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Resumo

Este estudo baseia-se na reflexdo tedrica dos trabalhos de Barney e Hesterly (2007) e
Prahalad e Hamel (1990): qual € a relagao entre a Visdo Baseada em Recursos e a Teoria
das Competéncias Essenciais? Este ensaio tedrico objetiva discutir as convergéncias entre
as duas teorias como distintivas para vantagem competitiva sustentavel superior. A
discusséo foi fundamentada em uma revisdo da literatura sobre o assunto. Os modelos da
VBR e das Competéncias Essenciais ndo sao divergentes, mas sim convergentes e é mais
facil entender que ambos se completam. Propde-se para o alinhamento dos dois referenciais
um modelo denominado CRIC - Capital Intelectual, Reputacio, Intraemprendedorismo e
Cultura de Alto Desempenho. E possivel concluir que existe uma relagdo direta entre
recursos, capacidades dinamicas, empreendedorismo e competéncias nas organizagdes
com relagao a sua natureza e escopo. O modelo CRIC evidencia essa relagao, mostrando
que nem sempre os mercados sao capazes de perceber a priori o motivo do desempenho
superior de uma organizagao com relagdo aos concorrentes, somente quando se analisa
meticulosamente os fatores de diferenciagdo internamente é que é percebida a estrutura
que sinaliza essa vantagem competitiva duradoura, em geral, sendo dificil imita-la.

Palavras-Chave: Estratégia; Recursos; Competéncias; Competicdo; Modelo CRIC.

Abstract

This study is based on the theoretical work of Hesterly and Barney (2007) and also Prahalad
and Hamel (1990). What is the relationship between the Resource-Based View and the
Theory of Core Competencies? This theoretical paper aims to discuss the similarities
between the two theories as a distinctive to a superior sustainable competitive advantage.
The discussion was based in a review of the literature of the subject. The models of VBR and
Core Competencies are not divergent, but convergent and it is better to understand that both
complement each other. It is proposed for the alignment of the two theories a reference
model called CRIC, meaning Intellectual Capital, Reputation, Intra-Entrepreneurs and
Culture of High Performance. It is possible to conclude that there is a direct relationship
between resources, dynamic capabilities, skills and entrepreneurship in organizations about
their nature and scope. The CRIC model shows this relationship, showing that markets are
not always able to first perceive the reason of this superior performance of an organization in
relation to the competitors, only when they meticulously analyzes the factors of internal
differentiation and their structure they can perceive what are the signals of this lasting
competitive advantage, in general, being difficult to imitate.

Keywords: Strategy. Resources. Skills. Competition. CRIC’s Model.

Introducgao

Este estudo consiste em realizar uma reflexdo sobre a Visdo Baseada em Recursos no
modelo: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo (VRIO), de Barney e Hesterly (2007),
e a Teoria das Competéncias Essenciais, de Prahalad e Hamel (1990).

Partiu-se do principio de que para ter uma vantagem competitiva sustentavel os recursos
das organizacdes devem ser heterogéneos e ndo moveis, ou seja, 0s recursos estratégicos
em quantidade e tipo (fisicos, humanos, capital, organizacional) estejam em relagdo aos
concorrentes em maior quantidade e de forma diferenciada, e ainda nao podem ser
comprados ou vendidos em mercado de fatores (BARNEY, 1991).

No entanto, de acordo com Ghemawat (2000), o modelo de Barney (1991) deixa a desejar
quanto a assegurar uma vantagem competitiva sustentavel, apesar de ambos tentarem ir
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mais além da perspectiva analitica de Porter (1990). Ghemawat (2000) sugere que, para
sustentar um desempenho superior, ha de se vencer as quatro ameacas a sustentabilidade
que sao: imitagao, substituicdo, negligéncia e violagdo, sendo que cada uma delas tende a
aumentar, dependendo do seu posicionamento e duracdo da ameacga.

Prahalad e Hamel (1990) clarificam o que sao competéncias essenciais, asseverando que,
ao criar competéncias uUnicas, a empresa estd desenvolvendo vantagens competitivas
dificeis de serem imitadas. Assim, as empresas precisavam inventar e explorar novos
mercados e agradar os consumidores com produtos que eles nunca imaginaram, mas que
definitivamente precisavam. O estudo torna-se relevante, porque o modelo classico da Visao
Baseada em Recursos-VBR assemelha-se a proposta das “Competéncias Essenciais”,
principalmente no que tange aos seguintes pontos: heterogeneidade e imobilidade.

Esta pesquisa é um ensaio tedrico que pretende investigar qual € a relagdo entre a Visao
Baseada em Recursos e a Teoria das Competéncias Essenciais, baseada em revisdo da
literatura, utilizando-se da consulta de livros, bem como artigos cientificos e peridédicos
publicados em nivel nacional e internacional sobre o tema. O objetivo é verificar as possiveis
convergéncias entre a Visdo Baseada em Recursos e a Teoria das Competéncias
Essenciais como distintivas para vantagem competitiva sustentavel superior. A contribuigdo
deste trabalho esta na perspectiva de se propor um modelo que evidencie a questdo dos
recursos e capacidades internas das empresas, convergindo como distintivas para a
vantagem competitiva no desenvolvimento de competéncias essenciais.

1 A Visdao Baseada em Recursos e as Competéncias Essenciais

O fator econbmico ainda é um impedimento em nag¢des emergentes para o avango da
Ciéncia e da Tecnologia. Os paises pobres, ainda que possuam 0s recursos humanos
adequados, podem esbarrar em fronteiras tecnoldgicas usuais para os paises ricos
(BRASIL, 2001).

Nesse contexto, como a empresa se prepara para o desenvolvimento das competéncias
hoje e no futuro nesse mundo globalizado? Hamel e Prahalad (1995) responderiam que se
deve criar uma Arquitetura Estratégica. No entanto, isso depende de duas variaveis basicas:
tempo e velocidade para se inovar.

Apesar de a ideia de Arquitetura Estratégica de Hamel e Prahalad (1995), no contexto do
desempenho das competéncias, sofrer criticas por autores tais como Mills; Platts e Bourne
(2003) que asseveram que uma minoria das organizacbes necessita continuamente
reconfigurar suas atividades em bases rapidas, através da inovagdo, excetuando as
industrias de tecnologia eletrénica e de comunicagdo. Acredita-se na importancia da mesma
para a criagdo de competéncias essencias nas organizacées em geral, contrastando com o
pensamento de Platts e Bourne (2003).

Obviamente que ndo basta ter a lideranga estratégica. H4 que se sustentar a vantagem
competitiva, e € isso que o modelo de Barney e Hesterly (2007) explica que ela depende de:
Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo-VRIO. Esses fatores devem transformar as
capacidades em competéncias essenciais da organizagdo. Por exemplo, verificar o
conhecimento dessas competéncias por parte dos gestores e analisar como estes se
preparam para protegé-las dos concorrentes, estd diretamente ligado a questdo da
imitabilidade. E que ndo faz muito sentido & empresa ter uma competéncia essencial que
possa ser facilmente imitada pelos concorrentes (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Conforme Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 78) “as competéncias essenciais sao
capacitagcdes que servem como fonte de vantagem competitiva sobre seus rivais. Elas
distinguem uma empresa em termos competitivos e refletem a sua personalidade.” Ou segja,
€ uma espécie de carteira de identidade da organizagdo, o que ela faz melhor que os
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concorrentes, o que ela oferece de beneficios exclusivos aos seus clientes. Isso esta
relacionado ao valor e a raridade.

No entendimento de Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p.78) “competéncias essenciais no
nivel corporativo sdo conjuntos complexos de recursos e capacitagdes que ligam negdcios
diferentes basicamente por meio de conhecimentos gerenciais, tecnoldgicos e experiéncia”.
Nesse ponto, Hamel e Prahalad (1995) concordam com aqueles autores asseverando que
deve haver uma competi¢do pelo desenvolvimento e aquisi¢gdo de habilidades e tecnologias.

Peng (2008, p.319) conceitua que:

o0 conhecimento explicito capturado pela tecnologia da
informacado representa o conhecimento estratégico menos
importante. As capacidades de administracdo do
conhecimento tacito, dificil de ser codificado e transferido séo
mais importantes.

llustrando: ler um livro que ensina a voar de asa delta ndo garantira o seu primeiro véo solo,
que pode ser inclusive o ultimo.

Portanto a empresa que tem essa competéncia em sua Arquitetura Estratégica, aprendida
ao longo dos anos, pode inclusive nao facilmente identifica-la, por ser ubiqua. Por que umas
pessoas dirigem carros melhor do que as outras? Isso é tacito, ndo esta em nenhum
manual, podendo ter especial valor no transito tdo conturbado dos dias atuais. Entretanto,
quando se fala de Tecnologia de Informacao (TI), a discussao muda.

O caso dos indianos e o seu poder em Tl pode ser parcialmente respondido pelo modelo de
Barney (1991) da VBR, porém o modelo baseado em instituicbes pode apontar mudancas em
instituicdbes do ponto de vista politico, legal e social. O chamado Business Process Outsourcing
(BPO) em Tl com a ocupagao dos recursos humanos provenientes da india, principalmente na
industria de software norte americana, € um fenémeno replicado em todo mundo. Em
contrapartida, espera-se um ambiente cada vez menos amigavel. Em outras palavras, as
instituicdes ora incentivam ora suprimem negdcios internacionais. Na prépria india, deve-se
repensar o impacto dessas ag¢des, tomando como vetores ainda a competicao industrial e o
modelo baseados em instituicdes (PENG; WANG; JIANG, 2008).

Concordando com Wernerfelt (1984), a tecnologia em si, porém, pode alavancar altos
retornos para as firmas, caso tenham o suporte das melhores pessoas organizadas da
melhor forma, dentro de uma arquitetura organizacional, cujas ideias inovadoras sejam
superiores a dos imitadores.

A questdo de uma tecnologia superior a de um competidor pode ser uma grande vantagem
competitiva na industria. Todavia ndo se devem esquecer de fatores, tais como: estrutura e
cultura organizacionais, gerenciamento de processos e gestdo de pessoas na
implementacdo da estratégia global. No caso de inovagdes tecnoldgicas da joint venture
entre a britdnica EMI e a General Eletric (GE) nos EUA, a primeira ndo tinha uma rede de
distribuicdo prépria e a segunda praticou a engenharia reversa do CAT scanner da EMI,
tendo uma vantagem de possuir uma rede de distribuidores (YIP, 1989; HENNART, 2009).

A pessoa do empreendedor também torna-se imprescindivel no cenario do desenvolvimento
econbmico, a medida que atua como agente ativo de transformacdo socio-econdmica,
através de seus empreendimentos. Schumpeter (1984), discorrendo sobre inovacgao,
descreveu a evolugao tecnolégica como uma destruigcio criativa. Na busca pelo novo, deve-
se repensar o que for velho e ultrapassado, na tentativa de reorientar a producao. Afirmou
que as inovagdes podem introduzir descontinuidades ciclicas na economia. Na realidade, a
assuncao de riscos e a inovagao expdem a economia ao estado de desequilibrio. Entdo o

empreendedor deve saber formular estratégias que combinem novos fatores produtivos.

No entanto, é preciso ter cuidado com o fator tempo, quando existe ubiquidade, pois pode
levar a ndo protecdo dessas competéncias essenciais e elas se deteriorarem. E preciso
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ainda distinguir o joio do trigo. “Uma competéncia é realmente essencial quando constitui a
base para a entrada em novos mercados de produtos” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 39).

Para Kim e Mauborgne (2005, p. 13), “a inovagao de valor € uma nova maneira de raciocinar
sobre a execugdo da estratégia, que resulta da criagdo de um novo espago de mercado e no
rompimento da concorréncia”. Nos Uultimos anos, ocorreram mudangas drasticas na
tecnologia de informagado que levaram ao desenvolvimento dos computadores pessoais,
celulares, inteligéncia artificial, realidade virtual, cujas bases de dados mostram a velocidade
do desenvolvimento desses produtos e servigos.

O termo Visao Baseada em Recursos-VBR foi criado por B. Wernefelt em 1984 e significa
“um modelo de desempenho com foco nos recursos disponiveis e capacidades controladas
por uma empresa como fontes para se obter vantagem competitiva” (BARNEY; HESTERLY,
2007, p. 64). Sua inspiracdo tem como antecedentes os trabalhos de Penrose (1959), que
sugeriu que o crescimento das firmas seria melhor compreendido em termos do conjunto de
seus recursos. Um avanco mais recente nos estudos da VBR levou a Prahalad e Hamel
(1990) e Hamel e Prahalad (1995) a desenvolverem a teoria das competéncias essenciais,
sendo assim torna-se relevante alinhar essas duas teorias.

No entanto, faz-se uma ressalva neste ponto do estudo das duas teorias: que as
competéncias essenciais ndo sao efetivamente recursos, mas implicam em aptidées e
habilidades dos individuos, que se tornam capacitacbes e sdo multiplicadas pela
organizacao. Para Barney e Hesterly (2007, p. 64), “Recursos, no modelo VBR, séao
definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem ser
usados para criar e implementar estratégias”. Como exemplos de ativos tangiveis citam-se
os produtos e como ativos intangiveis, os servigos realizados na execucgao dos trabalhos e
cooperagao pelos gerentes, a reputagdo das empresas e a marca.

Mintzberg et al. (2006, p.122) entendem que

as fungdes da empresa sdo executadas por um conjunto de
competéncias ou capacidades de varios tipos (como a
capacidade de fazer pesquisa ou de fabricar produtos com
baixo custo) e com o suporte de todos os tipos de recursos
ou ativos (incluindo patentes, maquinario, etc.).

Essa definicao sinaliza o ponto de partida para possivelmente responder o questionamento
inicial deste ensaio teorico.

Na concepgao de Barney e Hesterly (2007) capacidade é uma subdivisao de recursos que
uma empresa dispde, em forma tangivel e intangivel, agregando valor para outros recursos
que ela controla, como a capacidade técnica de seus funcionarios aliada a qualidade do
atendimento, a um plano de vendas personalizado, a qualidade dos produtos, a qualidade
das instalacdes e a outros servigos/produtos disponiveis.

No entendimento de Barney e Hesterly (2007), os recursos e capacidades de uma
organizacao podem ser alocados em quatro grupos diferenciados, como: recursos
organizacionais, recursos fisicos, recursos financeiros e recursos individuais. Segundo
Prahalad e Hamel (1990), sdo exemplos de competéncias essencias, por exemplo, os
produtos com a juncado de conhecimentos de eletrébnicos e mecanicos (mecatronicos) e os
de bioengenharia, ou seja, produtos que resultam de uma combinagdo de inovacéo e
recursos valiosos, gerando vantagem competitiva sustentavel.

A VBR fundamenta-se em duas vertentes: heterogeneidade e imobilidade. A primeira,
Barney e Hesterly (2007, p. 65) definem: “Heterogeneidade de recursos significa que, para
determinado ramo de atividade, algumas empresas podem ser mais competentes em
realizar essa atividade do que outras.” A segunda refere-se as diferengcas de recursos e
capacidades entre empresas que, ao longo dos anos, a empresa lider, em seu segmento,
desenvolve, como um know how diferenciado e que se torna uma barreira aos concorrentes,
devido aos custos elevados para competir no mercado, o que eles chamam de imobilidade.
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Segundo, ainda, Barney e Hesterly (2007, p. 65-66),

Se uma empresa possui recursos e capacidades valiosas que
poucas empresas possuem, se essas outras empresas
consideram muito custosos de imitar esses recursos e
capacidades, a empresa que possui esses ativos tangiveis e
intangiveis pode obter uma vantagem competitiva
sustentavel.

Em resumo, alguns recursos e capacidades podem estar distribuidos heterogeneamente em
maior quantidade e tipo na empresa do que entre as concorrentes. Ja a imobilidade refere-
se que isso pode ser de longa duragdo. Veem-se, mais uma vez, os fatores tempo e
velocidade. A imobilidade n&do pode ser comprada ou vendida no mercado de fatores.

Uma vez disponiveis 0s recursos e as capacidades de uma empresa, compete ao
administrador avaliar o potencial individual dos mesmos, para utiliza-los e obter vantagens
competitivas. Assim é possivel identificar os pontos fortes e fracos da empresa, cuja
principal ferramenta de analise interna é chamada de modelo VRIO. Segundo Barney e
Hesterly (2007, p. 66), “O modelo VRIO diz respeito a quatro questdes que vocé pode
levantar sobre um recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial competitivo: as
questdes de Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizagdo.” O Modelo VRIO, no
artigo original de Barney (1991), tinha ao invés de um “O” um “S” para Substitutabilidade.

Baseado nos estudos de Teecy et al. (1997), os recursos apresentam aspectos dinamicos,
uma vez criados, podem evoluir e se recombinar em novas fontes para a vantagem
competitiva. Segundo Garriga e Melé (2004, p. 54) “capacidades dindmicas sao rotinas
organizacionais e estratégicas, em que os administradores adquirem recursos, modificam-
nos, integram-nos e os recombinam para criar estrategicamente novos valores”. Ambos os
conceitos sdo complementares no que tange ao quesito inovacgao.

Stalk; Evans e Shulman (1992 apud Mills; Platts e Bourne, 2003) também perseguiram esse
tema, mas fizeram a distingdo entre "capacidades" e "competéncias essenciais " de
Prahalad e Hamel (1990). Na opinido daquele autor "capacidades" sao superiores, como 0s
processos de gestdo de fornecimento ou a introducdo de novos produtos. Para Teece;
Pisano e Shuen (1997), a vantagem competitiva esta relacionada a mercados dominantes
de produtos inovadores e repousa justamente na dificuldade de imita-los.

O desafio para algumas empresas € saber, com certeza, quais 0s recursos e capacidades
podem ser utilizados para aproveitar as oportunidades de mercado e como criar barreiras
para os concorrentes? Se 0s recursos sao valiosos, raros e custosos de imitar, tem-se uma
vantagem competitiva sustentavel. No entanto, concordando com Hamel e Prahalad (1995),
€ na organizacdo ou na Arquitetura Estratégica é que se formam as competéncias
essenciais.

2 Uma proposta de alinhamento entre os referenciais Visao Baseada em Recursos e
Competéncias Essenciais

Para Wernefelt (1984, p.172), a questao é: “Sobre que circunstancias um dado recurso trara
altos retornos por longos periodos de tempo?” Cré-se que isso s6 é possivel desenvolvendo
competéncias essenciais. Certamente pode haver substitutos para os recursos, mas para
substituir competéncias essenciais, isso passa a ser uma deciséo interna da organizagao,
pela reestruturacao estratégica inovadora, ou mesmo porque com o passar do tempo essa
competéncia passa a ser basica. So para enfatizar esse ultimo caso, por exemplo: o controle
de qualidade certamente virou uma exigéncia basica para todas as organizagdes
internacionais. Harrison (2005), em sua proposta baseada em recursos e relacionamentos,
exemplifica que os recursos podem ser:
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e humanos (presidentes com caracteristicas superiores, gerentes de alta qualidade e
experientes, funcionarios de alta qualidade com melhor treinamento, motivados e leais,
cultura de alto desempenho);

¢ financeiros (posi¢do financeira forte: fluxo de caixa, balango, relacionamento com os
financiadores);

o fisicos (fabrica e maquinario de primeira linha, processos funcionais superiores que
agregram mais valor, instalagdes ou matérias primas excepcionais, produtos e servigos
superiores);

e conhecimento e aprendizado (desenvolvimento de tecnologia superior, processos de
inovacdo excelentes e empreendimento organizacional e aprendizado excepcionais
gerando mais aprendizado e mais inovagao);

e organizacionais gerais (marca forte, melhor reputacdo, patentes, contratos exclusivos,
bom relacionamento com os stakeholders).

Entende-se que com todos esses recursos, uma vez bem organizados em uma Arquitetura
Estratégica que facilite os relacionamentos e as interligagbes, podendo gerar competéncias
essenciais, tem-se que apenas quatro variaveis sdo distintivas: recursos baseados em
pessoas (intraempreendedorismo) e em conhecimento (capital intelectual), reputacao e
cultura organizacional de alto desempenho. Uma vez a empresa tendo fortificado esses
recursos, acaba por facilitar a organizagao de todos os outros, gerando suas competéncias
essenciais, que promoverao uma vantagem competitiva superior duradoura e construira, no
presente, um futuro de sucesso para a empresa.

Entretanto o conhecimento muitas vezes demanda certo tempo para ser adquirido e,
quando, entdo, surge a nova tecnologia, deve-se levar em consideracdo o tempo em que
ela, de fato, viabilizara os novos produtos ou servicos. “As inovagdoes baseadas em
conhecimento possuem o mais longo tempo de espera de todas as inovagbes. Existe,
primeiro, um longo espago de tempo entre o aparecimento do novo conhecimento e ele se
tornar aplicavel a tecnologia.” Ela ndo esta limitada ao meio cientifico e ou tecnolégico €, em
geral, é formada pela juncao de varios tipos de conhecimento (DRUCKER, 1998, p. 150).

E necessario saber a disponibilidade dos fatores para a inovagdo. O segundo requisito
necessario, conforme Drucker (1998, p. 163), para a inovagao pelo conhecimento, é a
estratégia a ser percorrida, pois esse enfoque “[...] ndo pode ser introduzido tentativamente.
O fato de que a introdugdo de uma inovagao cria um estimulo e atrai uma hoste de outras,
significa que o inovador tem que estar certo na primeira vez’. Obviamente, essa inovagao
deve ser langcada globalmente, se assim nado for, corre-se o risco de ser imitada e/ou
aperfeicoada rapidamente.

Na concepcéao de Drucker (1998), a inovagao baseada no conhecimento tem trés enfoques:
o dominio do campo, o mercado e a posicao estratégica. Dominar o campo foi a estratégia
inicial usada pela International Business Machines Corporation (IBM), quando ainda era um
empresa incipiente: em vez de vender os computadores, ela os arrendava. O enfoque no
mercado tenta criar uma percepcao pelo produto ou pela marca, atingindo diretamente a
preferéncia dos clientes. E necessario, na posicdo estratégica, adquirir imunidade as
turbuléncias do mercado. Atualmente a empresa redesenhou suas competéncias essenciais
e trabalha com solucgbes inteligentes na proposta de gerar grandes beneficios aos seus
stakeholders (clientes internos e externos, diretoria, acionistas, entre outros). A IBM
reinventou-se, apesar de ser uma empresa transecular, um exemplo disso, foi a fusdo com a
empresa Lenovo para ter acesso ao grande mercado chinés (MATHEWS, 2006).

Para Chiesa e Manzini (1998, p.112), “Na verdade, a inovagao cria uma vantagem
competitiva, quando uma lacuna é criada entre a empresa inovadora e seus concorrentes.
Esta é, essencialmente, relacionada com conhecimento e experiéncia. Uma inovagédo gera
uma reacgao nos concorrentes, que tentam imitar o inovador”. Para a questdo da imitagao
uma boa resposta pode ser a complexidade estratégica ou complexidade social, que ocorre
“Quando os recursos e capacidades que uma empresa utiliza para ganhar uma vantagem
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competitiva que envolva relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos
sociais que sao custosos de imitar no curto prazo’(BARNEY; HESTERLEY, 2007, p.75).

Diante desta revisdo do estado da arte das duas teorias (VBR e Competéncias
Essenciais) é proposto um modelo (FIG. 1) que converge as duas propostas que se passou
a denominar de CRIC (Capital Intelectual, Reputagao, Intraempreendedorismo e Cultura de
Alto Desempenho) para garantir uma vantagem competitiva sustentavel superior no futuro.
Sendo assim, define-se o0 acrostico CRIC, em cada uma das suas letras representativas,
para conceituar o nosso modelo proposto no alinhamento das teorias da Visdo Baseada em
Recursos e das Competéncias Essenciais:

VBR (Barney e Convergéncias Competéncias
Hesterly, 2007) Essenciais
Val ¢ Capital Intelectual (Prahalfggz Hamel,
RZr(i)cgade * Reputagao Vantagem :
Imitago »{ o Intraemprendedorismo < Compgetitiva
Organizagéo e Cultura de Alto Desempenho Sustentavel
Superior

FIGURA 1. Modelo CRIC.
Fonte: Elaborado pelos autores

e Capital Intelectual - pode ser definido como habilidade no sentido individual, ou
denominado de talento, mas que se torna capacidade ao criar padrdes de alto
desempenho, quando em uma equipe de trabalho especializada.

¢ Reputagao - envolve toda a organizacao, diz respeito ao nhome e a imagem publica e
interna da organizagao e esta muito relacionada a qualidade e a tradicdo dos produtos e
servigos de uma organizagdo no mercado. Muito dificil de ser imitada.

¢ Intraempreendedorismo - é a possibilidade de inovar facultada a todos dentro da
organizagao, acompanhada de acdes criativas e postura empreendedora.

o Cultura de Alto Desempenho - formada pelos valores, crencas, simbolos, levando
todos na organizagdo a dar o melhor de si, em busca de uma vantagem competitiva
sustentavel.

O desafio para algumas empresas € saber com certeza quais 0s recursos e capacidades
podem ser utilizados para aproveitar as oportunidades de mercado e como criar barreiras
para os concorrentes? Isso pode refletir no aumento das vendas e do faturamento liquido,
bem como a redugdo de custos, aliando-se a uma cultura organizacional que estimula a
criatividade e a participacao dos funcionarios. Recursos podem incluir habilidades, tais como
técnicas ou capacidade gerencial, ou processos, tais como sistemas de desenvolvimento ou
de integracao (WADE; HULLAND, 2004).

Naturalmente, esse modelo de convergéncia resulta em valores intangiveis, mas existem
pontos tangiveis, envolvendo os recursos organizacionais, fisicos e financeiros em uma
Arquitetura Estratégica que propicia a inovagdo e a criagdo de produtos e servigcos
diferenciados, agregando alto valor aos mesmos, dificultando a imitagao e, em alguns casos,
sendo raros. As organiza¢des tém uma vantagem competitiva quando estdo envolvidas em
atividades que aumentam sua eficiéncia ou eficacia de forma a ter vantagens sobre os que
nao desenvolvem essas atividades, independentemente de que essas outras organizagdes
estejam no mesmo setor ou industria dessa organizacao em particular (BARNEY, 2001).

O cérebro passa a ser a principal forca motriz na sociedade do conhecimento, os ativos
mais proeminentes sdo os ativos baseados no intelecto, o capital intelectual € o mais
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valorizado nas organizagdes e o capital financeiro existe em fungao do conhecimento. As
empresas que desenvolvem estratégias do conhecimento, segundo Sveiby (1998, p.166),
“focalizam o potencial dos profissionais para aumentar a receita, ndo a capacidade dos
gerentes para reduzir custos” e, em geral, assumem riscos menores.

Surge, entdo, a sociedade do conhecimento, baseada no capital intelectual, na qual como
produzir € mais importante do que ter trabalho intensivo para producdo. Os cérebros
agregam mais valor do que a forga, muda-se também a nog¢ao de competéncias essenciais.
O capital humano é a capacidade dos individuos para fornecer solugdes para seus clientes.
O capital estrutural transforma know-how em propriedade do grupo. O capital do cliente
permite que as relagdes com os clientes possam se perpetuar. No entanto, o que chama a
atencdo aqui € que os trés tipos de capital estédo intrinsecamente relacionados com o capital
intelectual (STEWART, 1998).

E necessario reconhecer a existéncia de pessoas cujo capital intelectual é diferenciado das
demais para criar condicdes que evitem a saida dessas pessoas da empresa, porque esse
capital humano é dificil de ser imitado, copiado e leva tempo para ser construido, visto que
sempre existe a possibilidade do trabalho criativo e da melhoria continua na Arquitetura
Estratégica das organizag¢des, nas quais as mentes brilhantes podem ser utilizadas. Além
disso, a nivel microeconbmico, as organizacbes devem compreender que, s através do
incentivo de seus ativos intelectuais, elas serdo capazes de se manterem competitivas no
mercado e lutar contra a forte concorréncia, criando uma vantagem competitiva sustentavel.
O processo de avaliacdo de competéncias destaca como a organizagao das pessoas (ou
ativos intangiveis) mistura-se com recursos tangiveis, para desenvolver uma competéncia
essencial em nivel organizacional. No modelo CRIC, o capital intelectual é a convergéncia
das capacidades dindmicas com as competéncias essenciais das pessoas (STEWART,
1998; MADITINOS et al., 2011; HAFEEZ; ESSMAIL, 2007).

Outro ponto importante no modelo CRIC é a questao da reputacio. Teece; Pisano e Shuen
(1997, p. 521) asseveram que “As empresas, como os individuos, tém reputacdes. A
reputacdo, muitas vezes resume-se em uma boa dose de informacbdes sobre empresas e
formata as respostas dos clientes, fornecedores e concorrentes.” Na realidade, é
praticamente impossivel roubar o conhecimento de uma pessoa. Por similaridade, a
reputacdo e a confianga que uma empresa desenvolveu ao longo dos anos ¢é algo dificil de
imitar. No primeiro caso, as empresas podem oferecer melhores recompensas ao individuo,
ou seja, salarios e beneficios mais altos para a pessoa mudar de empresa, tentando
capturar o capital intelectual. No segundo, uma sabotagem ou uma calunia pode ter algum
sucesso para minar a reputacido de uma empresa lider em um segmento com competéncias
essenciais diferenciadas.

De acordo com Chisholm e Nielsen (2009, p. 24), “Uma empresa que engana e se comporta
de forma oportunista em suas relagées com as contrapartes do mercado pode ser objeto de
sangodes sociais, como o ostracismo e perda de reputagao”. E ainda, de acordo com Boyd;
Bergh e Ketchen Jr. (2010), a reputacdo tem duas dimensdes: qualidade percebida e
destaque no mercado. A primeira tem uma orientagdo econdmica e é dirigida pela qualidade
dos insumos ou entradas de um produto ou servico. E a segunda € baseada na tradigédo
socioldgica, ou seja, no nome das pessoas envolvidas. A perda de contatos importantes
pode prejudicar a sua capacidade de criacdo, de conhecimento, bem como seu
desempenho financeiro de curto prazo.

Os executivos do alto escaldo tém basicamente trés papéis no desenvolvimento das
competéncias centrais: formar uma Arquitetura Estratégica para dominar mercados no
futuro, a partir do presente; alocar os talentos (capital intelectual) de maneira estratégica; e
alavancar as competéncias, criando uma cultura, envolvendo todos nos negodcios da
organizacao. O capital intelectual, raro e valioso, possibilita a diferenciacdo e a vantagem
competitiva, quanto mais for dindmica a industria, mais sera dependente da constante
criacao e implantagdo de novos conhecimentos (HAGAN, 1996; CHISHOLM; NIELSEN,
2009).
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Na visdo de Davenport; Campbell-Hunt e Solomon (2003), ciclos repetidos de acumulacao
de conhecimento através do pessoal de P & D sao relevantes para a empresa, que, ao
longo do tempo, faz suas proprias escolhas distintas, tanto de inovagdes de produtos a
desenvolver, como do pessoal que quer contratar ou consultar, ja que os profissionais de P
& D formam suas redes proéprias, influenciadas pela Arquitetura Estratégica e sua cultura. A
cultura organizacional “E o padrdo de crengas e expectativas partilhadas pelos membros da
organizacao. Essas crencgas e expectativas produzem normas que formam poderosamente o
comportamento dos individuos e grupos” (SCHWARTZ; DAVIS, 1981, p.33 apud TEECE,
1996, p.205).

Entdo a cultura organizacional inovadora fecha a quest&o, pois as competéncias essenciais
nao devem ser formadas com base no individuo e sim na filosofia empresarial que permeia
toda uma organizacdo ou Arquitetura Estratégica. Em empresas que praticam o
intraempreendimento, o talento humano é valorizado e € uma caracteristica tipica de
organiza¢des inovadoras. Segundo Geertz (1989), no entanto, a cultura ndo deve ser vista
como padrdes complexos de comportamento, tais como: costumes, usos, tradigbes, habitos;
mas deve ser encarada de forma a criar mecanismos de controle, tais como: planos,
receitas, regras, instrugdes e programas culturais.

Enfim, de acordo com Freitas (1991 apud DAVEL, 1998, p.204), afirma-se que Cultura
Organizacional “[...] € um sistema de significados coletivos ou compartilhados que uma
unidade social qualquer desenvolve ou possui, num dado tempo, para atuar eficientemente
nas questdes internas, e nas provenientes do ambiente externo [...]". Aqui, ndo se esta
falando de mentalidade empresarial que esta mais relacionada com a questdo da missao da
empresa e seu planejamento estratégico, nem de clima organizacional, que esta em um
nivel mais de padrdes comportamentais e dos sentimentos relacionados a certas atitudes. A
cultura reflete a qualidade e o carater das relagcdes organizacionais. E consequentemente,
isto é refletido na teia de acordos explicitos e implicitos nessa rede de relagdes (LEVINE,
2006).

No modelo CRIC, a cultura de alto desempenho pode inspirar o engajamento dos
colaboradores na missio e na visdo da organizacéo, na qualidade das relagbes de trabalho,
no aumento da confianga institucional, no desenvolvimento de novos lideres, resultando em
uma melhor performance. E, ainda, em uma melhor relagdo com os consumidores,
fornecedores e com a comunidade, pois favorece a reputagao da organizacao.

Entdo pense em todas as organiza¢des bem sucedidas, considerando que elas possam se
encaixar nessa descri¢ao, tais como: Nordstrom, General Electric e Southwest Airlines, entre
outras. Tais organizacdes tém culturas de alto desempenho - valores comuns e que ajudam
a moldar o comportamento dos seus colaboradores. Com efeito, nesses exemplos e em
outros, a cultura pode ser vista como uma facilitadora da vantagem competitiva sustentada
por alto desempenho. Mas, por exemplo, a ENRON, reconhecidamente, nunca teve uma
cultura de alto desempenho, pois as organizagdes que as tém superam seus competidores
ano apos ano e tém uma boa reputacio. E ainda os empreendedores internos, que podem
ser quaisquer colaboradores na empresa, na busca de estabelecerem novos produtos,
processos e servigos, acabam por inovar ao integrar técnica e marketing, colaborando,
portanto, na estratégia da empresa e na obtencdo de lucros (SPECTOR; LANE, 2007;
PINCHOT lll, 1989).

Os lideres formados na Era da Inovacdo serao diferentes dos tradicionais gerentes,
muitas vezes mais voltados para talentos analiticos. A coragem, a intuicdo e a capacidade
de delegar confianga com prudéncia resultardo em um maior numero de intrapreneurs nas
organizagdes. A orientacao empreendedora também retrata tal significado no modelo CRIC,
variando entre as dimensdes da inovacdo, autonomia, risco, proatividade e agressividade
competitiva (PINCHOT IlI, 1989; SALARAN; MARITZ, 2009). E ainda, segundo Mintzberg e
Quinn (2001, p. 323), “[...] o intraempreendedor [...] funciona melhor na estrutura menos
rigida da adhocracia inovadora”, o que parece remeter a questao da lideranga intrapreneur.
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Para Ghemawat (2010, p. 39), “economias emergentes passarao a ter um papel maior na
inovagao de processos e produtos”. As pessoas que, mesmo nao sendo incentivadas, dao
suas contribuicdes de forma a inovar os métodos de administragdo das empresas, seus
produtos ou servigos e os habitos do consumidor, sdo as que realmente formam uma cultura
empreendedora diferenciada ou de alto desempenho. Em geral, sdo pessoas que tém alto
nivel de envolvimento com seus negdécios ou empresas e, baseadas no seu conhecimento
ou inventividade, geram as competéncias essenciais que garantem uma vantagem
competitiva sustentavel em seus paises, ou seja, sado os intraempreendedores.

No entanto, os recursos tangiveis complementam a teoria, como na visdo de Barney e
Hesterly (2007), em sua proposta baseada em recursos e capacidades, em que os autores
exemplificam que esses tipos de recursos podem ser principalmente fisicos e financeiros.
Os recursos fisicos sdo formados pela estrutura empresarial, incluindo localizacao
geografica, edificagdes, maquinas, equipamentos, matérias primas, embalagens,
programas, entre outros. Sao todos os recursos materializados pela empresa. Os recursos
financeiros sdo de vital importancia, pois representam a capacidade de financiar as
operacbes da empresa, cujas financas podem ser de origem da prépria organizagao ou de
empréstimos/financiamentos de terceiros, ou seja, de outras instituigdes, principalmente das
instituigdes financeiras.

Porém defendeu-se que o modelo CRIC representa a parte intangivel da vantagem
competitiva superior e, devido a dificuldade de imitagcdo de seus componentes e da
observacgao pelos concorrentes, consequentemente, sdo 0s mais provaveis impulsionadores
dessa vantagem. Como no modelo CRIC, as convergéncias resultam em melhor
performance da organizagao. Observa-se que esta € causada por um conjunto complexo de
forcas advindas das duas teorias estudadas (VBR e Competéncias Essenciais).

Considerag¢oes Finais

Os recursos organizacionais sdo importantes no planejamento, na organiza¢ao, na diregao,
na coordenagdo e no controle em busca dos resultados de curto, médio e longo prazo.
Sendo assim, & mister alocar com eficiéncia e eficacia os recursos fisicos que sdo formados
pela estrutura empresarial, ou seja, pelos recursos materializados pela empresa. E isso
depende de uma gestdo adequada dos recursos financeiros.

A VBR sustenta que os recursos mais desejaveis sao os ativos intangiveis especificos da
organizacao. Nessa categoria esta incluido o conhecimento, especialmente aquele que é
idiossincratico, especializado e dificil de agregar e codificar e que pode ser apropriado na
exploragao e na producéo de bens e servicos.

Uma equipe qualificada procura atingir as metas e os objetivos empresariais, criando-se
uma Arquitetura Estratégica facilitadora para a formagdo de competéncias essenciais
duradouras, propiciando assim uma cultura de alto desempenho. A gestdo de pessoas na
empresa de forma inovadora e empreendedora, representada pelos funcionarios e seus
atributos, cujos conhecimentos aplicados na solugéo de problemas de forma ética acabam
por formar o capital intelectual da empresa e elevar sua reputagao através de seus produtos
e servicos, € um diferencial competitivo imprescindivel para manter uma vantagem
competitiva sustentavel.

As pessoas, por meio do seu capital intelectual e com liberdade para inovar na empresa,
acabam por criar uma cultura organizacional de alto desempenho. As praticas éticas desses
recursos humanos, alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo, acabam por
respeitar a pratica da governanga corporativa, em que se eleva a reputacdo da empresa,
envolvendo todos os stakeholders, é um recurso valioso para a organizagao, logo deve ser
perseguido.

Os concorrentes, mesmo que tentem imitar o conjunto do capital intelectual detentor de
conhecimento diferenciado, a cultura empreendedora e inovadora, e a ética de uma
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empresa, perceberao que esses recursos sao valiosos, raros e dificeis de serem imitados,
substituidos ou mesmo violados, e que estes ndo podem ser negligenciados, pois
convergiram em competéncias essenciais, construindo um futuro de alto desempenho para
a empresa.

As teorias da VBR e das Competéncias Essenciais ndo sao divergentes, mas sim
convergentes, e é mais facil entender que ambas se completam. O que particularmente
advoga-se com o modelo, denominado de CRIC, é que essa convergéncia acontece mais
fortemente na parte intangivel em relagdo ao Capital Intelectual, Reputacéo,
Intraemprendedorismo e Cultura de Alto Desempenho. E o que foi proposto com base no
alinhamento das duas teorias.
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