atuais
A
Perspectiva dos f \
Processos Internos Reforcar os Melhorar Atingir a Garantir os
Processos de Processos de Exceléncia padrdes
Inovagdo Gerenciamento Operacional Ambientais
dos Clientes
Perspectiva do Criar a Promover o Fortalecer Garantir Infra-
Aprendizado e Consciéncia Alinhamento Competéncias do estrutura
Crescimento Estratégica das Metas Pessoal Tecnoldgica

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 2000.

Figura 2 — Exemplo de Mapa Estratégico

O Balanced Scorecard estabelece um protocolo e uma interface entre a estratégia formulada e
a agenda estratégica da organiza¢do. O BSC atua, ao mesmo tempo, como um modelo de
avaliacdo, uma sistemadtica gerencial e uma filosofia de gestdo. Além disso, cria um ambiente
balanceado entre medicdo e mediacao (REZENDE, 2003).

4. Gestao do Conhecimento x Balanced Scorecard

Balanced Scorecard refere-se a organizacdo e ao gerenciamento diferentemente da
Gestao do Conhecimento. O BSC foca na descri¢do da cadeia de valor da empresa e preenche
0 vazio entre o que o cliente quer e o que a empresa produz. Ja a Gestdo do Conhecimento vé
a empresa como uma rede de relagdes de competéncias e conhecimentos heterogéneos.
Quando as duas idéias sdo analisadas superficialmente pensa-se que sdo parecidas,
principalmente quando se fala de indicadores. Acredita-se que o capital do cliente equivale a
perspectiva do cliente, o capital organizacional se assemelha a perspectiva de processo interno
e o capital humano a perspectiva de aprendizagem e crescimento. Mas esta ¢ uma comparagao
simplista entre estas duas ferramentas. As semelhancas e as diferencas vao além desta
comparagao.

De acordo com Mouritsen et al (2005) as duas ferramentas se diferem com relacdo as
estratégias, organizagcdo, administracdo e aos Indicadores. Segundo Mouritsen et al (2002), a

76

II Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — SEGeT 2005




diferenga fundamental entre BSC e Gestdo do Conhecimento estd relacionada a estratégia. A
estratégia € a parte central para ambas as ferramentas, mas estas sao diferentes em termos de
teoria de estratégias. No Balanced Scorecard, a estratégia possui um foco competitivo. J4 a
Gestiao do Conhecimento baseia-se numa estratégia de competéncias que gera valor através de
conhecimento, habilidades e talentos.

Com relagdo a organizacdo, ambas dao um enfoque considerdvel a alta administracdo. Mas a
énfase dada é diferente em cada uma das ferramentas. No BSC a alta administracdo é quem
desenvolve a estratégia e supervisiona a implementacdo. Os funciondrios apenas a colocam
em pratica. Isto mostra como as atividades sdo coordenadas verticalmente nesta ferramenta.

Na Gestdao do Conhecimento, novas hierarquias sdo desenvolvidas a toda hora e os
empregados podem estar no centro ou ndo de acordo com cada situacdo. Nesta ferramenta, os
empregados também participam da definicdo e da execucdo da estratégia. Enfim, ha
delegacdo de poder.

Quanto a administragao, os CEO’s assumem o papel de diretriz no Balanced Scorecard e o
papel de missiondrios na Gestao do Conhecimento.

Na Gestdo do Conhecimento, os indicadores t€ém o propdsito de comunicacdo externa e 0s
seus dados ndo sdao mensurados de acordo com a estratégia e a competicdo. J4 no Balanced
Scorecard, os indicadores possuem o propdsito de gerenciamento interno de projetos sem o
objetivo de publicacdes externas (MOURITSEN et al, 2002).

Ambos usam indicadores nao financeiros para complementar os indicadores financeiros. No
Balanced Scorecard ha uma relacio de causa e efeito entre estes indicadores. J4 na Gestdo do
Conhecimento essa relagdo € rara. Isso porque ndo € possivel consolidar os indicadores de
Gestdo do Conhecimento em um modelo absoluto (MOURITSEN et al, 2005).

5. Identifying the potential proxy parameters (Indicative List)

Arora (2002) afirma que hd poucos métodos para acompanhar o processo de

implementacdo da Gestdo do Conhecimento. De acordo com este autor, as ferramentas
disponiveis focalizam os resultados e ignoram o aprendizado que afeta varidveis competitivas
como a qualidade, entrega ou introducdo de novos produtos.
Hé muitas ferramentas de Gestdo do Conhecimento hoje em dia, mas hd uma defasagem
relacionada ao monitoramento da evolucdo destas ferramentas. Para a organiza¢do criar valor
a longo prazo acredita-se ser importante haver o acompanhamento destas ferramentas. Isto
porque, assim, a organizacdo conhecerd os pontos fracos e fortes da ferramenta aplicada. A
organizacdo também saberd se a ferramenta estd sendo usada corretamente e se estd sendo
bem aproveitada.

Para medir os beneficios do progresso da Gestao do Conhecimento € necessdrio que a
organizagdo garanta que os objetivos desta ferramenta sejam preenchidos. Deste modo, Arora
(2002) estabeleceu parametros para monitorar o progresso da Gestdo do Conhecimento
através das quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Estes parametros terdo que se iniciar do nivel mais alto da hierarquia até o nivel mais baixo.
Desta forma, este autor listou todos os parametros que refletem o progresso dos objetivos da
KM pela perspectiva do BSC.

Abaixo se encontra a tabela que Arora (2002) criou para medir a evolucdo da implementagdo
da Gestao do Conhecimento nas organizacoes.

77

II Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia — SEGeT 2005




Perspectivas do BSC
Objetivos da Perspectivas Perspectivas dos Aprendizagem e Processo Interno do
Gestao do Financeiras Clientes Crescimento Negocio
Conhecimento
Impacto na linha | Reducdo do Lead Reducdo do ciclo de
de produgdo Time processo
através do KM
Exploracao do
Conhecimento
Acumulado
Reducido da Numero de vezes que se
rejeicdo com busca ajuda p/ resolver
relacdo a os problemas
implementagdo
Numero de encontros,
Tempo de reunides, apresentagoes
Resolugdo de organizados pelas
queixas comunidades de prética
Inovacao de Novos | Rotatividade de Ciclo de vida do Novos conhecimentos
Conhecimentos Novos Produtos desenvolvimento de criados pelas
novos produtos comunidades
Nimero de Tempo de Numero de Referéncias feitas ao
novos clientes Resolucdo das especialistas em repositério de dados os
Melhora no nivel queixas cada fungdo e suas beneficios intangiveis
de competéncias competéncias
Moeda corrente
(atualizacgdes feitas)

Fonte: Arora, 2002 - Tabela 1 — Indicative List.

Arora criou alguns objetivos genéricos de Gestdo do Conhecimento que se encontram na
primeira coluna a esquerda da planilha acima. A partir desses objetivos, o autor estabeleceu
indicadores de Balanced Scorecard para as quatro perspectivas — financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento.

6. Exemplo da criacao de Indicadores de Balanced Scorecard para

acompanhar a evolucao da Ferramenta Lotus Notes

Seguindo a proposta do autor, percebeu-se que além de medir a evolugdo da Gestdo do
Conhecimento podemos também realizar uma andlise mais especifica. Isto é, medir as
ferramentas de Gestdo do Conhecimento disponiveis nas organizacdes. Decidiu-se entdo
como exemplo utilizar Indicadores do Balanced Scorecard para acompanhar a evolucao da
Ferramenta de Gestao do Conhecimento denominada Lotus Notes.
No Lotus Notes, os membros da organizacdo que estdo em busca de conhecimento poderdo
encontrar no banco de dados o que procuram através da contribuicio daqueles que tém
conhecimento para compartilhar.

De acordo com Londergan (2002), os campos do Notes t€m uma vantagem sobre os campos
dos bancos de dados normais pois ndo t€ém um limite de tamanho de campo. Nos outros
programas de bancos de dados, alterar o tamanho de um campo € muito trabalhoso e pode
corromper seu banco de dados. Os campos nos bancos de dados no Lotus Notes sdo mais
completos, e permitem que 0 Usudrio possa registrar o que quiser nesta ferramenta.

Além disto, todos os usudrios podem entrar diretamente no banco de dados de apoio técnico
do Lotus Notes. Com isto, os clientes podem receber ajuda ndo apenas do Lotus mas também
uns dos outros. Portanto, hé servicos melhores, novas idéias e informacdes para a Lotus € uma
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interacdo maior entre clientes e a empresa. H4 também uma diminuicdo de gastos porque
metade do suporte técnico da Lotus € feito on-line e os clientes freqiientemente ajudam uns
aos outros, sem custo algum para a organizagao.

Inicialmente estudou-se os objetivos desta ferramenta de Gestdo do Conhecimento e
selecionou-se alguns destes objetivos. Em seguida foram criados indicadores de Balanced
Scorecard a partir desses objetivos. A busca por informagdes relacionadas aos objetivos e
Indicadores foi feita em artigos e teses relacionados ao assunto. A partir disto, escolheu-se
alguns dentre os varios objetivos do Lotus Notes. Escolheu-se os objetivos que pudessem ser
desdobrados em Indicadores e que pudéssemos relacionar com as perspectivas do Balanced
Scorecard. Em cada perspectiva do BSC criou-se como exemplo um Indicador que medisse
determinado objetivo.

Por exemplo, na tabela abaixo, verificaremos se o primeiro objetivo do Lotus Notes
denominado “Compartilhar Conhecimento Internamente” estd ocorrendo na organizacao. Isto
serd possivel através de cada perspectiva do BSC. Vamos analisar a perspectiva “Processo
Interno do Negécio” do primeiro objetivo. O Indicador “Indice de redugdo de resolucio de
problemas nos processos” mostrard se houve variacdo com relacdo a resolu¢do de problemas
antes, durante e depois da implantacdo desta ferramenta. Da mesma forma, os outros
indicadores acompanhardo a ferramenta antes, durante e depois da implementagao. A tabela
criada se encontra abaixo.

Perspectivas do BSC
Objetivos do | Perspectivas | Perspectivas | Aprendizageme | Processo Interno
Lotus Notes | Financeiras | dos Clientes Crescimento do Negocio
Impacto no Reducdo do Aumento do Indice de redugio
lucro devido Lead Time | ndmero de pessoas do tempo de
ao que conhecem resolucao de
Compartilhar | compartilha- sobre determinado problemas nos
conhecimento mento de assunto processos
internamente | conhecimento
Impacto nas Aumento de Redug¢do do niimero
vendas devido funciondrios de vezes que se
ao motivados devido | busca ajuda para
compartilham ao resolver os
ento de compartilhamento problemas
conhecimento da informagao
Compartilhar | Reducdo de Indice de Idéias para a Aprimoramento dos
conhecimento | gastos com | fidelidade dos | criacdo de novos produtos e
entre os suporte clientes produtos processos existentes
clientes técnico
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Facilidade em Defini¢ao Diminuicdo do | Desenvolvimento | Aumento do tempo
obter mais clara de tempo de do funciondrio disponivel para
informacoes objetivos e resolugdo de | com relacdo a suas | outras atividades
relevantes metas reclamacoes habilidades
para o usuario | financeiras dos clientes
Atualizacao de Nivel de Maior Nivel de Grau de atualizagao
conhecimentos | contribuicdo | facilidade de competéncia dos dos processos
e habilidades dos relacionamento | funciondrios em
funciondrios | com o cliente sua drea de
para o atuacgdo
desempenho
da empresa
Rastrear Vantagens Indice de Numeros de Reducgdo do tempo
fontes de texto | competitivas | satisfacdo dos | especialistas em | de busca por “quem
para agrupar | com relacdo clientes cada area sabe o qué&”
contetidos aos
similares em | competidores
categorias

Tabela 2 — Exemplo de Lista de Indicadores

Através do exemplo sugerido as organizacdes poderdo ter conhecimento se a ferramenta
aplicada estd trazendo o retorno esperado. Também poderdo verificar se esta estd sendo usada
corretamente e quais pontos precisam ser melhorados.

7. Conclusao

As empresas precisam cada vez mais buscar por ferramentas que as auxiliem a
sobreviver no mercado competitivo. Duas ferramentas estdo se destacando no ambiente
organizacional. Uma delas trata-se da Gestdo do Conhecimento, a outra, Balanced Scorecard.
Hoje em dia, fala-se bastante destas duas ferramentas nas organizacdes. Mas, hd pouca
referéncia bibliografica que relacione estas duas abordagens. E principalmente, ha pouca
referéncia sobre formas de acompanhar a evolucdo da implementacdio da Gestdo do
Conhecimento. Sendo assim, hd muitas possibilidades de aprofundamento em pesquisas e
estudos relacionados a medir a evolucao da Gestao do Conhecimento.
Acredita-se que os Indicadores de Balanced Scorecard sdo uma alternativa disponivel para
medir a evolu¢do da Gestao do Conhecimento.

Sendo assim, foi apresentado um exemplo de modelo de tabela que acompanhasse a evolucao
da Gestao do Conhecimento através de Indicadores do Balanced Scorecard. Esta tabela se
chama Indicative List e foi mostrada no artigo.

E a partir desta idéia criou-se um exemplo de utilizacdo dos Indicadores do Balanced
Scorecard para acompanhar a evolucdo da ferramenta de Gestdo do Conhecimento Lotus
Notes.

A partir do exemplo proposto anteriormente de avaliacdo da ferramenta Lotus Notes pode-se
fazer uma adaptacdo conforme as caracteristicas de cada empresa. Também poderdo ser
criados outros exemplos usando os Indicadores de Balanced Scorecard para monitorar a
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evolucdo das outras ferramentas de Gestdo do Conhecimento nas organizacoes.

Sendo assim, como foi dito acima, o BSC auxiliard o processo de monitoramento da KM bem
como das ferramentas de KM. Isto serd um facilitador para as organizacdes que
implementaram a Gestdo do Conhecimento e querem observar o resultado desta
implementacdo para assim tomar as atitudes necessarias.
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