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1. Resumo

O presente artigo apresenta os resultados obtidos na pesquisa realizada para investigar a vantagem competitiva nas organizações que já implementaram ferramentas de gestão estratégica associadas as práticas de liderança dos executivos.

A pesquisa foi realizada com executivos de organizações privadas dos setores  de Telecomunicações, Mineração e  Energia que em 2001 obtiveram um faturamento entre US$ 1.500 milhões e US$ 6.000 milhões. Dentro deste grupo, foram selecionadas aquelas que já implementaram ERP, são líderes de mercado, fazem uso intenso da tecnologia da informação, com alto investimento nesta área e possuem cultura de contratação de consultoria externa para apoio em projetos.

Os objetivos foram: (1) Comparar entre dois grupos de organizações: as que já implementaram ERP e ferramentas de gestão estratégica e aquelas que já implementaram ERP e não utilizam ferramentas de gestão estratégica. Dentro deste contexto, verificar qual o grupo que apresenta maior grau de competitividade; (2) Identificar a existência de demanda para a implementação de ferramenta de gestão estratégica , por parte das organizações que não a utilizam, e; (3) Comparar o nível de liderança dos executivos das organizações que utilizam ferramenta de gestão estratégica com o nível de liderança dos executivos das organizações que não utilizam ferramenta de gestão estratégica. 
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3. Abstract

This article intends to show the results achieved with the research which goal was to investigate the competitive advantage in companies which have implemented strategic management tools  associated with their leadership practices. 

This research has been conducted with executives of private companies concerning the following industry segments : Telecomunications, Mining and Energy which in 2001 had  achieved the revenue between US$ 1.500 million and US$ 6.000 million. Within this group, the companies selected were the ones that have already implemented ERP, are leaders in their sector, are heavy IT users and IT investors and have a consultancy  hiring culture. 

The objectives were: (1) compare two groups of companies: one were the companies which have already implemented ERP and strategic management tools and the other were the companies which have already implemented ERP  and have not implemented strategic management tools. In this context, check which group presented the highest competitive level; (2) identify the existence of demand to implement strategic management tools in companies which have not yet implemented them; (3) compare the leadership practices in those companies which have already implemented strategic management tools to the ones that have not.
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5. Introdução

Na década de 80 , os programas de qualidade total e EDI (eletronic data interchange) se destacavam como uma inovação para a administração tradicional. Já na década de 90 , os destaques eram  a reengenharia de processos, os sistemas de gestão integrada (ERP) e o conceito de cadeia de valor de suprimentos ( Supply Chain Mgmt) . 

Após decorrido o período dos sistemas de gestão integrada , conhecido como ERP – Enterprise Resource Planning, surgiu uma nova abordagem no segmento dos negócios, chamada internet. Negócios realizados via internet e suas categorias (B2B, B2C, B2A etc). A internet é a ferramenta mais importante do novo século. Porém, quando se fala em gestão empresarial, as organizações estão cada vez mais voltadas para sua estratégia e demandando de ferramentas para implementá-la.

Nos anos 90, o ERP (Enterprise Resource Planning) teve sua origem devido a grande necessidade de organizar o operacional  , de forma a otimizar e integrar toda a organização, dar mais confiabilidade nos números, agilizar o tempo de resposta e aumentar a produtividade, além de reduzir os custos. Agora surge a necessidade de mostrar números para os acionista, surgindo a necessidade de ferramentas estratégicas, pois cada vez mais os acionistas querem acompanhar os resultados e fazer simulações.  Desta forma, surge o termo em negócios “Business Intelligence” , onde o grande foco é a parte estratégica da pirâmide organizacional.

O termo “Business Intelligence” engloba o planejamento estratégico da organização, todo o seu acompanhamento em termos de objetivos e metas estratégicas, através dos seus indicadores ; o orçamento financeiro e a consolidação das organizações do grupo, a fim de prover informações para tomada de decisões estratégicas. O conceito do BSC ( Balanced Scorecard) introduzido por Kaplan e Norton (1996) , também está associado ao termo “Business Intelligence “, por se tratar se uma ferramenta de desempenho empresarial focada na estratégia da organização.

 Segundo Kaplan e Norton (1996), os negócios e as estratégias de negócios mudaram. Os sistemas de gerenciamento têm sido elaborados para suprir as necessidades de um mundo estável com mudanças incrementais, sendo assim , não suprem as necessidades da economia dinâmica atual. Abaixo, ilustramos um paralelo entre a era industrial e a era do conhecimento, na qual vivemos :

Tabela 1- Comparação entre a era industrial e a era do conhecimento

	Na era industrial
	Na era do conhecimento

	Voltado para a produção
	Voltado para o cliente

	Funcional

	Processo (Integrado)

	Ativos Tangíveis
	Ativos Intangíveis

	De cima para baixo
	De baixo para cima

	Mudança incremental

	Mudança sistêmica

	Gerenciamento
	Liderança


Fonte: Adaptado de Robert, Kaplan & David, Norton, Estratégia em Ação. Rio de Janeiro:Editora Campus,1997

No que tange aos processos estratégicos, foram introduzidas ferramentas de gestão de desempenho como BSC (Balanced Scorecard) , conceitos de ABM (Activity Based Management) , Planejamento e Orçamento Empresarial Integrado. Com base nesta evolução em termos de processos estratégicos , a tecnologia da informação também acompanhou esta evolução, introduzindo tecnologias como : Data Warehouse, OLAP , Data Mining  entre outros. Atualmente, já existe no mercado algumas ferramentas de gestão estratégica sendo comercializadas por fornecedores como : Hyperion, SAP , PeopleSoft, Oracle entre outros.

Uma das razões que impulsionam as organizações a buscarem cada vez mais excelência em serviços/produtos é a competitividade. A competição cada vez mais acirrada entre organizações, nações e blocos econômicos, aliada a um alto grau de exigência de consumidores, exige que, além de se viabilizarem financeiramente, as organizações apresentem qualidade. Já a economia global em que vivemos obriga a cada organização estabelecer novas parcerias e disputar mercado não apenas com organizações vizinhas, mas com o mundo todo.

Por outro lado aspectos relacionados às práticas de liderança em todos os níveis da organização são considerados como uma questão crucial para a competitividade, sendo possível, através destas práticas, obter um nível maior de produtividade , rentabilidade e excelência nos serviços prestados.

Então surgem as seguintes perguntas:

· Até que ponto uma ferramenta de gestão estratégica auxiliaria no aumento da vantagem competitiva das organizações ?

· As organizações que já implementaram ERP para otimizar suas operações estão acomodadas com a solução tecnológica ou estão demandando por novas ferramentas  de gestão estratégica ?

· Será que os executivos das organizações que possuem uma maior competividade estão exercendo uma liderança efetiva?  

Este problema insere-se na pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade conduzida na Universidade Federal Fluminense (Quintella,1997).

6. Modelo de competitividade (Porter)  

Porter (1985) mostra que a vantagem competitiva de uma organização não pode ser compreendida apenas pela análise da empresa como um todo, e sim pelas inúmeras atividades distintas que esta empresa realiza e que são geradoras de valor.  Conceitua o termo valor como sendo : “ o montante que os compradores estão dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece”.  Também mostra a rentabilidade de uma empresa associada ao valor que ela impõe, onde se torna rentável quando o valor ultrapassa os custos de produção do produto.

Como  forma de analisar as fontes de vantagem competitiva , Porter (1985), introduziu a Cadeia de Valor, na qualidade de um instrumento básico de análise. A Cadeia de Valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação.

Uma empresa ganha Vantagem Competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência. Porter (1985) afirma que a vantagem competitiva de uma organização está na maneira com a qual ela se defende das forças que governam a competição em um setor.

As forças competitivas são representadas por : 

1. Ameaça de novos entrantes ; 

2. Manobras com os atuais concorrentes ; 

3. Negociação com clientes; 

4. Ameaça de produtos/serviços substitutos ;

5. Negociação com fornecedores.

Porter (1985) ressalta que para enfrentar as 5 forças competitivas e ganhar uma vantagem competitiva, existem 3 abordagens estratégicas genéricas :

1. Liderança no custo total ;

2. Diferenciação;

3. Enfoque

7. Modelo de estabilidade dinâmica (Pine) 

O modelo de Estabilidade Dinâmica foi desenhado como proposta de entendimento do novo e global cenário competitivo, que não é mais suportado pelas formas tradicionais de administração dos negócios e da produção . Apesar da existência de vários modelos para análise de competitividade e apoio às empresas, o modelo de Estabilidade Dinâmica se estabeleceu como instrumento de análise e posicionamento estratégico para um novo ambiente de rápida mudança e de competitividade que não possuem nenhuma previsibilidade.

O modelo é construído a partir de uma matriz, cujas dimensões são produto e processo, que por sua vez admitem variações comuns: estabilidade e dinâmica. Esta matriz recebeu o nome de Matriz de Mudança Produto-Processo, no original ‘Product-process change matrix’ por permitir uma análise da mudança nas organizações. O cruzamento  das dimensões e de suas variações resultam em quatro categorias de organização produtiva, a saber: Produção em massa, Invenção, Melhoria Contínua e Customização maciça. Cada categoria possui características próprias de estratégia, organização, automação, informação e de atendimento ao mercado. Embora as categorias não sejam precisas e suas fronteiras não sejam de fácil delineamento no campo prático, têm se mostrado de grande utilidade como referência balisadora na tomada de decisões. O que, em realidade, é a proposta dos autores deste modelo.

Neste modelo de estabilidade Dinâmica, o foco, deixa de ser no produto, cada vez mais instáveis,  e passa a ser nos processos, cada vez mais estáveis. 

8. Práticas de Liderança (Kouzes e Posner) 

James M. Kouzes e Barry Z. Posner (1997) apresentaram em seu estudo cinco regras básicas de liderança: desafiar o estabelecido, inspirar uma visão compartilhada, capacitar as pessoas para a ação, apontar o caminho e encorajar o coração; que permite aos líderes se destacar em seus negócios.

Para analisar as práticas de liderança, James Kouzes e Barry Posner realizaram, em 1987, um estudo sobre como as pessoas comportam-se com respeito à liderança a partir da análise dos estudos de casos de pessoas que responderam ao apelo da liderança. Com os resultados obtidos, desenvolveram um modelo de liderança e um instrumento quantitativo - LPI – Leadership Practices Inventory - para avaliar as práticas de liderança das pessoas, baseado nos cinco princípios da liderança:

(1) Desafiar o estabelecido.

(2) Inspirar uma visão compartilhada. 

(3) Permitir que os outros ajam.

(4) Apontar o caminho.

(5) Encorajar o coração.

O LPI foi desenvolvido com base em uma triangulação de métodos de pesquisa e estudos qualitativos e quantitativos, aplicado a pessoas que exerciam ou não cargos gerenciais em uma variedade de organizações, áreas de atuação e ambientes demográficos.

9. A pesquisa

Visando esclarecer a questão citada anteriormente, foi conduzido um estudo para investigar a vantagem competitiva nas organizações que já implementaram ferramentas de gestão estratégica associadas as práticas de liderança dos executivos.

A pesquisa foi realizada com executivos de organizações privadas dos setores  de Telecomunicações, Mineração e  Energia que em 2001 obtiveram um faturamento entre US$ 1.500 milhões e US$ 6.000 milhões. Dentro deste grupo, foram selecionadas aquelas que já implementaram ERP, são líderes de mercado, fazem uso intenso da tecnologia da informação, com alto investimento nesta área e possuem cultura de contratação de consultoria externa para apoio em projetos.

Os objetivos foram: (1) Comparar entre dois grupos de organizações: as que já implementaram ERP e ferramentas de gestão estratégica e aquelas que já implementaram ERP e não utilizam ferramentas de gestão estratégica. Dentro deste contexto, verificar qual o grupo que apresenta maior grau de competitividade; (2) Identificar a existência de demanda para a implementação de ferramenta de gestão estratégica , por parte das organizações que não a utilizam, e; (3) Comparar o nível de liderança dos executivos das organizações que utilizam ferramenta de gestão estratégica com o nível de liderança dos executivos das organizações que não utilizam ferramenta de gestão estratégica. 

Utilizou-se como referencial de medida para avaliação da competitividade e estratégia das organizações o questionário sobre competitividade e estratégia,  baseado no modelo de cadeia de valor de Porter(1985) e no modelo de estabilidade dinâmica de Pine (1993), tendo sua segunda parte validado em pesquisa realizada pela Fundação Getulio Vargas – FGV, com o apoio da IBM, junto a 12 empresas líderes de seus segmentos de mercado, pesquisa essa que recebeu o nome de “Amostra Brasil I “, cujos resultados foram publicados na revista Suma Econômica em março de 1997. O segundo  questionário foi apresentado por Kouzes e Posner (1997) para avaliar as práticas de liderança - LPI Leadership Practices Inventory. Através de tais instrumentos foi possível recolher todas as informações necessárias ao desenvolvimento do trabalho.

10. A metodologia

O método de abordagem utilizado para a realização da pesquisa foi o Hipotético-Dedutivo de Popper, que se inicia pela percepção de uma lacuna nos conhecimentos, acerca da qual se formulam as hipóteses e, pelo processo de inferência dedutiva, se testa a predição da ocorrência de fenômenos abrangidos pela hipótese (Lakatos e Marconi, 1991). Foram testadas as seguintes hipóteses: 

Hipótese I - Existe uma demanda latente nas organizações que já implementaram ERP de uma ferramenta de gestão estratégica.

Hipótese II -   A oportunidade de implementação de uma ferramenta de gestão estratégica em organizações que utilizam ERP é vantajosa para toda a oranização.

Hipótese III - As organizações que implementaram ferramentas de gestão estratégica, possuem uma vantagem competitiva sobre as demais.

Hipótese IV - O perfil de liderança nos executivos é um fator decisivo nas organizações que  utilizam ferramentas de gestão estratégica.

Hipótese Subjacente – Utilização da tecnologia da informação como diferencial estratégico, gerando uma vantagem competitiva.

Os dados obtidos através dos questionários, foram tabulados utilizando o Microsoft Excel 97, com o devido cuidado na digitação para garantir  a integridade da pesquisa, obtendo assim um conjunto de dados, os quais foram correlacionados para testar as hipóteses formuladas.

11. Conclusões e recomendações

Os dados obtidos da aplicação dos questionários Competitividade/Estratégia e LPI nas organizações entrevistadas e a aplicação da metodologia descrita anteriormente nos permitiram concluir:

· No estudo da amostra, percebemos que atualmente, não existe uma demanda latente nas organizações em implementar pacote de TI para suporte a gestão estratégica, porém as organizações percebem a vantagem competitiva que estas ferramentas representam.

· As organizações entrevistadas estão utilizando a tecnologia da informação relacionada aos objetivos estratégicos para alcançar uma redução de custos, criar novos negócios e criar diferenciação. 

· A necessidade de uma base de dados precisa e confiável para tomada de decisão estratégica foi uma constante nesta pesquisa.

· Com relação as práticas de liderança nesta amostra, a média de todas as práticas de liderança foram superiores a 45, sendo sua pontuação máxima 60. As organizações entrevistadas, atribuem um valor muito alto ao perfil de liderança de seus executivos, tornando esta habilidade um fator decisivo para a organização.

As informações obtidas na pesquisa bibliográfica e os dados encontrados na realização desta pesquisa suscitaram novas questões, que podem vir a ser respondidas em um próximo estudo do autor, ou ainda por outros pesquisadores. Os principais pontos podem ser sintetizados abaixo:

· Evidenciar a obtenção de uma vantagem competitiva obtida com a implementação de um sistema de gestão estratégica, a partir do acompanhamento das organizações que já implementaram esta tecnologia;

· Analisar o nível de aceitação pelas organizações, dos pacotes de TI voltados para gestão estratégica, bem como sua qualidade e tempo de vida útil;

· Analisar o nível de investimento que será realizado pelas consultorias para construção e aperfeiçoamento dos pacotes de TI voltados para gestão estratégica;

· Comparar o perfil de liderança dos executivos das organizações privadas com as organizações públicas, assim como seu grau de competitividade;

· Tendências de implementação de ferramentas de gestão estratégica em médias organizações e em organizações públicas;

· Evidenciar a obtenção de um diferencial estratégico nas organizações focadas para redução de custos e novos negócios.
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