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Resumo

Este artigo objetiva apresentar a implementacao do Balanced Scorecard (BSC) de acordo com os preceitos
da gestdo do conhecimento em uma organizagao que explora a atividade pecuaria de gado bovino de corte
em Minas Gerais. A pesquisa exploratdria consiste de um estudo de caso, com abordagem qualitativa dos
dados. O resultado da implementacdo do modelo de avaliagdo BSC permitiu aos gestores da organizagao
rural conhecer a situagdo atual, identificar pontos de desvios e definir a¢des corretivas, buscando, com isso,
atingir seus objetivos, estratégias e sua visao com vistas a cumprir sua missao, proporcionando a criagao e
gestdo do conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC). Gestdo do conhecimento. Modelo de avaliagdo. Tomada de
decisdo. Organizagao rural.

Abstract

This article presents the implementation of the Balanced Scorecard (BSC) in accordance with the precepts of
knowledge management in an organization that explores the ranching of cattle beef cattle in Minas Gerais.
Exploratory research is a case study approach with qualitative data. The result of implementing the BSC
assessment model allowed the managers of rural organization know the current situation, identify points of
diversion and define corrective actions, seeking thereby achieve its objectives, strategies and vision in order
to fulfill its mission, providing the establishment and management of organizational knowledge.

Key words: Balanced Scorecard (BSC). Knowledge management. Evaluation model. Decision making.
Rural organization.

1 Introducéo

Em um mercado cada vez mais concorrido, onde precos e qualidade dos
produtos sdo semelhantes, manter-se competitivo torna-se cada vez mais dificil.
Tais necessidades e caracteristicas fazem com que as organizacgdes avaliem cons-
tantemente seu desempenho e gerenciem o conhecimento organizacional para
continuarem atuantes no mercado.

Para Kardec, Arcuri e Cabral (2005) avaliar ¢ perceber a realidade da
organizacdo e fazer uma analise critica. A informacado gerada pela avaliagdo
deve ser passada em uma linguagem adequada para o seu entendimento. Ainda
de acordo com esses autores, a avaliagao de desempenho pode ser efetuada por
meio de indicadores que mostram a situacado em que a empresa se encontra € sua
evolucao ao longo do tempo. Os indicadores permitem medir o resultado das a¢des
tomadas, bem como medir os desvios entre o planejado e o realizado (KARDEC;
FLORES; SEIXAS, 2005).

Conforme Figueiredo e Caggiano (2004) a avaliagdo de desempenho tem
como objetivos: (1) calcular a eficiéncia das responsabilidades assumidas pelos
gestores € como tém sido desempenhadas; (i1) identificar as acdes corretivas que
devem ser implementadas; (ii1) possibilitar a averiguacao da motivagao dos ges-
tores no cumprimento das atividades relacionadas aos objetivos da organizagao;
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(iv) comparar os diferentes setores da organizagao; e (v) descobrir quais areas da
organiza¢ao demandam agdes de melhoria.

Até€ os anos 50, o desempenho empresarial estava ligado essencialmente a
capacidade da organiza¢cdo em maximizar lucros sem se preocupar com qualquer
outro critério (SCHMIDT; SANTOS; MARTINS, 2006). Por sua vez, diante da
importancia desse tema para os dias atuais, Kaplan e Norton (1997) enfatizam
a necessidade de incorporar aos modelos de indicadores financeiros tradicionais
outros indicadores nao-financeiros, como satisfacao dos clientes, retencao dos
clientes, motivagao dos funcionarios, dentre outros.

Nesse contexto, surge o Balanced Scorecard (BSC) como um modelo
de avaliacdo que busca incorporar os indicadores nao-financeiros, € com 1Sso
melhorar a avaliacdo de desempenho das organizagdes. Kaplan e Norton (1997),
seus idealizadores, asseguram que este sistema tem como diferencial o fato de
incorporar indicadores financeiros e nao-financeiros, de tal forma a traduzir a
estratégia da organizacdo em medidas tangiveis.

No BSC a missao ¢ a estratégia da empresa sao traduzidas em um con-
junto de medidas de desempenho. Os indicadores financeiros do BSC permitem
conhecer o resultado das decisdes passadas, completando-os com indicadores
operacionais, ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos € a capaci-
dade da organizacao de aprender e melhorar.

De acordo com Shimizu (2006), o processo de decisdo para definir quais
acOes sao necessarias para manter ou corrigir uma situagdo identificada, pode
ser visualizado em quatro etapas: (i) percep¢ao da necessidade de decisdo; (ii)
formulacao das alternativas de a¢do; (iii) avaliacao das alternativas; e (iv) escolha
de uma ou mais alternativas para fins de execu¢do. Um dos fatores que podem
contribuir para o sucesso do processo decisorio ¢ a especializacdo, ou seja, cada
tomada de decisao deve estar baseada em conhecimentos profundos de um espe-
cialista (SHIMIZU, 2006).

As organizagdes tomam decisdes com base em experiéncias passadas e
com base no conhecimento acumulado durante sua existéncia. Sob esse aspecto,
¢ necessario gerir e disseminar esse conhecimento na organizagdo para transfor-
mar informagdes ou experiéncias isoladas em algo que toda a organizacao possa
utilizar para o seu desenvolvimento.

Nesse cenario, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os resultados
da implementacao do Balanced Scorecard (BSC) em uma organizagao rural de
acordo com os preceitos da gestdo do conhecimento? Tal questionamento atende a
proposicao do problema central da pesquisa, qual seja, buscar salientar a contribui-
cao da gestao do conhecimento tacito e explicito acumulados pela organizacdo, no
processo de implementacao do BSC e no processo decisorio em uma organizagao
rural, para manter ou melhorar a situacdo evidenciada por seus indicadores.
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Nesse sentido, o objetivo deste estudo ¢ apresentar a implementacao do
Balanced Scorecard (BSC) de acordo com os preceitos da gestdo do conhecimento
em uma organiza¢ao que explora a atividade pecuaria de gado bovino de corte
em Minas Gerais.

Tendo em vista a importancia de se estudar a gestdo do conhecimento e
o processo de tomada de decisdo, este trabalho justifica-se na medida em que
buscara concentrar esforgos na geracao de conhecimento relacionado ao suporte
informacional no processo decisorio em uma organizagao rural (atividade com
poucos estudos empiricos relacionados ao tema estudado), proporcionando sub-
sidios para estudos futuros.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: inicialmente ¢ apresentada
a introdugdo seguida do referencial tedrico, no qual sdo abordados avaliacao de
desempenho, tomada de decisdo e Balanced Scorecard, e gestdo do conhecimen-
to; a seguir, apresenta-se o enquadramento e os procedimentos metodologicos
da pesquisa, no qual se propde um macro processo de implementacdo do BSC
e apoio a decisdo, na sequéncia, apresenta-se o estudo de caso desenvolvido em
uma organizacao rural; e encerra-se com as consideragdes finais.

2 Referencial Tedrico

Os trés eixos tedricos que informam o presente estudo sao explorados, em
termos de revisao de literatura, nas subsec¢des a seguir.

2.1 Avaliacdo de Desempenho e o Processo de Tomada de Decisao

Na era do conhecimento, foram criadas muitas medidas de planejamento
e controle, e estd inserida nessas medidas a avaliacdo de desempenho, que de ma-
neira geral afeta significativamente o comportamento de todos os envolvidos nos
multiplos processos dentro de uma organizagao (LIMA, 2009; DUTRA, 2005).

De acordo com Pereira (2001) avaliar ¢ o exercicio de analise e do julga-
mento sobre qualquer situagdo que exija uma apreciacao dos fatos, id€ias, objetivos
e, também, uma tomada de decisdo a fim de se atingir uma situacao desejada. O
autor ainda menciona que avaliagdo significa o ato de atribuir valor, seja qualita-
tivo (importancia) ou quantitativo (mensuragdo) e desempenho entende-se pela
realizacdo de uma ou um conjunto de atividades (PEREIRA, 2001).

Para Miranda e Silva (2002) trés aspectos devem ser analisados no processo
de avaliacao de desempenho: Por que medir? O que medir? Como medir? O “por
que medir” € respondido com a necessidade de as organiza¢des acompanharem e
saberem se as suas agdes implementadas estdo de acordo com a missao, pois nao
& possivel controlar se ndo ¢é possivel medir. E definindo com essa pergunta qual o

66 ISSN 1807-1821, UFSC, Floriandpolis, ano 07, v.1, n°13, p. 63-88, Jan./Jun., 2010




IImplementagdo do Balanced Scorecard de acordo com os Preceitos da Gestdo do Conhecimento em uma...

objetivo da informacao gerada com a avaliagdo, no sentido de auxiliar os usuérios
na tomada de decisdo. Ja o “o que medir” est4 relacionado com a verificagao da
realizagdo de um objetivo ou meta, da estratégia e da missao. A avaliacao do de-
sempenho proporciona conhecer quem contribuiu para atingir os objetivos, quando
atingiu as metas, quais as principais dificuldades, e quais as falhas que ocorreram
no processo decisorio. E definido o objeto de avaliacio. Enquanto que o “como
medir” refere-se a defini¢do do conjunto de indicadores que irdo operacionalizar
a avalia¢ao de desempenho, ou seja, os indicadores que serdo usados no sistema
de diagndstico do processo decisorio organizacional.

Nessa perspectiva, os indicadores sao uma forma de medir uma situagao
atual contra um padrao previamente estabelecido. Os indicadores dao suporte a
analise critica dos resultados, as tomadas de decisao e ao planejamento e controle
dos processos da organizagdo (NUINTIN, 2007).

Conforme Nascimento et al. (2008), no contexto atual e devido a com-
plexidade da administracdo empresarial, ¢ essencial que os gestores disponham
de informag¢des que permitam determinar a ordem de prioridade de consumo dos
recursos (fisicos, financeiros, humanos, tecnologicos, etc.) da empresa, tendo em
vista o alcance de seus objetivos estratégicos.

Por conta disso, a medi¢ao de desempenho cada vez mais se torna parte
fundamental da gestdo organizacional, ja que a avaliacdo do desempenho permite
aos gestores conhecer a real situacdo da organizacdo em relagdo aos objetivos
estabelecidos, além de permitir conhecer os desvios tanto quantitativos como qua-
litativos, subsidiando os gestores no processo decisorio (DUTRA et al, 2009).

Santos e Ponte (1998) definem decisao como o ato de escolher uma dentre
varias opgdes com o objetivo de resolver um problema ou responder a alguma
oportunidade. Ainda conforme os autores, o processo decisorio pode ser definido
como o conjunto de etapas ou fases seguidas pelo decisor para efetuar a escolha
da alternativa de acdo, assim descritas:

1) caracterizagdo da necessidade de decisao: fase de definicao do objeto

da decisdo, que € o proprio problema a ser resolvido;

2) definicdo do objetivo: etapa na qual o decisor define exatamente os
fins a que deseja atingir;

3) definicao e obtengdo de informagdes relevantes: etapa de definigdo e
obtengdo de informagdes sobre as variaveis que devem ser consideradas
no processo de tomada de decisdo;

4) formulacao das alternativas: sao formuladas as diversas op¢des de acao
que solucionam o problema;

5) avaliagdo das alternativas: sdo mensuradas e avaliadas as consequéncias
derivadas das varias alternativas de a¢do que configuram as diversas
hipoteses de solugdao do problema;

6) escolha da alternativa: com base na avaliagdo das conseqiiéncias das
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alternativas estudadas, seleciona-se aquela que seja mais adequada como
solucao do problema para que o objetivo definido seja alcancado.

Para que o processo decisorio consiga atingir seu objetivo, o tomador
de decisao ou os tomadores de decisdo utilizam-se do conhecimento tacito e ou
explicito, adquirido e acumulado pela organizacdo, para a escolha da melhor ou
melhores alternativas apos conhecida a situacao evidenciada pelos indicadores
dos modelos de avaliacao de desempenho.

O conhecimento acumulado quando lembrados e utilizados em futuras
decisdes fornece informagdes que diminuem o custo das transagdes, aprimoram
a tomada de decisodes e podem se tornar um diferencial competitivo (SCHAREF;
SORIANO-SIERRA, 2008).

No que se refere a avaliagdo de desempenho como suporte ao processo
de tomada de decisdo, pode-se identificar na literatura a existéncia de modelos
gerenciais com diversas formulagdes e interpretacdes. Neste trabalho, o modelo a
ser estudado ¢ o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton,
constituindo uma ferramenta para a avaliagao de desempenho das organizacoes.

2.2 Balanced Scorecard (BSC) e os Mapas Estratégicos

Para Kaplan e Norton (2000), foi através do BSC que as primeiras orga-
nizagoes focalizaram e alinharam suas equipes executivas, unidades de negocio,
recursos humanos, tecnologia da informacao e recursos financeiros a estratégia
da organizagao.

Com isso, tornou-se possivel observar a atuacao das organizacdes basean-
do-se em cinco principios comuns. Estes principios foram considerados por Kaplan
¢ Norton (2000) como sendo os principios da organizagao focalizada na estratégia,
sendo: a) traduzir a estratégia em termos operacionais; b) alinhar a organizagao a
estratégia; c) transformar a estratégia em tarefa de todos; d) converter a estratégia
em processo continuo; ) mobilizar a mudanga por meio da lideranga.

No entanto, segundo Mosimann e Fischer (1999), para que os resultados
globais da empresa possam ser maximizados, € necessaria a existéncia de um orgao
na estrutura empresarial, para administrar o sistema e informagdes econdmico-
financeiras da empresa e coordenar os esforcos dos gestores de cada area.

Ainda objetivando a maximizag¢ao dos resultados, Kaplan e Norton (1997),
defendem que o BSC deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos ob-
jetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a sequéncia de agdes
que precisam ser tomadas relacionadas aos processos financeiros, dos clientes,
dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas.

Dessa forma, os indicadores financeiros e ndo-financeiros propostos no
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BSC sao agrupados em quatro perspectivas, que estabelecem um dialogo entre os
formuladores da estratégia e os stakeholders da organizagdo. Assim, segundo Her-
rero Filho (2005), no BSC sao identificadas as atividades criticas que geram valor
para os acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e para a comunidade,

As quatro perspectivas compdem a estrutura do BSC, conforme pode ser
visto na Figura 1, abaixo. Através de objetivos, medidas (ou indicadores), metas,
e iniciativas, o BSC busca traduzir a visdo e a estratégia da empresa sob a Otica
dessas perspectivas.

Figura 1: Estrutura do Balanced Scorecard

Finangas

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos

acionistas?”
Cliente Processos Internos
“Para alcangarmos noss3 Visao “Para satisfazermos
visdo, como deveriamos e nossos acionistas e
ser vistos pelos nossos Estratégia clientes, em que processos
clientes? de negocios devemos )
alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

“Para alcancarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Na seqiiéncia, apresenta-se separadamente cada uma das perspectivas,

conforme Kaplan e Norton (1999), objetivando melhor entendimento.

» Perspectiva financeira — as medidas financeiras de desempenho indicam
se a estratégia de uma empresa, sua implementagao e execugao estao
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros;

» Perspectiva dos clientes — essa perspectiva permite que os executivos
identifiquem os segmentos de clientes e mercados, nos quais a empresa
pode competir, além das medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos alvo;

» Perspectiva dos processos internos — os objetivos dos processos internos
no BSC destacam os processos, dos quais varios talvez ndo estejam
sendo executados atualmente, que sdo absolutamente criticos para o
sucesso da estratégia;

* Perspectiva do aprendizado e crescimento — essa perspectiva
objetiva identificar a infra-estrutura necessaria que resulta em

crescimento € melhoriai através de investimento nos colaboradoresi
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no aperfeicoamento da tecnologia da informagao e dos sistemas € no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Ainda de acordo com seus idealizadores, no BSC, os objetivos financei-
ros, do cliente e dos processos internos geralmente apresentam lacunas entre as
capacidades atuais das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos, € 0 que sera
necessario para alcangcar um novo desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).
Com isso, a perspectiva do aprendizado e crescimento muitas vezes tem que
sofrer modificagdes para que possam ocorrer os resultados positivos nas demais
perspectivas.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos fornecem
ferramentas para comunicar as estratégias, processos e sistemas que auxiliardo a
implementar a estratégia da organizagdo, além de mostrar as relagdes de causa e
efeito, representadas nas quatro perspectivas, pelas quais certas decisdes produzem
os resultados almejados.

O mapa demonstra como o trabalho e as atividades estdo alinhadas com
os objetivos principais da organizacao. A divulgacao da estratégia, das metas e a
relacdo de causas/efeitos nas quatro perspectivas do BSC, orientam o desempe-
nho da organizagdo e cria caminhos para conversao de iniciativas € recursos em
melhores resultados.

A constru¢do do mapa estratégico comega, geralmente, com a estraté-
gia financeira que aumentara o valor para os acionistas (KAPLAN; NORTON,
2004).

Na perspectiva financeira encontram-se duas estratégias para aumentar o
valor para os acionistas: crescimento da receita e aumento da produtividade. Para
a organizacgao diferenciar-se dos concorrentes, atraindo, retendo e aprofudando
o relacionamento com seus clientes, a perspectiva do cliente apresenta trés di-
ferenciadores: exceléncia operacional, intimidade com o cliente e lideranga do
produto.

Na perspectiva dos processos internos sao identificadas as atividades pelas
quais proporcionarao a diferenciac¢ao da organizagao do ponto de vista do cliente,
bem como aumentar a produtividade e alcangar os objetivos financeiros.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o fundamento do mapa estratégico
¢ a perspectiva de aprendizado e crescimento, pois, define as competéncias e
habilidades essenciais, as tecnologias e a cultura organizacional necessarias para
suportar a estratégia de negocios da organizacao.

Com base na Figura 2 sao demonstradas as etapas para a elaboracao do
mapa estratégico.
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Figura 2: Modelo para elaboracdo do Mapa Estratégico

Visao, Missdo
Estratégia Organizacional

1

Perspectiva Estratégia de crescimento Estratégia de aumento
financeira da receita: da produtividade:
- Objetivos estratégicos - Objetivos estratégicos
- Indicadores e metas - Indicadores e metas
Perspectiva Exceléncia operacional:
do cliente - Objetivos estratégicos | - Indicadores e metas
Perspectiva Exceléncia nos processos operacionais:
dos processos - Ohjetivos estratégicos | - Indicadores e metas
Perspectiva Competéncia dos colaboradores
de aprendizado - . .
E . - Objetivos estratégicos - Indicadores e metas
e crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores, adaptado de Kaplan e Norton (1997).

De acordo com a Figura 2 verifica-se que as etapas para a elaboracao do
mapa estratégico sao:

1) identificar a visdo e a missdo da organizacdo. A visdao evidencia a

posicao na qual a organizagdo quer estar no futuro, a missao informa
a razao de existir da organizacao;

2) definir a estratégia para o cumprimento da visdo e missao

1dentificadas;

3) 1identificar os objetivos estratégicos para cada perspectiva do BSC, a

partir da estratégia definida;

4) eleger os indicadores para cada objetivo estratégico e definir as

respectivas metas.

Diante do exposto, o mapa estratégico possibilita que os integrantes do
processo decisorio compreendam e melhorem seu entendimento sobre o negdcio
da organizagdo, e permite, também, aumentar a percepcao de como seu trabalho
estd integrado a estratégia da organizagdo. Dessa forma, o conhecimento organi-
zacional, especialmente o conhecimento dos seus integrantes sao fundamentais
para a implementacao do BSC e para as decisdes que contribuirdo para atingir os
objetivos e estratégias da organizagao.
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2.3 Gestao do Conhecimento

E comum existir por parte das organiza¢des uma dificuldade de reconhecer
as diferencas e o correto significado entre os termos: dado, informacao e conheci-
mento. Essa deficiéncia pode gerar grandes esfor¢cos com iniciativas de tecnologia
que dificilmente produzirdo resultados positivos ou satisfatorios.

Entender as diferengas entre dado, informagao e conhecimento € primordial
para se conseguir realizar um trabalho relacionado ao conhecimento. Uma breve
explanacao sobre esses trés elementos ¢ fundamental para compreender melhor
os fatores envolvidos na transformacao de dados em informacao e de informacao
em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Dado ¢ o registro puro, ainda nao interpretado, analisado e processado, por
s1 s0 nao conduz a uma compreensao de determinado fato ou situagdo. A informa-
¢ao ¢ o dado que foi processado e armazenado de forma compreensivel, pronto
para ser utilizado pelos gestores, em suas decisdes. Ja o conhecimento consiste
na conclusao tirada dos dados e informacodes, ou seja, o conhecimento deriva da
informa¢ao da mesma forma que a informacgao deriva dos dados (OLIVEIRA;
PEREZ JR.; SILVA, 2005). Em outras palavras, o conhecimento € o resultado do
processamento de informagdes e do aproveitamento dos insights subjetivos dos
colaboradores das organizacdes (TERRA, 2000).

Por sua vez, de acordo com Terra (2000), encontra-se na literatura varios
tipos de conhecimento nas organizagdes, dentre eles o tacito ou implicito € o
conhecimento explicito. O explicito ¢ reconhecido como conhecimento util,
podendo ser formalizado, sistematizado e facilmente comunicavel em forma de
procedimentos, representados em documentos, livros, arquivos e banco de dados.
Ja o conhecimento tacito € pessoal e subjetivo incorporado a experiéncia individual
ao longo do tempo e exige um intenso contato pessoal para ser compartilhado
(MUSSI; ANGELONI, 2008).

Assim, para se entender melhor o que € o conhecimento nas organizagoes,
uma defini¢do funcional ¢ apresentada por Davenport e Prusak (1998) como sendo
uma mistura de experiéncias, valores, informagdes e insight, que proporciona uma
estrutura para avalia¢do e incorporacdo de novas experiéncias € informagoes. O
conhecimento tem origem na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, nor-
malmente, estd embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também
em rotinas, processos, praticas € normas organizacionais.

Segundo Terra (2000) a gestdao do conhecimento tem um carater uni-
versal, ou seja, aplica-se a qualquer tipo de organizagdo e os desafios que estdo
relacionados a sua efetivagao requerem a criacdo de uma nova infraestrutura or-
ganizacional, significativos esforcos de conscientizagao e de comunicagao, ativa
participacao pessoal da alta administrag¢do e de incentivo individual e coletivo. A
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gestao do conhecimento nas organizacoes passa, necessariamente, pela compre-
ensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e, também, pelo
entendimento das necessidades individuais e coletivas associadas aos processos
de criagdo e aprendizado.

Para o desenvolvimento do processo de aprendizagem dentro de uma
organizagao, ¢ necessario estruturar uma maneira sistematica de adquirir, criar,
captar, armazenar, gerenciar, utilizar e transmitir o conhecimento. A gestdao do
conhecimento passa a ser a responsavel por garantir que o processo de aprendi-
zagem seja continuo e permanente (FIATES, 2008).

Nesse sentido, ¢ necessario assegurar instrumentos € modelos que possam
orientar as organizagoes a utilizar e valorizar o conhecimento como um importante
recurso estratégico. Para Terra (2000) as organizagdes criadoras de conhecimento
sdo aquelas que criam, sistematicamente, novos conhecimentos, disseminam pela
organizacao inteira e, rapidamente, os incorporam a novas tecnologias e produtos.
Isso ocorre a partir da interacdo entre conhecimento tacito e explicito, a qual ¢
conhecida como conversdo do conhecimento.

Nokata e Takeuchi (1997) apresentam quatro processos de conversao do
conhecimento: socializa¢ao (tacito para tacito), externalizacao (tacito para explici-
to), internalizacdo (explicito para tacito) e combinagao (explicito para explicito). A
socializacdo corresponde a troca de conhecimento tacito entre individuos, € o pro-
cesso pelo qual experiéncias sao trocadas. Pode ser evidenciada nas organizagdes
como treinamentos, sessoes informais, brainstormings, interagdes com os clientes,
workshops. A externalizacao facilita a comunicag¢ao dos conhecimentos tacitos,
normalmente dificeis de verbalizagao, utilizando metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses e modelos. Ja a internalizacdo ajuda a vivenciar operacionalmente as
experiéncias dos outros. A conversao do conhecimento explicito em tacito pode
se realizar sob a forma de documentos, manuais, videos institucionais. Por sua
vez, o processo de combinagao refere-se a troca de diferentes conhecimentos ex-
plicitos para gerar um novo conhecimento explicito. Podendo ocorrer, por meio
de documentos, reunides, redes de computador.

Ainda com relagao a gestdo do conhecimento, Goulart (2008) lembra que
mapear os conhecimentos, identificar quem os possui € como € possivel compar-
tilhar, gerando assim, outros conhecimentos, em um ciclo de aprendizado pratico
e continuo ¢ uma acao a ser realizada pelas organizacdes que desejam construir
vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, o conhecimento deve ser revertido em produtividade, quali-
dade e solugdes inovadoras para contribuir no processo decisorio das organizagdes
e se constituir em um diferencial de competitividade.

3 Enquadramento e Procedimentos Metodologicos
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Os delineamentos desta pesquisa deram-se em funcao dos objetivos, dos
procedimentos e da abordagem do problema. No que concerne aos objetivos, esta
pesquisa consiste de um estudo do tipo exploratorio, que para Cervo e Bervian
(1996), ¢ responsavel por observar, registrar, analisar e correlacionar os fatos ou
fendmenos sem manipuld-los.

A estratégia de pesquisa utilizada € a de estudo de caso. Conforme definigédo
de Yin (2005, p. 33), este tipo de investigacdo “enfrenta uma situagdo tecnicamente
unica em que havera muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados”;
o resultado desse tipo de pesquisa baseia-se em varias fontes de evidéncias e se
beneficia do desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados (YIN, 2005).

O estudo de caso foi intensivo em uma organizag¢ao rural, compreendendo
fendmenos sociais complexos, cuja denominacgdo social declina-se revelar por
motivos de sigilo. A organizacao rural estudada esta localizada no estado do Mato
Grosso do Sul, com uma area de 2.221 hectares de pastagens e 3.329 cabecas de
animais, sendo objetivo desta organizacao a criacdo do gado de corte. Ressalta-
se que a organizacao rural objeto desta investigagao nao dispde até o momento
de ferramentas sistematizadas para medi¢ao de desempenho e gestdo estratégica
organizacional.

Os dados foram coletados na empresa de duas formas. A primeira fonte de
dados teve natureza secundaria (documentos gerenciais e relatorios contabeis). Os
demonstrativos contabeis (Balango Patrimonial, Demonstra¢ao do Resultado do
Exercicio e Demonstragdo de Fluxo de Caixa) foram utilizados para identificar
as principais Despesas e Custos, o Faturamento e os Resultados dos Exercicios
anteriores da organizagdo rural importantes para defini¢dao dos indicadores. Dos
relatorios gerenciais foram retiradas informacdes que possibilitaram a iden-
tificagdo dos indicadores mais especificamente relacionados a perspectiva do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O passo seguinte
foi confrontar as informagdes capturadas na analise documental (informagdes
coletadas nos relatorios gerenciais e demonstrativos contabeis), com a partici-
pacdo de trés reunides conduzidas por meio de técnicas de brainstorming (fonte
primdria) com os responsaveis pela gestdo da organizagdo (o administrador € o
sOclo-proprietario).

Na analise dos dados, utilizou-se a abordagem qualitativa. Richardson
(1999, p. 39) explica que “as investigacdes que se voltam para uma analise qua-
litativa tém como objeto situagdes complexas ou estritamente particulares”.

O processo de determinagdo dos objetivos estratégicos e da escolha dos
indicadores para realizagdo e avaliacao da estratégia organizacional, envolveu os
gestores e os responsaveis das areas financeira, comercial, produtiva e recursos
humanos. A implementacao do BSC ficou sob a responsabilidade de um coordena-
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dor. Para isso, com reunides semanais, as etapas do processo de implementacao do
BSC eram apresentadas, discutidas e executadas de acordo com um cronograma de
atividades distribuidas conforme a fun¢ao e o conhecimento tacito individual.

Para o calculo dos indicadores foram levantados dados financeiros, eco-
ndmicos, operacionais ¢ de mercado do ano de 2009.

Destaca-se que os indicadores de desempenho foram construidos a partir
da existéncia e disponibilidade de aspectos objetivos de mensuragdo, ou seja,
privilegiaram-se os instrumentos formais de medi¢do como recurso para obten¢ao
de informagdes requeridas para elaboracao do painel de avaliagao de desempenho
da organizagao.

No que se refere aos procedimentos metodologicos, de acordo com a ana-
lise do referencial tedrico, e com o objetivo do trabalho, elaborou-se um macro
processo de implementacdo do BSC para apoio a decisdo, demonstrado por um
fluxograma, relacionando o processo de gestdo do conhecimento, o processo de
implementac¢ao do BSC e o processo de tomada de decisao.

Para a elaboragdao do macro processo foram consideradas as seguintes
definigdes constitutivas:

1) Gestao do conhecimento: processo de aquisi¢ao, criagdo, disseminagao

e utilizagdo do conhecimento tacito e explicito, individual e
organizacional para a tomada de decisao;

2) Tomada de decisdo: processo de identificagao do problema, busca de

informacdes, determinacao de alternativas, avaliacao das alternativas
e escolha das alternativas para a avaliagao, manutencao e melhoria do
desempenho organizacional;

3) Implementacdo do BSC: processo de identificacdo da visao e

da missdo, definigdo da estratégia organizacional, definicdo dos
objetivos estratégicos, determinagdo dos indicadores da avaliagdo e
estabelecimento de metas a serem atingidas.

Por meio das informagdes disponibilizadas na Figura 3, observa-se que
o macro processo de implementagdo do BSC e decisao inicia-se demonstrando
o conhecimento adquirido e criado, acumulado e gerenciado pela organizacao
durante sua permanéncia no mercado.

O conhecimento gerado a partir do fluxograma do macro processo deve
ser disseminado e utilizado para dar suporte ao processo de implementacao do
BSC na organizacao, auxiliando na identificacao da visao e missao, defini¢do da
estratégia organizacional e definicdo dos indicadores de acordo com as quatro
perspectivas do modelo de avaliagao.

A Figura 3 apresenta o fluxograma do macro processo de implementacao
do BSC para apoio a decisio.
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Figura 3: Macro processo de implementacdo do BSC para apoio a decisao
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Para a definicdo da estratégia ou acdes para o cumprimento da visdo e
da missdo € necessario a utilizagdo do conhecimento acumulado da organizacao
¢ dos gestores chaves da mesma. Para a defini¢do dos objetivos estratégicos e
dos indicadores para cada perspectiva do BSC ¢ fundamental a participacao, no
minimo, dos responsaveis das areas financeira, comercial, processos produtivos e
de pessoal, possibilitando dessa forma identificar possiveis alternativas e pontos
criticos a serem avaliados para cumprir a estratégia organizacional.

Essa disseminagdo e conversao do conhecimento tacito em explicito ou
explicito em tacito podem ocorrer por meio de reunides, treinamentos, brainstor-
mings, documentos, manuais, videos institucionais, trocas de experiéncias.

Evidenciado a situagdo atual, conforme os resultados dos indicadores,
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inicia-se o processo de tomada de decisao buscando informagdes internas e exter-
nas, determinando alternativas de possiveis solu¢des, avaliando as alternativas e ¢
feito a escolha das alternativas para manter ou melhorar os resultados, bem como
a determinagdo de metas a serem atingidas para cada perspectiva do BSC.

O macro processo termina demonstrando a aquisi¢cdo e criacao do co-
nhecimento organizacional, ampliado e melhorado, apds a execucao das etapas
descritas. De acordo com o macro processo proposto as proximas etapas sao
o célculo dos indicadores e analise dos resultados evidenciados pelos mesmos
(apresentadas na se¢do 4 — Estudo de Caso).

Dessa forma, o fluxograma mostra que a gestdo conhecimento ¢ um
processo dindmico pelo o qual a realizacao das atividades e decisdes retoma o
conhecimento e gera novos conhecimentos, devido as novas situagdes, contri-
buindo para o aprendizado constante dos individuos e para a organizagdo como
um todo.

4 Estudo de Caso

Para atingir o objetivo do trabalho foi feito um estudo em uma organizagao
rural estabelecida em Mato Grosso do Sul que explora a atividade agropecuaria,
mais especificamente a producao de gado bovino de corte.

O agronegodcio nao se restringe a atividade agricola, pecuaria ou rural. O
agronegocio contempla todas as operacoes que envolvem a produgao e distribui-
¢ao dos insumos rurais, as operacoes de producao, armazenamento, distribuicao
e o atendimento aos consumidores (PEREIRA, 1996). Araujo (2005) salienta a
importancia de compreender o agronegdcio, por todos os tomadores de decisao,
dentro de uma visao sistémica. Essa visdo sist€émica permite compreender que o
agronegdcio engloba os setores denominados “antes da porteira” ou “a montante
da produgdo agropecuaria”, “dentro da porteira” ou “producao agropecuaria” e
“apds a porteira” ou “a jusante da produgao agropecuaria”.

A producao agropecuaria possui algumas especificagdes que a diferenciam
da producao de outros bens manufaturados, as quais devem ser consideradas na
tomada de decisdo. Araujo (2005) cita trés especificagdes: a sazonalidade da
producao, a influéncia de fatores biologicos e perecibilidade rapida.

Dentre as atividades do agronegocio encontra-se a atividade pecuaria de
corte, objeto de estudo deste trabalho. A atividade pecudaria que pode ser definida,
conforme Santos, Marion e Segatti (2002), como a arte de criar e tratar o gado.
A pecuaria trata dos animais criados para abate, consumo doméstico, servigos na
lavoura, reprodugao, leite, para fins industriais e comerciais.

No processo de producdo pecudria existem trés sistemas de
produgdo: a pecuaria extensiva, a intensiva e a semi-intensiva. De acordo com
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Santos, Marion e Segatti (2002), no sistema extensivo, os animais sao mantidos
em grandes areas de pastos nativos, sem alimentacdo suplementar. No sistema
intensivo, ha um aumento do nimero de animais em uma pequena area com o
objetivo de ganho de peso e aprimoramento técnico. E por meio do sistema semi-
intensivo se consegue alta produtividade, mantendo o gado no pasto (organico),
com adubagdo constante e implantacao de cerca elétrica.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA, 2005),
caracterizou a cadeia produtiva da pecuaria de corte como uma atividade que
engloba as fases de cria, recria e engorda e utiliza diferentes niveis tecnologicos
e uma gama variada de insumos.

A fase de cria envolve a produgdo de bezerros. O animal considerado
bezerro possui idade de até dezoito meses com peso entre quatro € oito arrobas.
A fase de recria compreende desde a desmama até o ponto em que a fémea inicia
seu periodo produtivo e em que o macho inicia a fase de engorda. E a fase de
engorda tem por objetivo aumentar o peso do animal para futura comercializagdao
(LIMA, 2005).

Para melhor entendimento e desenvolvimento do trabalho define-se a
seguir as seguintes terminologias: unidades animais; indices de desempenho
animal e rentabilidade.

As unidades animais (U.A.) sdo indices utilizados com o objetivo de pro-
porcionalizagao de animais devido as diferentes categorias ou espécies, a tabela
1 demonstra a tabela de indice de conversdo por categoria de animal.

Tabela 1: Unidade animal

5 &

Touros adultos 1,20
Vacas adultas 1,00
Movilhos(as) de 3 ou + anos 1,00
Movilhos(as) de 2 anos 0,75
Movilhos(as) de 1 ano 0,60
Bezerro(a) até 12 meses 0,40
Bezerro(a) até 6 meses 0,30

Fonte: Adaptada de Antunes e Ries (2001).

Um bovino de 450 kg equivale a uma unidade animal correspondente a
sua categoria ou especie.

Quanto a rentabilidade, conforme Lima (2005) pode ser entendida como a
relacdo percentual entre o lucro de um determinado periodo e o capital investido
em um empreendimento.

E com relagdo ao desempenho produtivo, os indices de desempenho
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animal refletem em forma numérica o desempenho dos diversos parametros da
exploracdo pecudria. A interpretacdo dos indices deve ser feita de forma conjun-
ta com as caracteristicas de producao empregadas na propriedade. O Quadro 1
evidencia alguns indices utilizados para a avaliagao de desempenho da atividade
pecuaria.

Quadro 1: Indices de desempenho animal

Indice Formula Descriciao

Indice de Fertilidade N? de fémeas prenhas Mede o resultado das fémeas em cobertura que ficaram
N® de fémeas em cobertura prenhas.

Indice de Natalidade N de bezerros nascidos Mede o resultado das fémeas em cobertura que conse-
N® de fémeas em cobertura guiram parir bezerros vivos.

Indice de Mortalidade IN® de animais mortos Apresenta a relagfo entre animais mortos por acidentes

Eebanho total e doengas em relacdo ao total do rebanho.
Indice de Mortalidade WN*® de bezerros mortos Representa as perdas de animais que foram abortados,
Intra-Uterina N® de fémeas prenhas reabsorvidos ou natimortos.

Indice de Desmame

N? de bezerros nascidos
N de femeas em cobertura

Mede arelaglio entre a quantidade de bezerros desma-
mados e a quantidade de bezerros nascidos vivos.

Hectare pasto

Indice de Descarte I® de animais descartados Representa o percentual de animais descartados por
Eebanho total doencas. acidentes ou defeitos congénitos graves.
Indice de Rendimento Peso da carcaga Apresenta a relaco entre o peso vivo do animal e 0 seu
Peso-vivo no abete peso de carcaca (peso morto).
Indice de Desfrute Total abatido Mostra a capacidade do rebanho de gerar excedente para
Eebanho total venda sem descapitalizar a atividade produtiva.
Indice de Densidade N? de animais no psto Apresenta a relaco entre quantidade existente de

animais ¢ a area ocupada pelos mesmos.

Indice de Crescimento

N* de animais no final do ano

Identifica o aumento anual do rebanho.

pela area ocupada

Area utilizada

do Rebanho N* de animais no inicio do ano

(Ganho Médio Diario Peso fnal - Peso inicial Mede o ganho médio didrio em quilos ou em arrobas dos
Numero de dias da avaliagéo animais, que estdo sendo avaliados.

Indice de produgio Qtde de carne vendida Apresenta a relagio entre a quantidade de carne vendi-

da em quilos e a area ocupada em hectares.

Fonte: Adaptado de Antunes e Ries (2001).

Para o calculo dos indices apresentados no Quadro 1 ¢ recomendado utilizar
a quantidade em unidade padrao animal, possibilitando a geracdo de informacgdes
mais adequadas para a tomada de decisdo. Os indicadores devem apresentar a
situacdo atual mais proxima da realidade atual da organizacdo, possibilitando
ao gestor verificar se os objetivos ¢ as estratégias pré-estabelecidos estao sendo
alcancadas.

Andrade (2001) argumenta que a gestao da organizacao rural deve con-
siderar o tamanho ¢ volume das culturas; o rendimento das culturas e criagdes; a
combinacao e sele¢do das atividades; a produtividade da mao-de-obra e a efici-
éncia das maquinas e equipamentos como variaveis para a defini¢do de objetivos
e estratégias organizacionais e produtivas.
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4.1 Missdo, Visdo e Estratégia da Organizacdo Rural Estudada

De acordo com os responsaveis pela organizacao rural sua missao €: “Pro-
duzir gado bovino de corte para abate com qualidade, seguindo as especificacoes
técnicas ¢ ambientais, atendendo as necessidades dos clientes, funcionarios e
proprietarios”.

A propriedade possui a seguinte visdo definida: “Ser conhecida como uma
organizacao que produz gado de corte de alta qualidade e proporciona o retorno
exigido por seus proprietarios”.

Para concretizar a visdo mencionada, a organizacao rural estabelece a se-
guinte estratégia: “Aumentar o indice de producao por area ocupada e aumentar
o pre¢o médio de venda da produgao comercializada”.

Definida a estratégia sdo determinados os objetivos estratégicos de acordo
com as quatro perspectivas do BSC para o conhecimento e envolvimento de todos
os integrantes, elaborando para esse fim o mapa estratégico.

4.2 Mapa Estratégico e Indicadores para Avaliacdo de Desempenho da Organi-
zacdao Rural em Estudo

Identificadas a missao, a visao ¢ a estratégia da organizacao rural em estudo
¢ elaborado o mapa estratégico, conforme Figura 4, detalhado na seqiiéncia.
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Aumentar o indice de produgdo por drea e
aumentar o preco médio de venda da producdo comercializada.

| |

Perspectiva Estratégia de crescimento Estratégia de aumento
financeira da receita: da produtividade:
- Buscar alternativas de - Implantar novas
comercializacao tecnologias de producao
Perspectiva Exceléncia operacional:
do cliente - Melhorar a qualidade do produto final entregue
Perspectiva Exceléncia nos processos operacionais:
dos processos - Programa de nutricio - Qualidade das
internos - Programa de vacinacao pastagens
- Programa de exames periddicos
Perspectiva Competéncia dos colaboradores
de aprendizado - Treinar colaboradores
e crescimento - Dissemninar o conhecimento tacito e explicito
- Comunicar do plano de producéao

Figura 4: Mapa estratégico

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para o cumprimento da estratégia da organizacao rural estudada, na pers-
pectiva financeira foi definido como objetivos estratégicos, buscar alternativas
de comercializacdao e implantar novas tecnologias de produgao.

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira sdo atingidos se a orga-
niza¢ao melhorar a qualidade do produto, bem como aperfeicoar seus processos
produtivos, sendo estes os objetivos estratégicos definidos nas perspectivas do
cliente e dos processos internos.

Para que a organizacao pesquisada consiga um animal com maior valor
de comercializa¢ao e melhor produgado por area, € necessario atingir os objetivos
estratégicos determinados na perspectiva dos processos internos, ou seja, desen-
volver e controlar os programas de nutri¢do, vacinagdo, exames periodicos € a
qualidade das pastagens.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento os objetivos estratégicos
devem permitir a realizagdo das outras trés perspectivas, sendo necessario para
isto, treinamento de todos os envolvidos no processo de produgao, comunicagao
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do plano de producdo e disseminacao do conhecimento tacito e explicito para a
implementa¢ao do modelo de avaliacao, bem como para a tomada de decisdo para
o cumprimento da estratégia organizacional.

O mapa estratégico proporciona a identificagao das relacdes de causas e
efeitos, conforme descrito anteriormente. Com isso, sao determinados os indica-
dores, proporcionando avaliar a realizacdo da estratégia e conseqiientemente da
visdo e da missdo definidas pela organiza¢do, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Objetivos estratégicos e indicadores

Objetivos estratégicos Indicadores
Perspectiva financeira
- Buscar alternativas de comercializag&o - Lucratividade
- Rentabilidade
- Implantar novas tecnologias de producdo | - Custo por animal

- Animal por hectare
- Ganho de peso

Perspectiva do cliente
- Melhorar a qualidade do produto final -indice de satisfacdo
entregue

Perspectiva dos processos internos

- Programa de nutricao - Indice de natalidade

- Programa de vacinacao - Indice de mortalidade
- Programa de exames periddicos - Indice de descarte

- Qualidade das pastagens - Indice de rendimento

Perspectiva do aprendizado e crescimento

- Treinamento - haras de treinamento
- Disseminac&o do conhecimento por colaborador
- Comunicag&o do plano de produg&o - % de colaboradores

conhecedores do plano

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com as informagdes disponibilizadas no Quadro 2, nota-se que
na perspectiva financeira, os indicadores lucratividade, rentabilidade, custo por
animal, animal por hectare e ganho de peso, proporcionarao avaliar se as decisoes
estdo gerando o retorno esperado.

Para avaliar se a qualidade do gado de corte estd atendendo as exigéncias
dos clientes, sera elaborada uma pesquisa de satisfagao.

Na perspectiva dos processos internos, os indices de natalidade, de mor-
talidade, de descarte e de rendimento avaliardo o efeito da estratégia de producao
na qualidade o produto final e resultado das operacoes.

Para atingir os objetivos estratégicos definidos nas perspectivas financeira,
do cliente e dos processos internos € necessario que os mesmos sejam conhecidos

evists
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de todos, além de estarem preparados para executar tais objetivos, para isso ¢

determinado os indicadores horas de treinamento e porcentagem de integrantes
da organizagdo conhecedores do plano.

Conhecido as relagoes de causas e efeitos que levam ao cumprimento da
estratégia da organizacdo, e determinado os indicadores que avaliardo se os ob-
jetivos estratégicos estao sendo atingidos, € elaborado um painel de desempenho,
conforme Quadro 3, demonstrando os objetivos estratégicos, os resultados dos
indicadores e as metas estabelecidas.

Quadro 3: Painel de avaliacdo de desempenho

Objetivos estratégicos Indicadores Resultado| Metas
Perspectiva financeira
- Buscar alternativas de comercializacdo | - Lucratividade 0% = 10%
- Rentabilidade 2% = 10%
- Implantar novas tecnologias de producdo| - Custo por animal 144,49 | < 10%
- Animal por hectare 0,91 = 10%
- Ganho de peso 5% = 10%
Perspectiva do cliente
- Melhorar a qualidade do produto final | - indice de satisfac&o nao 0%
entregue medido

Perspectiva dos processos internos

- Programa de nutricao - Indice de natalidade 1% = 10%
- Programa de vacinacao - Indice de mortalidade 0,01% = 10%
- Programa de exames periddicos - Indice de descarte 0% < 10%
- Qualidade das pastagens - Indice de rendimento 178 Kg = 10%

Perspectiva do aprendizado e crescimento

- Treinamento - horas de treinamento 1h 1h
- Disseminacgdo do conhecimento par colaborador
- Comunicacéo do plano de producao - % de colaboradores 80% 100%a

conhecedores do plano

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com as informagdes evidenciadas no Quadro 3, verifica-se
a situacao atual do desempenho da organizagdo rural em estudo. Conjetura-se
que, de posse dos resultados dos indicadores, o conhecimento organizacional e
individual deve ser compartilhado e utilizado para a tomada de decisdao buscando
informagdes internas e externas, determinando alternativas de possiveis solucoes,
avaliando as alternativas, escolhendo as alternativas para manter ou melhorar
os resultados e determinando metas a serem atingidas para cada perspectiva do

Cor de
Contbilidade
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BSC.

Por fim, o resultado da implementagao do modelo de avaliagao Balanced
Scorecard , de acordo com as premissas da gestdo do conhecimento, permitiu
aos gestores da organizacao rural conhecer a situagdo atual, identificar pontos
de desvios e definir agdes corretivas, buscando, com isso, atingir seus objetivos,
estratégias, sua visao e, principalmente, cumprir a sua missao.

5 Considerac0es Finais

As organizagdes constantemente tomam decisdes para manuten¢ao ou
melhoria de situagdes para a sua permanéncia e crescimento no mercado onde
realizam suas atividades. E necessario a utilizacdo de dados, informagdes e co-
nhecimento para o processo decisorio atingir os objetivos estabelecidos.

Nesse sentido, o trabalho buscou estudar a contribuicdo da gestao do
conhecimento tacito e explicito acumulados pelas organizagdes, no processo de
implementac¢ao do BSC e no processo decisoério organizacional, para manter ou
melhorar a situacao evidenciada por seus indicadores.

Para a consecucao do objetivo proposto, com base na literatura, o estudo
buscou realcar o processo de gestdo do conhecimento, o processo de avaliagdo
de desempenho, o processo de tomada de decisdo e o processo de implementacao
do Balanced Scorecard em uma organizagao rural.

O modelo de avaliacao de desempenho BSC, utilizado no estudo, ¢ uma
ferramenta ou metodologia que traduz e dissemina a missao, a visdo e a estratégia
em um conjunto de indicadores agrupados em quatro perspectivas, sendo elas:
financeira, clientes, processos internos e crescimento e aprendizagem.

Os resultados da avaliacdo do desempenho da organizagdo permitiram
aos gestores da organizacao rural conhecer a situagdo atual, identificar pontos
de desvios e definir acdes corretivas, buscando, com isso, atingir seus objetivos,
estratégias, sua visao e, principalmente, cumprir a sua missao.

O macro processo de implementagdo e decisao elaborado para uma orga-
nizagao rural, foi demonstrado por um fluxograma contemplando os processos
de gestdo do conhecimento, processo de implementacdo do BSC e o processo
de tomada de decisdo. Por fim, conjetura-se que o fluxograma proposto permite
que o conhecimento organizacional seja acumulado, disseminado e utilizado pela
organizacao, ¢ auxilia no processo de implementacdo do modelo de avaliacao,
dos indicadores e nas fases do processo de decisdo, contribuindo para a continua
geracao de conhecimento nas organizagdes.

Por fim, o resultado da implementacao do modelo de avaliagao Balanced
Scorecard , de acordo com as premissas da gestdo do conhecimento, permitiu
aos gestores da organizacao rural conhecer a situagdo atual, identificar pontos
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de desvios e definir acdes corretivas, buscando, com isso, atingir seus objetivos,
estratégias, sua visao e, principalmente, cumprir a sua missao.
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