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ABSTRACT

This article intends do some incursion about how the performance measurement supported by Balanced Scorecard it was simplified by information technology use, linked with quality, innovation and the management information systems. 
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1. INTRODUÇÃO

A evolução vem causando transformações nas relações sociais. Estas transformações estão a causar impacto em diversas áreas do conhecimento, aliadas a busca por um mundo mais justo e, desejavelmente, mais controlado. Estas transformações provocam mudanças na forma de funcionamento das empresas, imputando-lhes também maior participação e responsabilidade social.


Existe uma idéia de transformar números frios em responsabilidade social. Transformações deste tipo estão a causar um enorme impacto, pois as estruturas sistêmicas atuais das organizações não estão completamente prontas para suportar a extração deste tipo de informação. Desta forma, os Sistemas de Informações das empresas estão sendo a cada dia adaptados de maneira constante, para atender aos novos cenários exigidos pela sociedade.

Há também a necessidade de melhorias contínuas. Constantes pressões de concorrência exigem o estabelecimento de um diferencial ou vantagem competitiva que fixe e traga motivos para o consumidor estar disposto a adquirir os produtos da empresa.

Neste sentido, as sociedades mais desenvolvidas, em especial do primeiro mundo, que possuem um maior poder de consumo, fazem questão de incluir, na pauta de exigências dos seus fornecedores, responsabilidades com relação à qualidade –representada pela exigência da ISO 9000– e maior responsabilidade ecológica –representada pela exigência da ISO 14000 e os chamados “selos verdes”.


No entanto, além de cumprir as exigências relacionadas à sua responsabilidade social, as empresas precisam perseguir resultados que agregam valor aos seus acionistas ou sócios quotistas, a fim de remunerar o capital investido no empreendimento.

2. OS SISTEMAS DE INFORMAÇÕES NAS ORGANIZAÇÕES

Os Sistemas de Informações (SI) nas organizações, conforme Gates (2000), são como “sistemas nervosos” em sua estrutura organizacional. Esta afirmação demonstra a importância desta área do conhecimento administrativo. Desta forma, ela não pode mais estar dissociada dos demais conceitos de administração, nem da visão estratégica das organizações.


Assim, o Sistema de Informações deve estar vinculado não somente ao Planejamento Estratégico do negócio, como defendido por Bio (1996), mas também aos demais Sistemas de Gestão da organização, tais como o Sistema da Qualidade, a Gestão da Inovação e a Gestão do Conhecimento. Todas estas áreas devem estar em sintonia para que os SI’s atendam, da forma mais completa possível, a todos os pontos da organização indistintamente. Esta característica já é buscada em algumas organizações quando criam a figura do controlador e vinculam a esta pessoa inclusive a área de informática (não necessariamente SI), como uma das atribuições de sua controladoria (Villas Boas, 2000).


No caminho da integração da holística organizacional, as normas de qualidade prevêem, através das reuniões de Análise Crítica e demais procedimentos normativos, uma busca constante de melhorias e defesas do Sistema da Qualidade. Esta busca deve ser integrada, ao máximo, com a área de SI, bem como com a área de Tecnologia da Informação (TI), pois ela é que trará a indispensável base tecnológica para a condução dos negócios. Esta é indispensável em função do e-mundo (mundo eletrônico) atual.

Quando a área de SI não está integrada ao processo administrativo, começa-se a observar tecnólogos buscando a tecnologia pela tecnologia e não a tecnologia como um dos diferenciais competitivos, conforme a visão de Porter (1989). A tecnologia e os Sistemas de Informação não devem ser um fim em si mesmo. Quanto mais longe o SI estiver das decisões estratégicas da organização, mais longe a empresa estará da possibilidade de implementar ou manter com sucesso seu Sistema de Gestão Empresarial (ERP – Enterprise Resource Planning) ou qualquer outro tipo de solução sistêmica. Este é um dos erros no processo de implantação deste tipo de solução, como pode ser observado em algumas empresas, que muitas vezes tomam decisões por puro modismo e não decisões lastreadas em firmes análises de cadeia de valor, posicionamento estratégico ou visões de retorno do investimento.

Os Sistemas de Informações dependem de constantes evoluções, em função do aumento da competitividade e mudança dos paradigmas tecnológicos. Estas inovações devem acompanhar e suportar a evolução da empresa como um todo, de tal maneira que a sua capacidade de competitividade seja, preferencialmente, aumentada a cada dia. Para tal, as mudanças na empresa devem acontecer de uma forma integrada ao seu processo de gestão, controlando, com isso, o processo de inovação.

Assim, a Gestão da Inovação, através das inovações radicais ou incrementais, busca, com a soma da Pesquisa & Desenvolvimento e do Conhecimento Tecnológico, o atendimento ou criação de necessidades para o mercado. Esta inovação deve acontecer nas empresas, não só em seus produtos, mas de maneira bastante ágil também em sua estrutura interna, para buscar um constante alinhamento com as mudanças mercadológicas locais e mundiais. Vale lembrar que, somar tecnologia ou inovação sem agregar real valor, sob a ótica do benefício percebido, não é uma tarefa fácil. Afinal, a inovação é uma questão de vida ou morte para as empresas, fato evidenciado com a Nova Economia, onde os capitais intelectuais superaram a importância do meio de produção, conforme já previra Schumpeter (1961).

Por último, e mais recentemente, a Gestão do Conhecimento passou a fazer parte das necessidades das empresas. Esta necessidade é mais percebida a cada dia que passa, em especial quando se observa a valorização do capital intelectual, realizada na Nova Economia, que muitas vezes tem valor maior que os ativos tangíveis para as organizações. Os SI’s devem suportar e manter uma distribuição das informações nos níveis Estratégico, Tático e Operacional de maneira adequada. 

Em síntese, mais um dos desafios vai ser integrar de maneira real todos os poros das empresas e demais organizações. Uni-los em torno de objetivos únicos, para, desta forma, cumprir com maestria algo dificilmente simples: agregar na cadeia de valor observada pelos consumidores. A mudança constante é atualmente a maior regra das organizações, em função do objetivo de se adequar às evoluções contínuas da sociedade. 

3. A QUALIDADE E A INOVAÇÃO 


Em Slack et al. (1997), há diversas abordagens possíveis para definir qualidade, dentre elas estão a abordagem transcendente, a abordagem baseada em manufatura, a abordagem baseada no usuário, a abordagem baseada no produto e a abordagem baseada em valor. Então explicam que, colocando juntas estas abordagens, “qualidade é a conformidade consistente com as expectativas dos consumidores”.

Para Paladini (2000), qualidade tem um conceito dinâmico, com referenciais que mudam ao longo do tempo. Ressalta, contudo, que o conceito de qualidade mais aceito é o de “adequação ao uso”, que vincula também a linha da expectativa do consumidor com relação ao uso do produto.

Albrecht (1999) afirma que duas revoluções da qualidade já aconteceram, para produtos e serviços. Agora é necessário que nos preocupemos com a qualidade da informação, uma vez que estamos em um mundo com excesso de informações. O excesso de informações está ficando mais evidente a cada dia que passa em todas as áreas do conhecimento, principalmente a partir das mudanças causadas no uso e disseminação de conhecimentos pela Internet. 

Novas técnicas de disseminação e distribuição de conhecimento têm sido desenvolvidas para empresas. Senge (2000) afirma que organizações que aprendem realizam cinco disciplinas: pensamento sistêmico, domínio pessoal, modelos mentais, construção de uma visão compartilhada e aprendizagem em equipe. As idéias apresentadas em seu texto, denotam uma necessária mudança de mentalidade das organizações. Estas mudanças fazem parte da construção de um caminho que buscará uma estrutura de aprendizagem, a qual trará para as organizações amadurecimento e discernimento a partir das suas decisões. Esta modificação será um passo fundamental para a busca de uma consciência organizacional sobre a interação da empresa, como um sistema aberto, com o mundo.

Nesta mesma linha de pensamento, Drucker (1992), defende que os gerentes do futuro devem gerenciar “por aí – fora da sua empresa”. A idéia é trazer a visão de outras culturas (clientes, fornecedores, mercado) para dentro da empresa. Compor com esta percepção o conhecimento organizacional, de tal forma a permitir uma inovação constante nas empresas, com uma área de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) voltada para o negócio. 

Por outro lado, como já constatado por Machiavel (1469-1527) apud Ortega (1997), que já dizia das dificuldades de fazer inovações, pois “nada é mais difícil de empreender nem mais perigoso de conduzir que tomar a iniciativa na introdução de uma nova ordem de coisas”. A confusa relação da necessidade de inovar e melhorar somada à resistência das pessoas compõe o quebra-cabeça das necessidades de informações na “nova economia”, onde passa a ter mais valor o capital intelectual, que os tradicionais meios de produção.

Com o enfoque apresentado, as empresas estão sempre a necessitar de múltiplas visões, com uma abordagem sistêmicas, para compor o seu resultado. Neste sentido, para a  transformação da estratégia em resultado faz-se necessário o desenvolvimento de um sistema que atue como um instrumento de avaliação de desempenho. Com este sentido de visão sistêmica e de avaliação de desempenho, enquadra-se o Balanced Scorecard.

4. BALANCED SCORECARD

O processo de avaliação permite, conforme Beuren (2000), “atingir os objetivos estabelecidos e garantir a continuidade da empresa”. A visão de processo é definida por Davenport (1994) como sendo “uma ordenação específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim, e entradas e saídas claramente identificadas: uma estrutura para ação.”  

De acordo com Simons (2000), a avaliação de desempenho serve para controlar a implementação de uma estratégia de negócio, comparando o resultado com os objetivos estratégicos estabelecidos. Desta forma, a avaliação de desempenho é uma das ferramentas do controle empresarial. A idéia de processo surge quando se busca uma seqüência de estados de mudança, formando uma continuidade na avaliação, de maneira a permitir um acompanhamento da evolução da organização através de seu controle contínuo, com o objetivo de acompanhar e estabelecer uma trajetória de crescimento, como os pais fazem com a criança, ao controlar a sua evolução escolar através de notas (ou controles periódicos, bimestrais e anuais).

O Balanced Scorecard é um modelo que busca equilibrar diferentes perspectivas para uma avaliação do desempenho empresarial. A finalidade apresentada por seus mentores, Robert S. Kaplan e David P. Norton, é atingir o objetivo de transformar estratégias da empresa em efetivas ações para o negócio, baseando-se em aspectos ou perspectivas financeira, processos internos, clientes e aprendizado & crescimento.


A utilidade do Balanced Scorecard é vinculada à operacionalização da estratégia. As decisões estratégicas indicam um caminho e como este será percorrido para se chegar a um posicionamento futuro. As decisões estratégicas necessitam de gerência, pois de outra forma serão simplesmente esquecidas. O esquecimento acontece em conseqüência, por exemplo, das opções estratégicas serem revistas em grandes intervalos de tempo. Um intervalo de tempo significativo pode naturalmente fazer com que o gerente esqueça do que realmente é estratégia, ou pior, crie uma estratégia pessoal para sua atividade que seja desvinculada e por vezes não aderente a estratégia corporativa.

Assim, caso as estratégias sejam acompanhadas e monitoradas, a possibilidade da organização ter uma atuação condizente com sua estratégia é maior, pois a sua equipe tende a não perder o foco no que foi estabelecido estrategicamente.

Para Mintzberg (2001), o gerente passa a maior parte de seu tempo tratando de ações e decisões imediatas. Em suas pesquisas, chega a observar que os gerentes tomam decisões a partir de informações vagas. Já que estas decisões acontecem com este nível de informação impreciso e por vezes desconexo, a preocupação deve ser em alinhar a tomada de decisão com a estratégia da empresa, pois a conexão deve estar sempre presente na mente do tomador de decisão, ou seja, do gerente.

A sobrecarga de informações que as pessoas estão expostas no cotidiano é um fato. As pessoas hoje têm que responder e-mails, atender a telefones fixos, telefones celulares, buscar informações, responder a clientes e tantas atividades ao longo do dia que é necessário que exista um instrumento para captar a atenção e manter a estratégica necessária na mente das pessoas, de tal forma que cada ação ao longo do dia esteja preferencialmente aliada à estratégia da empresa. 

Para Simons (1995), em termos cognitivos, a capacidade dos indivíduos processarem informações é limitada. Já que o limite existe, um caminho pode ser a criação de sistemas de acompanhamento da estratégia de uma forma constante e interativa, buscando o controle como a peça central da formação da estratégia, pois o resultado da estratégia vem de sua implementação.

Desta forma, a utilidade do BSC é manter sempre o dia-a-dia dos gerentes conectados diretamente à estratégia empresarial. Esta conexão se dará através da visualização dos indicadores de desempenho sobre o comportamento de cada área e de cada ponto relevante na estratégia escolhida pela organização.


Para Kaplan e Norton (2000), existem cinco princípios que devem ser usados por organizações que estejam verdadeiramente orientadas para a estratégia. Os resultados do seu uso é sempre um bom ajuste entre o trabalho das pessoas e o objetivo estratégico definido. Os princípios são: traduzir a estratégia em termos operacionais, aliar a organização à estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a estratégia em processo contínuo e mobilizar a mudança por meio da liderança executiva.

Princípio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais


O Scorecard é utilizado para comunicar a estratégia de uma forma diferente das maneiras anteriormente utilizadas. As pessoas não conseguem implementar a estratégia se não conseguirem descrevê-las. Esta descrição em termos operacionais é uma forma diferente de realizar um objetivo estratégico definido. Por exemplo, empresas distintas podem ter o objetivo de crescer 20% em um ano, mas a maneira como cada uma vai executar esta estratégia será completamente peculiar às suas formas de atuação.

Princípio 2: Aliar a organização à estratégia


A comunicação é um problema dentro das organizações. Fazer propagar nos diversos níveis hierárquicos, com suas peculiares diferenças de visões, é um princípio necessário para que sejam alcançados os objetivos estratégicos. Se as pessoas da organização estiverem realmente comprometidas com a realização da proposta estratégica, então o resultado será ações voltadas para os pontos apontados como prioritários dentro dos Scorecards de suas respectivas áreas.

Princípio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos


O presidente de uma companhia não tem capacidade de executar sozinho uma estratégia. Para isso ele precisa da atuação de toda a empresa, em forma de equipe, de maneira que a soma do trabalho de todos permita uma realização significativa para a consecução dos objetivos. A comunicação deve ser clara e fluir de cima para baixo, ou seja, do nível estratégico para o nível operacional.

Princípio 4: Converter a estratégia em processo contínuo


Para muitas organizações a estratégia é desenvolvida em torno do orçamento e do plano operacional. Segundo Kaplan e Norton (2000b:24), 85% das equipes gerenciais passam menos que uma hora por mês discutindo estratégias, o que justifica o fato de estratégias não serem implementadas, pois afinal elas sequer constam nas agendas dos executivos.


Entendem que, transformar a estratégia em um processo contínuo, implica em três ações preliminares. A primeira busca conectar a estratégia ao processo orçamentário, a segunda enfatiza reuniões gerenciais simples e, por último, o processo de aprendizado e adaptação da estratégia.

A idéia de processo contínuo, lembra a melhoria contínua definida no Kaizen por Imai (1992), em que é defendido o reconhecimento da existência de um problema para que os envolvidos efetivamente se preocupem em melhorar o processo em uma busca contínua por melhorias incrementais e soluções mais interessantes para uma determinada atividade. Assim, a atividade, com melhoria contínua, passa a compor a estratégia.

Princípio 5: Mobilizar a mudança por meio da liderança executiva


Os princípios anteriores estavam voltados para instrumentos, que sozinhos são insuficientes para criar uma organização focada na estratégia. Um programa de BSC bem-sucedido não deve ter como ponto de partida um processo de avaliação, mas sim como um processo de mudança. A mudança se dará, ao longo do tempo, para uma nova postura gerencial, onde passe a existir um “sistema gerencial estratégico” ou, como aponta Drucker (1999), a estratégia converte a teoria do negócio em desempenho empresarial através das gerências.

Esses princípios evidenciam que o objetivo principal do BSC é transformar a estratégia em realidade, executar a estratégia organizacional. Os indicadores de desempenho estabelecidos não visam apenas olhar para o passado, mas olhar para o presente e permitir a adequação das atividades, a cada momento de sua operacionalização.

O balanced scorecard pode ser usado como um instrumento de avaliação de desempenho. Assim, suas quatro perspectivas podem contemplar as informações necessárias ao processo de avaliação de desempenho. Com este tipo de ferramenta para a condução da gestão, a tecnologia da informação passa a ser de grande valia para a viabilização deste processo.

5. A TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO PARA ALAVANCAR A AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO

Uma empresa é uma sociedade organizada para a exploração comercial de uma atividade. Esta organização implica no desenvolvimento de diferentes atividades, realizadas de maneira interdependente e voltada a um determinado propósito, podendo então ser considerada um sistema.


Pela teoria dos sistemas, a empresa é considerada um sistema aberto, que está, de uma forma constante, a interagir com o mundo externo. Uma empresa é composta sucessivamente de subsistemas e um deles é o subsistema de informações, que tem o objetivo de ser uma espécie de “sistema nervoso”, conduzindo informações por toda a estrutura da empresa.


A Tecnologia da Informação, usualmente chamada de TI, é um campo da informática que lida com a mecanização, normalmente de forma eletrônica, das atividades vinculadas aos sistemas de informação.


Ultimamente a TI tem se difundido de maneira bastante significativa em todas as áreas de atuação das empresas. É comum, em todas as empresas, a presença de microcomputadores para executar tarefas de processamento e manipulação de informações, que, anteriormente, eram realizadas de maneira artesanal.


Tal difusão foi iniciada com o advento dos microcomputadores, em especial com o chamado “padrão PC”, desenvolvido pela IBM e lançado em agosto de 1981. O uso de aplicações gráficas, desenvolvidas inicialmente pelas empresas Xerox e Apple, posteriormente difundidas em grandes volumes pela Microsoft, permitiram que as pessoas que usam computadores tivessem uma comunicação mais fácil e intuitiva para a sua operação.


Atualmente, as ferramentas de TI incluem soluções de sistemas de informações implementadas através de Sistemas de Gestão Empresarial (ERP – Enterprise Resource Planning), que constituem ferramentas essenciais para o funcionamento de médias e grandes empresas. Por trás dos ERP’s existe um aparato tecnológico bastante diverso, que inclui soluções de sistemas operacionais, bancos de dados e outras ferramentas de manipulação de informações, em qualquer formato ou meio necessário.

 
Os ERP’s têm em sua estrutura soluções de sistemas de apoio a decisão, chamados SAD. Para Inmon (1997), os sistemas de apoio à decisão foram desenvolvidos a partir dos anos 60, seguindo a cronologia apresentada na Figura 1.

	Ano
	Tecnologia

	1960
	Arquivos mestres

	
	Relatórios

	1965
	Muitos arquivos mestres

	
	Complexidade de desenvolvimento e manutenção 

	
	Problemas de sincronização de dados e hardware

	1970
	Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGBD)

	
	Busca de uma única fonte de dados para todo o processamento

	
	Processamento de transações off-line

	1975
	Processamento de transações on-line para acesso aos SGBD’s

	1980
	Padrão IBM PC

	
	Tecnologias de linguagens de quarta geração

	
	Sistemas de informações gerenciais (SIG)

	
	Sistemas de Apoio a Decisão (SAD)

	
	Processamento de transações

	1990 ~ 2000
	Internet, intranet

	
	Sistemas de gestão empresarial (ERP)

	
	Armazéns de dados (data warehouses ou DW)


Figura 1 – Evolução dos Sistemas de Apoio a Decisão


Conforme apresentado na Figura, os sistemas de apoio a decisão vêm sofrendo evoluções ao longo dos últimos anos. A chegada ao conceito de armazéns de dados, permite que seja facilitado o processo de tomada de decisão, tendo como base grandes massas de dados. Isto pode ser usado, inclusive, para que seja feito um melhor processo de avaliação de desempenho nas organizações, pois a avaliação de desempenho demanda grandes manipulações de massas de dados, na busca de informações significativas para suporte ao apoio da tomada de decisão por parte dos gestores de negócio.


O desenvolvimento de um sistema balanced scorecard, sem, pelo menos, um firme apoio das ferramentas de TI é algo inimaginável nos dias de hoje, em função de sua pouca eficiência caso ela seja desenvolvida de uma forma artesanal. Pode ser dito que o mundo cotidiano é tão complexo, que não são mais encontradas soluções simples para problemas. Além disso, a quantidade de variáveis envolvidas na consecução de qualquer tarefa, que resulte em uma tomada de decisão, tende a ser muito grande.

Por outro lado, todo o trabalho de seleção de informações deve ser cuidadoso, de uma forma tal, que seja apresentado de uma maneira simples, para se evitar o problema de excesso de informações. Para Trout e Rivkin (1999), a complexidade empresarial é alimentada pela quantidade cada vez maior de informações que vêm sendo canalizada e distribuída de diversas formas. Salientam ainda que é imperativa a necessidade de simplificação das informações, para uma melhor tomada de decisão e compreensão do que se passa nas organizações e no mundo.

Assim, a tecnologia da informação é uma ferramenta necessária para suportar o bom funcionamento do BSC, uma vez que ela irá prover o mesmo de informações que alimentarão os indicadores de desempenho e, com isso, permitir o acompanhamento dos mesmos.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Uma sociedade mais consciente de sua participação em um contexto mundial é o que se espera para o futuro. Umberto Eco tem registrado em entrevista (Eco, 2000) uma preocupação sobre o impacto do excesso de informações sobre o comportamento das pessoas. Informações erradas ou dispensáveis é o centro desta preocupação. 


Como exatamente os Sistemas de Informação irão modificar para atender às novas necessidades, este artigo não pode responder. Seria um exercício inútil de futurologia. Contudo, é possível afirmar que as organizações deverão estar prontas para as mudanças que virão, pois a mudança é uma regra. Desta forma, para as empresas responderem aos desafios de futuro que se apresentarem, os sistemas de informações também terão que passar a fluir dados que normalmente são tratados de maneira externa. 

Registrar estas mudanças em suas estruturas internas, que costumeiramente se preocupam com processos e resultado financeiro, causa, principalmente, um impacto cultural no funcionamento destas empresas. Impactos e mudanças culturais não são rápidas. A preparação para a inovação e mudança, aliada a qualidade e ao conhecimento organizacional é que permitirá o contínuo desenvolvimento das organizações.

O processo de avaliação de desempenho pode ser realizado através do Balanced Scorecard e o uso da Tecnologia da Informação tem simplificado a implementação dos indicadores, permitindo, com isso, melhores modelos de avaliação de desempenho.
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