A Utilizacao do Balanced

Scorecard como Ferramenta
de Intervencao Organizacional

RESUMO

Este artigo discute o uso do Balanced Scorecard
como ferramenta de intervencao organizacional,
descrevendo a visao de seus criadores e colocando
criticas de diversos outros autores em relacao a esse
instrumento. E também feita uma breve relacdo com a
Gestao do Conhecimento, abordando-se alguns
aspectos referentes a utilizacdo dessa ferramenta
como um diferencial no processo gerencial de algumas
empresas, mas que ainda apresenta alguns paradoxos
no que se refere a sua eficacia como ferramenta de
gestao.
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ABSTRACT

This article discusses the use of Balanced
Scorecard as a tool for organizational intervention. The
authors draw a distinction between Balanced
Scorecard's creator ideas and the arguments and critics
presented by other specialists. Balanced Scorecard and
its relation with Knowledge Management is also
discussed, mainly mentioning the benefits brought by
its use as a differential in some companies processe's
management, still presenting some paradoxes with
respect toits effectiveness as a management tool.
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INTRODUCAO

A transicao da “Era Industrial” para “Era do
Conhecimento” tem sido amplamente discutida, tanto
nos trabalhos de nivel académico, quanto na chamada
“literatura de aeroporto”. Periodicamente surgem
novos modelos organizacionais que recebem as mais
variadas denominacgbes: organizacoes do conheci-
mento, organizacées de aprendizagem, “organizacdes
disso” ou “organizacoes daquilo”.

Mesmo havendo algumas diferencas entre esses
tipos de organizacoes, elas apresentam um ponto em
comum: a valorizacao crescente do ser humano e da
gestao do conhecimento nas organizacoes. Entretanto,
verifica-se que o discurso da mudanca nem sempre esta
ancorado em praticas substantivas. Ou seja, as
chamadas “Organizacées do Conhecimento” parecem
ser caracterizadas por uma distancia muito grande
entre o discurso e a pratica gerencial. O discurso trata
de conceitos avancados de Gestao do Conhecimento em
que as organizacoes sao quase “ambientes ideais” de
trabalho. A pratica, por outro lado, é hibrida, com
quadros sofisticados caracterizados por condicoes
tayloristas de gerenciamento.

Para muitos teoricos contemporaneos, as
organizacoes apenas seguem modismos gerenciais tidos
como praticas validas universalmente e promotoras
indispensaveis da qualidade e da perfeicao. Adotam as
mudancas de forma “cerimonial”, ignorando muitas
outras variaveis intervenientes, como, por exemplo, a
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cultura organizacional, o contingencialismo ambiental
e a influéncia do contexto social e econdmico sobre as
acoes de mudancas organizacionais (MOTTA, 1999).
Nesse contexto, é preciso ter cautela com propostas de
ferramentas ou técnicas gerenciais projetadas de
forma universal, descontextualizadas e desprovidas de
valores culturais.

No que se refere a qualquer empreendimento ou
atividade que envolva seres humanos, é questionavel a
aplicacao das ferramentas de controle ou de inovacao
como proposta de implementacao da perfeicao e
controle das variaveis envolvidas.

Devido a importancia dada ao BSC pelas
organizacées modernas, como uma ferramenta que
possibilita a solucao de problemas de forma eficaz, o
objetivo deste artigo € discutir a validade desse
instrumento como ferramenta de intervencao
organizacional, apresentando a visao de seus
criadores, juntamente com algumas criticas e enfoques
de outros autores em relacdo a esse instrumento
gerencial em voga atualmente.

E também feita uma breve relacdo com a Gestao
do Conhecimento, abordando-se alguns aspectos
referentes a utilizacdo dessa ferramenta como um
diferencial no processo gerencial de algumas
empresas, mas que ainda apresenta alguns paradoxos
no que se refere a sua eficacia como ferramenta de
gestao.

A metodologia utilizada pelos autores é uma
pesquisa bibliografica, com enfoque descritivo, pois se
trata de um estudo intensivo, considerando o assunto
investigado como um todo. Foram utilizadas fontes de
dados secundarios, em que os dados foram obtidos
através revistas especializadas, periodicos e livros.

1. O BALANCED SCORECARD NA VISAO DE SEUS
CRIADORES (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta
de gestao que utiliza indicadores financeiros e nao-
financeiros, estabelecendo relacoes de causa e efeito
entre esses indicadores para traduzir a missao e as
estratégias da empresa num conjunto abrangente de
medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestao estratégica.

Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997),
os objetivos e as medidas utilizadas no Balanced
Scorecard nao se limitam a um conjunto aleatério de
medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro,
pois derivam de um processo hierarquico (top-down)
norteado pela missao e pela estratégia da unidade de
negodcios. Para eles, na pratica, a énfase excessiva na
obtencao e manutencao de resultados financeiros de
curto prazo pode levar as empresas a investirem
demais em solucdes rapidas e superficiais em
detrimento da criacao de valor em longo prazo,
particularmente nos ativos intangiveis e intelectuais
em que se apoia o crescimento futuro.
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Dessa forma, o Balanced Scorecard é um
instrumento de avaliacao de desempenho empresarial
que reconhece que os indicadores financeiros,
sozinhos, nao sao suficientes para avaliar a
performance da organizacao. Ele complementa, assim,
as medicdes financeiras com avaliacoes sobre o cliente,
identifica os processos internos que devem ser
aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizado
e o crescimento, assim como os investimentos em
recursos humanos, sistemas e capacitacao, que
poderao mudar substancialmente todas as atividades.
Ao fazer isso, em vez de apenas registrar o desempenho
passado da organizacao, ele oferece uma visao sobre o
futuro. E, ao estabelecer a correlacao entre as diversas
categorias de performance, ele indica também o que
fazer e como chegar la.

0 BSC, portanto, é utilizado para administrar a
estratégia em longo prazo, bem como viabilizar os
processos gerenciais criticos. Esses processos, segundo
Kaplan e Norton (1997), consistem em: esclarecer e
traduzir a visdao e a estratégia; comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

O primeiro processo gerencial critico refere-se a
traducao da estratégia como condicdo para gerencia-la
e realiza-la. Essa traducdo envolve a definicao de
objetivos nas perspectivas financeira, de clientes,
processos internos e de aprendizado e crescimento;
objetivos estes que guardam em si uma relacao de
causa e efeito, em que se descreve como os objetivos de
uma dada perspectiva serao atingidos a partir de
objetivos estabelecidos em outras perspectivas; e sao
mensuraveis através de indicadores qualitativos e
quantitativos.

Dentro da perspectiva financeira, os autores
afirmam que os indicadores financeiros a serem
escolhidos serao condicionados pelo setor de mercado,
o ambiente competitivo e a estratégia da unidade de
negocios. Eles sugerem um esquema de classificacao
que deve refletir a fase do ciclo de vida em que a
empresa se encontra (crescimento, sustentacao,
colheita), a estratégia que a empresa deseja empregar
(crescimento e mix de receita, reducao de
custos/melhoria de produtividade, utilizacao de
ativos/estratégia de investimento) e os indicadores de
exposicao de risco.

Na perspectiva dos clientes, os autores sugerem
que as empresas necessitam de uma idéia clara de seus
segmentos-alvo de clientes e negdcios e devem dispor
de um conjunto de medidas essenciais, tais como:
participacao, lucratividade, satisfacao, captacao e
retencao de clientes. Devem, ainda, identificar o que os
clientes dos segmentos-alvo valorizam e escolher a
proposicao de valor que se deseja oferecer: atributos
de produtos e servicos, relacionamento com os
clientes, imagem e reputacao.
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Na perspectiva dos processos internos, sugere-
se a definicdo da cadeia de valor completa dos
processos internos que tenha inicio com o processo de
inovacao, prossiga com processos de operacoes e
termine com o servico pos-venda.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o
foco esta na construcao de capacidades, consistindo na
capacidade dos funcionarios (satisfacdo, retencao e
produtividade), dos sistemas de informacao e dos
procedimentos organizacionais (motivacao,
empowerment e alinhamento).

O Balanced Scorecard, produto do primeiro
principio, pode, entdo, ser visualizado como uma
integracao das perspectivas por relacoes de causa e
efeito, em que cada perspectiva contém uma
estratégia especifica e coerente com as estratégias das
demais perspectivas.

A direcao geral de causalidade é no sentido da
Ultima perspectiva, aprendizado e crescimento, para a
primeira, financeira. Isto é, a capacitacdao da
organizacao permite melhorar seus processos que, por
sua vez, satisfazem mais aos clientes e, por isso,
proporcionam melhores resultados financeiros.

No segundo processo gerencial critico -
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas
- os objetivos e medidas do BSC sao transmitidos a
empresa inteira por meio de quadros de avisos, videos e
até mesmo por via eletronica.

A comunicacgao serve para mostrar a todos os
funcionarios os objetivos criticos que devem ser
alcancados para que a estratégia da empresa seja bem
sucedida. O BSC serve também para comunicar e obter
o compromisso dos dirigentes com a estratégia de uma
unidade de negocio e incentivar o dialogo entre as
unidades de negdcio e os gestores da organizacao.

Na finalizacao do processo de comunicacao e
associacao dos objetivos, todos na empresa devem ter
adquirido uma clara compreensao das metas de longo
prazo da unidade de negocios, bem como da estratégia
necessaria para alcanca-la.

Todas as pessoas na empresas deverao ter
formulado acdes locais que contribuirao para os
objetivos da unidade de negocio. Assim, iniciativas
realizadas estarao alinhadas com as mudancas
necessarias na empresa.

0 terceiro processo gerencial critico - planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas -
defende que os altos dirigentes da organizacao deverao
estabelecer metas para os objetivos do BSC. As metas
deverao representar uma descontinuidade no
desempenho da unidade de negocio.

Nesse sentido, para que os gestores da empresa
alcancem os objetivos financeiros desejados, ¢é
necessario estabelecer metas de superacao para os
processos de atendimento aos clientes, processos
internos e objetivos de aprendizado e crescimento.
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Depois de estabelecidas as metas para os
clientes, os processos internos e as medidas de
aprendizado e crescimento, os executivos da empresa
estarao em condicoes de alinhar suas iniciativas
estratégicas de qualidade, tempo de resposta e
reengenharia para alcancar os objetivos desejados.

O BSC permite também que uma empresa
integre seu planejamento estratégico ao processo
anual de orcamentacdo. lIsso é feito através de
referenciais de curto prazo, que servem como
indicadores especificos para a avaliacdao do progresso
em curto prazo, dentro da trajetéria estratégica de
longo prazo da unidade de negocios.

O processo gerencial de planejamento e
estabelecimento de metas permite, portanto, que
resultados pretendidos em longo prazo sejam
quantificados, sejam identificados mecanismos,
fornecidos recursos para que os resultados sejam
alcancados e estabelecidos referenciais de curto prazo
para as medidas financeiras e nao-financeiras do BSC.

0 quarto processo critico - melhorar o feedback
e o aprendizado estratégico - ocorre quando os
executivos questionam suas premissas e refletem se as
teorias nas quais vinham operando permanecem
coerentes com as evidéncias, as observacoes e as
experiéncias atuais.

Os dirigentes nao dispdéem, hoje, de um
procedimento para receber feedback sobre suas
estratégias e testar as hipoteses em que elas se
baseiam. O BSC permite aos executivos monitorar e
ajustar a implementacdo da estratégia e, se
necessario, efetuar mudancas fundamentais na propria
estratégia.

Os gestores precisam de informacées que lhes
permitam avaliar se os pressupostos utilizados por
ocasido do desenvolvimento da estratégia continuam
validos. O BSC funciona como a explicitacao das teorias
estratégicas operacionais da empresa e deve estar
baseado numa série de relacoes de causa e efeito
derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos
tempos de resposta e graus de correlacao entre as
medidas do BSC.

E, por fim, os autores concordam que o BSC deve
ser visto ndao como um simples sistema de medidas
taticas ou operacionais, mas como um sistema de
gestao estratégica de longo prazo. Isso porque seus
objetivos e suas medidas derivam da missao e
estratégia de uma unidade de negdcios e devem ser
traduzidos em objetivos e medidas tangiveis, que
representam um equilibrio entre indicadores externos
voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negocios, inovacao,
aprendizado e crescimento. Os autores colocam ainda
que deve haver um equilibrio entre as medidas de
resultado (conseqiiéncia dos esforcos do passado) e as
medidas de desempenho futuro.

Para Kaplan e Norton (1997), o importante é
vincular todas as medicdes a uma cadeia de relacdes de

Gestaoe

Desenvolvimento

ReVISTADO ICsA

33



34

causa e efeito de tal forma que se compreenda como a
satisfacao do cliente, a qualidade, a satisfacao dos
funcionarios e o faturamento se relacionam.

2. 0 BSC NAVISAO DE OUTROS AUTORES

O BSC foi desenvolvido inicialmente como uma
ferramenta de gestdao capaz de potencializar a
desejada unidao entre a discussao estratégica e o
cotidiano das organizacdes. E nesse contexto que o uso
do BSC vem crescendo nas empresas brasileiras. Porém,
mesmo sendo aclamado como a principal inovacao nos
Ultimos anos em sistemas de gestao empresarial, alguns
autores apontam criticas e limitacoes ao BSC (SOARES
JUNIOR; PROCHNIK, apud MONTEIRO et al., 2003).

Dentre eles, esta Neely, apud Ganga et al.
(2003), que afirma existirem iniUmeras abordagens ou
metodologias de medicao de desempenho, cada uma
com uma contribuicdo efetiva e com um proposito
proprio. Essas abordagens, no entanto, em esséncia sao
incompletas.

Segundo o autor, o BSC tem sido amplamente
difundido no mundo dos negocios por diversas razoes.
Uma dessas razoes € a frustracdo com os sistemas
tradicionais de medicao, que consideravam em sua
maioria apenas indicadores financeiros. Uma outra
razao € que o BSC tem sido “vendido” como um bom
“pacote” por consultorias e também por uma série de
artigos na Harvard Business Review. E, por Gltimo, o
BSC aparece como um conceito simples, mas que
contém uma profundidade maior oculta.

Por isso, na visao de Adams apud Neves e
Palmeira Filho (2002), parece terem se instaurado dois
mundos nas organizacdes: um em que discursos e frases
de efeito misturam-se a modelos complicados descritos
em manuais vistosos; e o outro, o mundo real,
representado pelas acoes cotidianas dos funcionarios
de todos os niveis da hierarquia, quase sempre
dissonantes do primeiro.

De acordo com o autor, esse ambiente torna
propicio o surgimento de um vacuo, no qual discurso e
pratica ndo se encaixam. Ou, ainda, a demora em
responder as contingéncias externas e outras mudancas
do ambiente de negocios, fruto da cegueira na busca
por uma meta tracada e que, portanto, deve ser apenas
alcancada e nao discutida. Tal fato mostra o problema
do processo estratégico estatico, fixado em suas
imutaveis concepcoes iniciais.

O Scorecard também nao considera diversas
outras variaveis intervenientes, muitas delas externas
e fora de controle, que afetam as diferentes dimensoes
do desempenho organizacional.

Neely, apud Ganga et al. (2003), aponta ainda
duas fraquezas principais em relacao a esse sistema. A
primeira é a énfase na perspectiva do cliente, que
implicitamente ignora uma perspectiva mais ampla do
mercado. O que é importante nao é como o negocio
parece para o cliente, mas como o negocio parece para
o cliente na comparacao com a competicao.
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A segunda é a auséncia de uma mencao aos
fornecedores, que ¢ sugerida indiretamente na
perspectiva dos processos internos. Hoje, com as
organizacoes operando em escala global, inseridas
numa cadeia de suprimentos internacional, é
necessaria uma atencao especial ao tratamento dado
aos fornecedores, principalmente quando faz mencao
ao estabelecimento de parcerias e aliancas
estratégicas.

Numa visdao mais critica, pode-se dizer que a
principal funcao do BSC se resume ao controle do
gerenciamento estratégico (OLVE, 2001). Corroborando
com a assertiva de Olve, (2001), Ganga (2003) coloca
em evidéncia que num efeito idiossincratico a medicao
de desempenho esta intimamente engajada na funcao
controle. Assim, o controle define padroes de
desempenho, monitora o desempenho, compara o
desempenho com os padroes estabelecidos e efetua a
acao corretiva para assegurar os objetivos desejados.
Uma medida de desempenho é sempre um parametro
de comparacao com outra variavel, seja suportando-a,
inter-relacionando-a, ou mesmo uma simples
comparacao de desempenho em contrapartida a apenas
uma informacao precisa.

Costa et al. (2004) sao autores que colocam
criticas ao BSC. Dentre elas, os autores afirmam que o
BSC:

- ndo identifica se a estratégia concebida pela
organizacao esta coerente com a estrutura e as
limitacdes que ela possui;

- carece de subsidios para a definicdo das metas
das perspectivas do BSC;

- é orientado para o econémico e em especial o
quantificavel, em oposicao ao social e politico ou
mesmo ao econdmico nao quantificavel. Dessa forma,
até mesmo a selecdo de estratégia pode ser
tendenciosa, porque as estratégias de lideranca em
custo geralmente contam com mais dados baseados em
fatos;

- é pouco flexivel as mudancas estratégicas, ou
seja, uma vez iniciado o confronto estratégico, vocé
fica preso aquilo que tem. Mudancas, s6 antes ou
depois;

- considera igual importancia entre os
indicadores nas diversas perspectivas. Em muitos
momentos, pode haver disposicao em “sacrificar” a
performance de alguns indicadores, diante de ganhos
em outros;

- é carente no que se refere a inter-relacdo
entre os indicadores controlados e o desempenho global
da organizacdo. E possivel que um conjunto de
indicadores apresente valores satisfatorios e outro
conjunto de indicadores ndo-satisfatorios.

Numa visao semelhante a de Costa et al. (2004),
Soares Junior e Prochnik apud Monteiro et al. (2003)
apresentam outras limitacoes. Dentre estas, os autores
destacam as seguintes:
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- a eficiéncia do BSC pode ser limitada por
“efeitos de interpretacao”.

- na implantacdo da estratégia pode haver
prioridade no uso de indicadores financeiros sobre os
indicadores nao-financeiros.

- aestratégia implantada pode ser equivocada.

- podem existir stakeholders nao contemplados
nas quatro perspectivas do BSC.

- a formulacao do BSC pode depender do poder
relativo dos varios grupos envolvidos.

Um outro aspecto a ser considerado é que,
mesmo inserido num contexto globalizado, o BSC é
oriundo de uma cultura de valores norte-americanos de
gestao, que podem ser muito diferentes dos valores de
gestao defendidos pelos gestores brasileiros.

Segundo Barros e Prates (1996), o executivo
brasileiro tem um estilo proprio que deveria ser levado
em consideracao ao se pensar na implantacao de novas
formas de gerenciamento criadas em outros paises. Isso
porque, desenvolvidas em ambientes culturais
diferentes, essas novas formas trazem fatores culturais
implicitamente embutidos, que podem dificultar sua
implantacdo em outras realidades socioculturais,
afetando o desempenho gerencial posterior. Ainda
conforme esses autores, em se tratando de
Planejamento Estratégico, o traco cultural relacionado
a concentracao de poder coloca nas maos de uma
pessoa os destinos da organizacao.

Tal fato pode refletir em falhas no processo de
gestao da empresa, mais especificamente, no
gerenciamento do BSC, uma vez que o lider nem sempre
se mostra disposto a repassar para os subordinados os
detalhes das acdes estratégicas, o que lhe permite
maior flexibilidade em seu gerenciamento.

Assim, o traco cultural de formalismo tem
naturezas distintas para os lideres e os liderados. Para
os lideres, o “escrito” é sinal de perda de flexibilidade
para sua atuacao, porém € um instrumento Gtil para
exigir dos liderados o cumprimento do que foi

estabelecido.

Quanto ao alinhamento das unidades da
empresa a organizacao, os autores encontraram que o0s
objetivos da unidade sao priorizados, caracterizando a
postura do “cada um por si”, em que o importante é que
“minha” area funcione. Os autores também enfatizam
que as empresas brasileiras tém a maioria de suas
praticas gerenciais voltadas para a manutencao da
situacao atual. Ao buscar medidas adaptativas, o traco
cultural de flexibilidade se manifesta. Pratica-se uma
sucessao de decisoes para a sobrevivéncia de hoje, de
curto prazo, e nao de longo prazo.

Abordando especificamente a adocao do BSC
em empresas brasileiras, Soares e Ratton (1999)
constataram que um dos problemas que dificultam a
implantacao de ferramentas de medicao é a resisténcia
dalideranca em adotar indicadores qualitativos.

Dessa forma, um fator critico para a
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implantacdo do BSC com sucesso em empresas
brasileiras é o conhecimento dos fatores que
influenciam uma predisposicao favoravel, ou
desfavoravel, dos gestores ao BSC.

No que se refere a metafora utilizada por Kaplan
e Norton (1997), de dirigirmos uma organizacao como
se fosse um aviao, tendo a sua disposicao milhares de
indicadores que ele domina e compreende seus
significados, Aidar e Alves (2004) colocam que essa
proposta é tao sedutora quanto falaciosa. Isso porque,
ao avaliarmos os indicadores de desempenho de uma
organizacao, estamos diante de uma realidade
humana, em que o desempenho é muitas vezes
socialmente construido, as situacdes sao incertas e
ambiguas e as correlacdes entre os indicadores e as
associacoes entre acoes e resultados estao longe de
serem claras.

A simplicidade tedrica do BSC ndo corresponde,
muitas vezes, as dificuldades praticas de sua
implantacao. Edenius e Hasselbladh apud Aidar (2004)
mostraram que as quatro perspectivas (financas,
clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento), sugeridas por Kaplan e Norton (1997),
sao frequentemente vistas como camisa de forca para
abranger todos os principais aspectos, as estratégias e
0s processos da organizacao. Segundo os autores, as
quatro perspectivas ndo sao tao importantes como
Kaplan e Norton dizem ser. Suas presumidas forcas nao
sao resultado de seus conteldos. O poder do BSC reside
na possibilidade de modelar, ao mesmo tempo em que
ele fornece um senso de totalidade e unidade.

Para Aidar e Alves (2004), a racionalidade do
Scorecard evidencia-se na medida em que ele
pressupde que: seja possivel estabelecer todas as
principais relacoes de causa e efeito entre as medidas
de desempenho; seja possivel compreender como as
estratégias e praticas de gestdo interferem nessas
medidas de desempenho; e, com base nas premissas
anteriores, seja possivel definir claramente estratégias
e cursos de acao que otimizem os resultados
organizacionais.

0 Balanced Scorecard nao considera a influéncia
de variaveis internas, como fatores psicologicos, de
interacao em grupos, clima e cultura organizacional.
Desconsidera, também, as variaveis cognitivas que
fazem com que o processo decisorio ocorra de forma
retrospectiva, isto €, que as decisdes sejam geralmente
tomadas antes das informacdes estarem disponiveis.
Estas sao usadas posteriormente para justificar as
decisbes e acbes, fazendo com que os executivos
tendam a atribuir e justificar o baixo desempenho as
causas externas e os bons resultados a sua propria
gestao (STAW et al., apud AIDAR; ALVES, 2004).

Da mesma forma, desconsideram-se os fatores
externos, como as limitacdes técnicas para avaliar as
informacoes, alternativas disponiveis, ou as influéncias
politicas, por exemplo. Fatores estes que afetam as
diferentes dimensoes do desempenho organizacional.
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Partindo de premissas racionalistas, o BSC nao
leva em conta as limitacoes dos executivos e decisores
na capacidade de reter e correlacionar um enorme
volume de informacdo no momento da tomada de
decisao (MARCH; OLSEN apud AIDAR; ALVES, 2004). O
modelo também deixa de explicar como lidar com
correlacoes que so serao observadas se considerarmos
o comportamento das variaveis em prazos
extremamente longos.

Por isso é imprescindivel que se entenda a
natureza dos individuos que compdem e
principalmente que dirigem uma organizacao, uma vez
que atributos organizacionais refletem as
personalidades dos administradores mais influentes em
qualquer empresa (DE VRIES; MILLER apud GIMENEZ,
1993). Dessa forma, os resultados organizacionais sao
como reflexos das bases cognitivas de atores poderosos
na organizacao (HAMBRICK; MASON apud GIMENEZ,
1993).

Neste contexto de paradoxos organizacionais e
de transicao de modelos, o BSC emerge como uma
ferramenta de gestao capaz de potencializar a
desejada unido entre a discussao estratégica e o
cotidiano das organizacées, mas, ao mesmo tempo,
também emerge como um instrumento de
intensificacao de contradicoes nas organizacdes que
adotam rapidamente novas ferramentas, mas
encontram dificuldades operacionais para
implementar essas novas formas organizacionais.

Esse tipo de contradicao é encontrado
freqiientemente em situacoes nas quais se tenta
consolidar novos modelos de gestao de pessoas sem, no
entanto, atentar para a complexidade caracteristica
das organizacoes (MOTTA, 1999). Por isso, a Gestao do
Conhecimento aplicada ao BSC insere-se na mesma
controvérsia, sofrendo os mesmos questionamentos e
encontrando-se em meio a paradoxos e duavidas
trazidas pelas propostas do Scorecard.

3. BSC E GESTAO DO CONHECIMENTO

No livro A Estratégia em Acdo sobre o “Balanced
Scorecard”, os autores Kaplan e Norton (1997) ja
destacavam a Gestao do Conhecimento ao ressaltar a
importancia da dimensao aprendizado e crescimento.
Para os autores, essa é a mais importante das
perspectivas. Eles mostram que os conceitos referentes
ao aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard
sao semelhantes ao conceito que a literatura de Gestao
do Conhecimento também vem propondo durante
periodo semelhante.

No entanto, Terra (2004) considera o
aprendizado e crescimento o lado fraco do BSC, porque
invariavelmente os indicadores utilizados nessa
perspectiva tendem a ser genéricos, simplistas e com
fraca vinculacédo efetiva com a estratégia empresarial.
Isso tudo apesar de os proprios Kaplan e Norton (1997)
destacarem ser essa perspectiva a base das outras trés
perspectivas (processos, clientes e financeiros). Mas os
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autores cometem um equivoco, do ponto de vista da
Gestao do Conhecimento, de repetir a formula que
funciona para as perspectivas financeiras, os clientes,
0s processos internos e o aprendizado e crescimento
(TERRA, 2004).

Sendo a Gestao do Conhecimento uma disciplina
relativamente recente, é normal que fosse também
aquela mais dificil para executivos e gerentes de linha.
E também a perspectiva que exige uma visao
estratégica mais conceitual, maior atencdo aos
aspectos relacionados as pessoas e, também, a visao
mais antenada com os requisitos para implementacao
da estratégia e obtencao de resultados no longo prazo.

Segundo Terra (2004), a mensuracao de
resultados nas areas de P&D, tipicamente intensivas em
conhecimento, requer multiplos indicadores e uma
perspectiva de longo prazo. Por sua vez, empresas
lideres nas areas de Gestao do Conhecimento sabem
que a ligacao entre esforcos nessa area e resultados
empresariais sao bastante dificeis de serem
quantificados e que, freqlientemente, a melhor forma
de mostrar resultados requer “estérias” sobre como
iniciativas na area de gestao do conhecimento levaram
aresultados empresariais.

Para o autor, assim se passa porque o processo de
inovacdo ou transferéncia de conhecimento é um
processo social, necessariamente truncado, cheio de
altos e baixos e pouco linear. Ha inimeros elementos
intervenientes ao longo dos processos de inovacao e de
conhecimento. Estes envolvem elementos dificeis de
medir como “insights”, habilidade de comunicacao e
compartilhamento e conhecimento coletivo expresso
por meio de valores e modelos mentais comuns.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacao, o
compartilhamento e a disseminacao de conhecimento
organizacional € um processo em espiral que ocorre em
diferentes niveis ontologicos.

Esse processo ocorre dentro de uma comunidade
de interacdo em expansao, que atravessa niveis e
fronteiras interorganizacionais que interagem
continuamente entre si. Nonaka e Takeuchi (1997)
defendem que, para o surgimento dessa espiral,
existem quatro modos de conversao do conhecimento a
partir da interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Os quatro modos
sao:socializacao; externalizacdao; combinacao e
internalizacao.

0 Conhecimento Explicito pode ser transmitido
formalmente entre os individuos e articulado na
linguagem formal e sistematica. Por outro lado, o
Conhecimento Tacito é o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores
intangiveis. E dificil de ser articulado na linguagem
formal, formulado e comunicado.

A interacao entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito entre o individuo e a
organizacao ocorre por meio de quatro processos
principais de conversao do conhecimento, conforme a
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figura 1. Juntos, esses processos constituem a criacao
do conhecimento: do tacito para o explicito
(externalizacdo), do explicito para o explicito
(combinacao), do explicito para o tacito
(internalizacao), do tacito para o tacito (socializacao).

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Dialogo

Socializagéo
(Conhecimento
Compartilhado)

&

Internalizagdo
(Conhecimento
Operacional)

Externalizagéo
(Conhecimento
Conceitual)

Conhecimento
Técito

Combinagao
(Conhecimento
Sistémico)

Conhecimento
Explicito

Construgdo do campo
03101]dxa 0jUSWIIAYUOd
op oeSeldossy

Aprender fazendo

Figura 1: Espiral do conhecimento e modos de conversao.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Nas organizacoes do conhecimento, a
informacao assume um local de destaque e os ativos
intelectuais suplantam os ativos fisicos, sendo sua
estrutura financeira, por vezes, incompreensivel em
termos tradicionais.

Por isso, de acordo com Machado Filho
(2002,p.65), “os ativos intangiveis fazem parte da
estratégia competitiva das empresas em um ambiente
de mudancas globais. Na medida em que a velocidade
das aquisicoes de ativos tangiveis se acelera e o
processo de producao se padroniza globalmente, as
empresas que desejam sustentar uma vantagem
competitiva distinta (diferenciacao) devem proteger,
explorar e aprimorar seus ativos intangiveis”.

0 BSC também deixa de explicar como lidar com
correlacdes que so serdo observadas ao considerar-se o
comportamento das variaveis em prazos mais longos. A
propria natureza de buscar o risco minimo e retornos de
curto prazo inviabiliza a aplicacao de indicadores
financeiros tradicionais para avaliacao dos
investimentos em tecnologia e conhecimento
(BEPPLER; BISPO, 2004).

Os indicadores financeiros classicos sao
limitados em capturar o valor dos beneficios indiretos,
futuros e intangiveis, o que sugere a adocdo de novas
metodologias para avaliacao da informacao e do
conhecimento nas organizagoes.

Portanto, € preciso entender a organizacao em
seu todo e como parte de uma estrutura social maior. Os
conhecimentos ja sistematizados sao insuficientes para
insinuar acoes deterministicas e infaliveis na mudanca
organizacional. Utilizar um modelo como o BSC pode
até facilitar algum aprendizado e agregar pessoas pela
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aparéncia de coeréncia e conviccdo. Mas se corre o
risco de se fechar a realidade e nao compreender os
impasses e obstaculos a mudanca.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo discute o uso do Balanced Scorecard
como ferramenta de intervencao organizacional,
descrevendo a visao de seus criadores e colocando
criticas de diversos outros autores em relacdo a esse
instrumento. E também feita uma breve relacdo com a
Gestao do Conhecimento, abordando-se alguns
aspectos referentes a utilizacdo dessa ferramenta
como um diferencial no processo gerencial de algumas
empresas, mas que ainda apresenta alguns paradoxos
no que se refere a sua eficacia como ferramenta de
gestao.

Segundo Chiavenato (2000), a pratica
administrativa é situacional e circunstancial. Ou seja,
ela é contingente, pois depende de situacdes e
circunstancias divergentes e variadas. Na teoria
contingencial, segundo o autor, tudo é relativo e tudo
depende. Nada é absoluto e universalmente aplicavel.
Se ha uma variavel situacional, entdo ha um caminho
para se fazer frente a ela.

Nesse sentido, conclui-se que o BSC é um
instrumento que ignora muitas outras variaveis
intervenientes, como, por exemplo, a cultura
organizacional, o contingencialismo ambiental e a
influéncia do contexto social e econdémico sobre as
acdes de mudancas organizacionais (MOTTA, 1999). E
um instrumento desenvolvido a partir do senso comum,

com uma série de questdes ainda contraditorias.

Os individuos devem ser o centro principal de
preocupacao de uma organizacao, e nao a aplicacao
adequada de uma ferramenta gerencial. E preciso ter
em mente que a implementacao de qualquer tipo de
mudanca ou pratica gerencial em uma empresa deve
envolver um processo de intervencao socio-psicologica,
pois a mudanca esta intimamente relacionada ao
entendimento da psique individual e coletiva.

Afinal, uma organizacao nao deve ser
gerenciada levando em consideracao somente questoes
de ordem técnica ou tecnoldgica. Deve ser
considerada, sobretudo, a interacao humana.
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