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Resumo

Este artigo apresenta um modelo tedrico que integra trés importantes temas
relacionados a Teoria da Estratégia na atualidade — Visdo Baseada em Recursos
da empresa (VBR), Inteligéncia Competitiva (IC) e Balanced Scorecard (BSC) —
nos planos da formulacdo e implementacao estratégicas. Esses temas tém sido
apresentados em publicacoes de pesquisadores no campo da estratégia com
alcance nas dimensdes de conceito e de processo. De um lado, a VBR como énfase
inside out nos remete a avaliar o que somos e o que temos, em relacao a condicbes
de aperfeicoamento, para alcancgar resultados superiores. O modelo IC nos remete
a condicao de ligacao de outside in e inside out para nos posicionarmos na linha
de interface das organizacdes. O BSC nos orienta sobre a condicao de atender a
poucas dimensdes e processos. Este trabalho discute, também, como essa
integracao pode apoiar as empresas a conquistarem vantagens competitivas nos
mercados em que atuam ao longo do tempo.
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| Introducao

Pesquisas recentes tém evidenciado o aumento da complexidade e
dinamicidade do ambiente de negécios (PORTER, 1980; 1989; PRAHALAD;
HAMEL, 1990; D"AVENI, 1995; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003;
BARNEY; HESTERLY, 2007). Para muitos desses autores, entra-se em uma
era determinada por incertezas crescentes e hipercompeticao, em que vanta-
gens competitivas sao rapidamente imitadas e/ou superadas pelos concor-
rentes. Para sobreviver e prosperar, nesses ambientes de acirrada competi-
cao, torna-se necessario que as empresas sejam capazes de se ajustarem com
maior rapidez e eficacia as crescentes ameacas e oportunidades impostas por
seus ambientes em transformacao (OLIVEIRA; ALMEIDA; LACERDA, 2007).

Assim, fatores como flexibilidade, rapidez e inovagéao continua em bens
e servicos oferecidos aos mercados consumidores podem determinar o suces-
so ou o fracasso de uma empresa no mercado em que atua ao longo do tempo.

Com o aumento da incerteza percebida nos ambientes de negbcios,
temas como monitoramento ambiental, gestao da informacao e do conheci-
mento, inteligéncia competitiva, capacidades dinamicas, estratégia empresa-
rial e competéncias essenciais, entre outros, tém assumido papel de desta-
que na medida em que permitem aos altos executivos tomarem decisoes es-
tratégicas mais eficazes e orientadas para a obtencao de vantagens competi-
tivas sustentaveis e consequentes retornos financeiros acima da média nos
setores em que as empresas atuam. E é nesse contexto que o Balanced
Scorecard (BSC) também assume papel de destaque como sistema de
gerenciamento estratégico capaz de avaliar o desempenho de uma estratégia
através da andlise de quatro perspectivas principais: financeiras, dos clientes,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento empresarial (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Nessa perspectiva, o presente artigo, a partir de uma pesquisa teérica,
analisa as relacoes de dependéncia informacionais existentes entre a Inteli-
géncia Competitiva (IC) e o Balanced Scorecard (BSC), discute a importan-
cia dos mesmos para a obtencao de Vantagens Competitivas Sustentaveis
(VCS), no contexto da Visao Baseada em Recursos da empresa (VBR) em
inglés RBV (Resource-based View — RBV), e prop6e um modelo tedrico para
demonstrar o relacionamento sistémico entre tais processos organizacionais.

Estruturalmente este artigo estéa assim organizado: na primeira parte sao
apresentados alguns conceitos sobre vantagem competitiva e o desafio da
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empresa em manté-la por longos periodos de tempo (sustentabilidade).
Na segunda parte sao analisados os fundamentos basicos da corrente teérica
gue aborda a empresa sob a perspectiva dos recursos e das capacidades,
ambos controlados por ela, popularmente conhecidos como Visao Baseada
em Recursos da empresa (VBR). Em seguida, o tema Inteligéncia Competiti-
va é discutido, enfatizando alguns conceitos, estrutura (processo) e a sua im-
portancia para a tomada de decisao estratégica. Na quarta parte é analisado
o sistema de gerenciamento estratégico da empresa proposto por Norton e
Kaplan: o Balanced Scorecard (BSC). Por altimo, na quinta e Gltima etapa, é
desenvolvido um modelo teérico para representar uma visao sistémica dos
relacionamentos existentes entre os temas tratados por essa pesquisa.

Em termos gerais, espera-se com esta pesquisa contribuir um pouco
mais para o entendimento sistémico dos temas Vantagem Competitiva Sus-
tentavel (VCS), Visao Baseada em Recursos da empresa (VBR), Inteligéncia
Competitiva (IC) e Balanced Scorecard (BSC), a partir da anélise das rela-
coes informacionais existentes entre eles, como também, fornecer insights
significativos para o desenvolvimento de futuras pesquisas sobre os temas
em questao.

2 Desenvolvimento Teorico

2.1 Vantagem Competitiva e o Desafio da Sustentabilidade

Em termos conceituais, Barney e Clark (2007) tém abordado o tema da
vantagem competitiva a partir da capacidade de uma empresa de criar maior
valor econémico para o mercado consumidor em comparagao com 0s seus
competidores. Porter (1989), nesta mesma linha de raciocinio, postula que
uma empresa obtém vantagem competitiva, sustentavel ou nao, quando ela
consegue gerar valor agregado superior para o seu mercado consumidor (em
comparacao aos seus competidores) e garantir um retorno significativo para
o capital investido, argumento também defendido por Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003).

Na tentativa de melhor definir o que seja vantagem competitiva, Barney
e Clark (2007) ainda ressaltam alguns pontos que precisam ser observados.
Primeiro, deve-se considerar a criacao de valor a partir das diferencas perce-
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bidas e obtidas pelo mercado em relagao aos produtos e servigos oferecidos
pela empresa. Segundo, a visao de criacao de valor deriva-se dos principios
fundamentais da economia, ressaltando a diferenca entre valor percebido
por parte dos consumidores e o custo econémico em relagcao aos produtos e/
ou servicos oferecidos pela empresa. Em terceiro lugar, a énfase nos benefi-
cios percebidos sugere a percepcao da qualidade como um fator diferencial
no processo de escolha dos consumidores. E, finalmente, a busca por maior
valor implica em obter maior eficiéncia. Assim, uma empresa pode oferecer
maior valor para o mercado consumidor de duas formas principais: aumen-
tando os beneficios percebidos, mantendo os custos constantes ou oferecer
um mesmo beneficio a um custo menor (BARNEY; CLARK, 2007). Porter
(1989) também compartilha dessa visao. Para Porter (1989), a vantagem com-
petitiva surge quando uma empresa consegue criar valor para o seu mercado
consumidor a partir da oferta de produtos e servicos com precos menores em
relacao aos competidores, desde que mantido os mesmos beneficios. O ideal
dessa relacao matematica, que envolve beneficio no numerador e custo no
denominador, é o aumento do beneficio percebido com o produto oferecido
a um custo menor, apesar de praticamente parecer muito dificil a uma pri-
meira vista que se consiga tal relacao.

Hitt et al. (2003), Barney e Clark (2007), por exemplo, tecem os se-
guintes comentarios sobre vantagem competitiva:

z

A competitividade estratégica é alcancada quando uma
empresa é bem-sucedida na formulagéo e implementagéao
de uma estratégia que gere valor. Quando esta firma
implementa a referida estratégia que outras nao conseguem
reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-
la, ela terd, entao, obtido uma vantagem competitiva sus-
tentavel (doravante denominada simplesmente de vanta-
gem competitiva). Uma empresa tera assegurado uma van-
tagem competitiva somente quando os esforgcos de outras

para imitar a sua estratégia tiverem cessado ou fracassa-
do (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. 5).

Uma empresa possui vantagem competitiva quando é ca-
paz de gerar maior valor econdmico do que empresas ri-
vais. Valor econémico é simplesmente a diferenca entre os
beneficios percebidos ganhos por um cliente que compra
produtos ou servicos de uma empresa e o custo econémi-
co total desses produtos e servigos. Portanto, o tamanho
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da vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca
entre o valor econdmico que ela consegue criar e o valor
econdmico que suas rivais conseguem criar (BARNEY;
CLARK, 2007, p. 10).

Em relacao ao problema de erosao de uma vantagem competitiva, pes-
quisas recentes tém demonstrado que o contexto competitivo (ou setor de
atividade) afeta diretamente a sustentabilidade de uma vantagem competiti-
va conquistada. Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 213), por exemplo, afir-
mam que “em alguns ambientes a construcao de uma vantagem competitiva
sustentavel pode ser mais provavel do que em outros”. Em seus estudos, os
autores apontam que nos trés tipos de mercado, a vantagem competitiva pode
ter sua sustentabilidade afetada: quer seja no mercado de ciclo lento, de
ciclo padrao ou de ciclo rapido. Em cada um deles, as forcas competiti-
vas se diferenciam em termos de intervencao ou nao do governo e das acoes
e reacOes competitivas existentes entre os seus diversos competidores.

No mercado de ciclo lento, por exemplo, os autores afirmam que héa
uma forte intervengao governamental através de leis e regulamentagdes que
protegem e/ou impedem a competicao. Nesse tipo de mercado, verifica-se
que as empresas conseguem manter precos mais elevados e vantagens com-
petitivas sustentaveis por periodos de tempo maiores do que as empresas
operantes nos demais tipos de mercado (ciclo padrao e rapido) ja que elas
contam com a protecao dos seus mercados. Essa situacao ocorre porque nor-
malmente o mercado é monopolizado por uma ou poucas empresas. Para os
autores, produtos que estao em mercados de ciclo lento refletem fortemente
posicoes de recursos protegidos em que as pressdes competitivas nao pene-
tram prontamente nas fontes de competitividade estratégica de uma organi-
zacgao. Essa situagao muitas vezes é chamada pelos economistas de monop6-
lio (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

Por outro lado, os mercados de ciclo padrdo tendem a refletir modera-
damente posicoes de recursos protegidos em que a interacdo competitiva
penetra nas fontes de competitividade estratégica da empresa, mas como
advertem Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 215), “com a melhoria da sua
capacidade, as empresas podem ser capazes de sustentar uma vantagem com-
petitiva”. Para os autores, os mercados de ciclo padrao estao estreitamente
associados com a abordagem de economia de organizacoes exemplificada
no modelo de Cinco Forgas de Porter, cujas estratégias séao projetadas para
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atender mercados de alto volume ou de massa, focando-se na coordenacao
e no controle de mercado (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).
Finalmente, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) argumentam que em mer-
cados de ciclo rdpido uma vantagem competitiva ndo pode ser sustentada
por muito tempo. Nesse tipo de ambiente, as empresas tentam ganhar vanta-
gens competitivas temporarias transformando estrategicamente o mercado.
D’Aveni (1995), por exemplo, argumenta que a tentativa de manter uma van-
tagem competitiva nesse tipo de mercado pode consumir recursos que deve-
riam ser utilizados para a préxima estratégia competitiva. Segundo esse autor
(p. XXX), “a sustentacao de uma vantagem competitiva é uma estratégia de-
fensiva projetada para proteger o que a empresa possui.
Na hipercompeticao, a melhor defesa é, com freqiiéncia, um ataque forte”.
Assim, em vez de planos de longo alcance e de vantagens competitivas dura-
douras, as empresas devem implementar uma sucessao de ataques estratégi-
cos pequenos, normalmente faceis de copiar, encadeando uma série de van-
tagens de curto prazo, que somadas proporcionam vantagens para a empre-
sa no longo prazo. Dessa maneira, a sustentabilidade das vantagens compe-
titivas é obtida por meio de uma série de acdes replicadas, geralmente obe-
decendo a uma fase empreendedora de lancamento da estratégia, passando
por um periodo de exploracao e, por fim, por um periodo de contra-ataque
em que a vantagem competitiva comeca a se deteriorar. Mas antes que isso
aconteca, a empresa ja deve estar preparando uma nova estratégia que pos-
sibilite novas vantagens competitivas para a empresa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003; D’AVENI, 1995). Observe que a Figura 1 ilustra esse

processo.
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DE ACOES
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Figura 1: Obtendo vantagens temporarias para criar vantagens sustentaveis
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 217)
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E consenso entre os autores pesquisados de que o principal fator que
tem contribuido para a rapida deterioracao das vantagens competitivas con-
quistadas é que os mercados de ciclo rapido estao cada vez mais dificeis de
serem administrados devido a grande volatilidade e incerteza (complexidade
e dinamicidade) dos seus elementos constituintes. Assim, conforme aponta-
do por Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) e D’Aveni (1995), percebe-se o
surgimento de um novo paradigma de vantagem competitiva, no qual uma
empresa se apodera da iniciativa de uma série de pequenos passos, criando
uma série de contra-ataques antes que as suas vantagens competitivas con-
quistadas se deteriorem. Esses autores advertem, porém, que o contra-ata-
que pode levar a um processo de canibalizagao dos produtos e servigos da
prépria empresa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) ainda defendem a ideia de que o foco
desse novo paradigma esta na transformacao competitiva, pois, segundo es-
ses autores,

[...] uma empresa pode fazer disparar a competicao em
areas como preco e qualidade somente até que o competi-
dor predominante procure atingir outro nivel de competi-
cao focalizada em fatores como velocidade, know-how ou
inovagao (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003 p. 217).

Dessa forma, as empresas devem ser flexiveis estrategicamente se qui-
serem ser bem-sucedidas ao competir em mercados de ciclo rapido. Elas de-
vem aprender e responder rapidamente a mudanca tecnolégica e as oportu-
nidades de mercado, oferecendo rapidamente mais produtos novos, linhas

de produtos mais amplas e constantes atualizacbes de seus produtos e servi-
cos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003).

2.2 Visao Baseada em Recursos da Empresa (VBR)

O termo Visao Baseada em Recursos da empresa (VBR) foi inicialmen-
te apresentado por Wernerfelf em um artigo publicado na Strategic
Management Journal no ano de 1984. Pesquisadores como Barney (1991)
e Peteraf (1993), entre outros, apresentaram contribuicoes importantes para
o desenvolvimento e popularizacao da Teoria VBR nos meios académicos e
empresariais nos ultimos anos. Atualmente, a VBR tem sido entendida na
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literatura como uma teoria econémica que sugere que o desempenho das
empresas depende dos tipos de recursos e capacidades que elas controlam
(Desempenho Empresarial = f {Recursos, Capacidades, Controle}; no qual
se entende que o desempenho empresarial é funcao dos recursos, capacida-
des e controle). De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 91), recursos
devem ser entendidos como “os ativos tangiveis e intangiveis que uma em-
presa utiliza para criar e implementar suas estratégias” e capacidades como
“um subgrupo de recursos que permitem que uma empresa tire vantagem de
seus outros recursos”.

Para explicar por que duas empresas operando em um mesmo setor
apresentam resultados diferentes, Barney e Hesterly (2007) ressaltam duas
suposicoes basicas sobre os recursos e capacidades que as empresas contro-
lam: heterogeneidade da imobilidade dos recursos e capacidades.
No primeiro caso, argumentam os autores, “empresas diferentes podem pos-
suir conjuntos diferentes de recursos e capacidades, mesmo que estejam com-
petindo em um mesmo setor” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 65).
A heterogeneidade de recursos significa que, para determinado ramo de ati-
vidade, algumas empresas podem ser mais competentes em realizar determi-
nadas atividades do que outras (BARNEY; HESTERLY, 2007). No segundo
caso, a questao central volta-se para o tempo em que essas diferencas exis-
tentes entre recursos e capacidades podem ser sustentadas pelas empresas.
Isso pode ocorrer, segundo os autores, porque pode ser muito custoso para
as empresas, sem certos recursos e capacidades, desenvolvé-los ou adquiri-
los. Dessa maneira, ao se considerar essas duas suposicoes juntas, pode-se
explicar por que algumas empresas superam outras, mesmo que estejam to-
das competindo no mesmo setor, como argumentam Barney e Hesterly (2007,
p. 65):

[...] se uma empresa possui recursos e capacidades valio-
SOS que outras poucas empresas possuem, e se essas ou-
tras empresas consideram muito custoso imitar esses re-
cursos e capacidades, a empresa que possui esses ativos
tangiveis e intangiveis pode obter uma vantagem competi-
tiva sustentavel.

Para esses autores, recursos e capacidades podem ser categorizados em

financeiros, fisicos, humanos e organizacionais, conforme demonstrado pela
Figura 2.
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Modelo VBR
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Figura 2: Recursos e capacidades empresariais
Fonte: Adaptada de Barney e Hesterly (2007, p. 65)

De acordo com a Figura 2, percebe-se que os recursos e as capacida-
des empresariais podem envolver tanto aspectos individuais como coletivos
de uma empresa, alinhando-se aos seus recursos financeiros e fisicos. Uma
estrutura bastante similar ao demonstrado pelo VBR é o Balanced Scorecard
(BSC), proposto por Kaplan e Norton (1997) para a anélise do desempenho
estratégico empresarial, o qual esta apresentado na Secao 2.4 desta pesquisa.

2.3 Inteligéncia Competitiva: monitorando o ambiente
competitivo

Para muitas empresas contemporaneas, a IC tem assumido papel de
destaque, como atividade de suporte as atividades de administracao estraté-
gica, na medida em que disponibiliza informaco6es estratégicas cada vez mais
precisas, rapidas, confidveis e oportunas sobre fatos, eventos, tendéncias e
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relacionamentos que acontecem no ambiente competitivo em que as empre-
sas atuam. Orientada para o ambiente competitivo, a IC tem a missao de
ajudar os altos executivos a reduzirem os riscos envolvidos nas decisoes es-
tratégicas a serem tomadas (OLIVEIRA; ALMEIDA; LACERDA, 2007).

Para Miller (2002, p. 31), por exemplo, uma das razdes que justifica o
emprego da inteligéncia na tomada de decisao é a de que “os gerentes cons-
cientes de sua fungao nao conseguem se manter a par das alternativas que o
mercado apresenta, tantas sao elas” e que “tomar as decisdbes adequadas
para dar as suas empresas vantagem sobre as concorrentes é, para eles, um
processo que exige um cuidadoso estudo das questoes relevantes”. Nesse
sentido, dado o crescimento exponencial do volume de informagoes dispo-
niveis no mercado e demandadas pelas empresas, a IC surge como uma pos-
sibilidade interessante de aperfeicoamento continuo do processo decisério
conduzido pelos altos executivos empresariais. Assim, conforme argumenta

Miller (2002, p. 31)

[...] gerentes conscientes reconhecem que as organizagoes
competem com maior eficiéncia quando seus gerentes to-
mam decisdes bem fundamentadas, a partir de um enten-
dimento adequado do potencial de oportunidades e de ris-
cos de um determinado negécio.

No atual contexto competitivo, a Inteligéncia Competitiva (IC) tem sido
entendida na literatura como um processo ético e legal de coleta de dados e
informagoes sobre o ambiente competitivo, os quais sao transformados e
disponibilizados, na forma de inteligéncia (til, aos responsaveis pela tomada
de decisao estratégica (FULD, 1995; TYSON, 1998; PRESCOTT; MILLER,
2002). A Figura 3 apresenta as principais etapas do processo de IC e o seu
relacionamento com o ambiente externo.
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Estratégias Competitivas

Tomador de
Decisdo
Estratégica

5

1 llllIllllllllllll

Planejamento \A Disseminagéo

CiclodeIC
y 2 3

Ambiente
Competitivo

Figura 3: Visao sistémica da funcao de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Elaborada pelos autores

De acordo com a Figura 3, percebe-se que o processo de IC tem inicio
com o levantamento das necessidades de inteligéncia e a identificacao dos
respectivos usuarios, denominada de etapa de planejamento. Em seguida,
os profissionais de IC identificam e selecionam as fontes de dados e informa-
cOes adequadas para o processo de coleta, o qual pode utilizar diversos tipos
de fontes, sejam elas primdrias e/ou secundarias. O Quadro 1 apresenta al-
gumas das principais fontes de dados e informacdes internas e externas a
empresa que podem ser utilizadas pelos profissionais de IC.
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FONTES INTERNAS FONTES EXTERNAS
1. FUNCIONARIOS DA EMPRESA 1. AGENCIAS DE PUBLICIDADE DA EMPRESA
2. ENGENHARIA 2. BANCOS
3. FINANCAS 3. CONSULTORES
4. RECURSOS HUMANOS 4. CLIENTES
5. CENTROS DE INFORMACAO 5. DISTRIBUIDORES
6. PRODUCAO 6. IMPRENSA GERAL OU SETORIAL
7. MARKETING 7. FABRICANTES DE EQUIPAMENTOS
8. SUPRIMENTOS 8. ANALISTAS FINANCEIROS
9. RELACOES PUBLICAS 9. GOVERNO
10. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO | 10. SINDICATOS
11. VENDAS 11. ADVOGADOS
12. ESPECIALISTAS EM PATENTES
13. EX-FUNCIONARIOS
14. FORNECEDORES
15. ASSOCIACOES SETORIAIS

Quadro 1: Fontes internas e externas de informacdes competitivas
Fonte: Gordon (2004, p. 230-232).

Na anélise dos dados e informacbes, os profissionais de IC devem agir
de maneira proativa e criativa, prospectando, analisando, comparando, fa-
zendo projecoes, analogias, enfim, tentando encontrar algum significado 1til
ou valor agregado aos dados e informacoes obtidos na fase anterior. Nessa
etapa, os dados sao transformados em informacbes que, por sua vez, sao
transformadas em produtos de inteligéncia. O Quadro 2 resume algumas das
principais ferramentas (métodos e técnicas) de analise a disposicao dos pro-
fissionais de IC na atualidade.
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INSTRUMENTOS DE ANALISE

Modelo de Cinco Forcas de Porter.

Fatores Criticos de Sucesso.

Anélise SWOT (Forgas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades).
Balanced Scorecard (BSC).

Benchmarking.

Data Mining (Mineracao de Dados).

Data Warehousing (Armazém de Dados).

Matriz de Crescimento.

Competéncias Essenciais (Core Competences).
Andlise das citacoes de patentes.

Anélise da Cadeia de Valor.

Custeio Baseado em Atividades (Custeio ABC).

Gerenciamento pelo Valor Econémico.

Quadro 2: Algumas técnicas e modelos analiticos para a IC
Fonte: Tarapanoff (2001, p. 167-300) e Miller (2002, p. 93-119)

Finalmente, a uGltima fase refere-se ao processo de disseminacao (ou
distribuicdo) da inteligéncia produzida aos integrantes da alta ctipula da
empresa. Essa transmissao pode ser oral, documentada ou digital e pode
acontecer por meio de sumarios executivos ou mapas de conhecimento, atra-
vés de relatérios formais de pesquisa, reunides de equipe, site interno da
empresa (intranet), memorandos ou por outros meios tecnolégicos ou nao.
Para Miller (2002, p. 38), “qualquer que seja o contetido ou formatacao, no
entanto, o essencial é que disseminem os resultados eficazmente” e que “en-
tender de que maneira os responséaveis pelas decisdes preferem que as infor-
macobes lhes sejam repassadas certamente aumenta a integridade e a futura
utilizacao do que é relatado”’. Dessa maneira, pode-se observar que, nesta
fase do processo de IC, é de suma importancia que os profissionais de inteli-
géncia tenham plena consciéncia de que as necessidades dos decisores es-
tratégicos foram satisfeitas em sua plenitude, para que o sistema traga os re-
sultados desejados, ou seja: decisdes estratégicas eficazes e orientadas para a
obtencao de vantagens competitivas sustentaveis.
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2.4. Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (BSC) é um sistema gerencial estratégico que ali-
nha e preserva as medidas financeiras tradicionais, até certo ponto inade-
quadas para orientar e avaliar a trajetéria da empresa especialmente neste
contexto competitivo baseado na informacao, com medidas nao financeiras
orientadas para a geragao de valor futuro através do investimento em clien-
tes, fornecedores, funcionérios, processos, tecnologia e inovacao (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Em geral, entende-se BSC como um sistema de gestao estratégica utili-
zado pelas empresas para administrar a estratégia em longo prazo, pois, se-
gundo Kaplan e Norton (1997, p. 9-10), esse sistema permite aos gerentes e
executivos “esclarecer e traduzir a visao e a estratégia; comunicar e associar
objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar inicia-
tivas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado estratégico’. A Figu-
ra 4 apresenta a estrutura do BSC utilizada para a traducao da estratégia em
termos operacionais.

“Para satisfazermos
nossos acionistas e
clientes, em que

“Para sermos bem-
sucedidos
financeiramente,
como deveriamos ser
vistos pelos nossos
acionistas?”

processos devemos
alcangar
exceléncia?”

Finangas Processos internos
/ E “/'
Clientes < -+ Aprendizado e

* .+ .~ Crescimento -

e ‘Para alcangarmos

nossa visdo, como

sustentaremos nossa
capacidade de

mudar e melhorar?”

“Para alcangarmos
nossa visao, como
deveriamos ser vistos
pelos nossos
clientes?”

. o

Visdo e Estratégia

Figura 4: Estrutura do Balanced Scorecard para a traducao da estratégia de negbcios em
termos operacionais
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (1997, p. 10)
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo do scorecard tem inicio
com o trabalho de equipe da alta administracao para traduzir a estratégia de
sua unidade de negdécios em objetivos estratégicos especificos, como por
exemplo, metas financeiras, que devem priorizar a receita e o crescimento de
mercado, a lucratividade ou a geracao de fluxo de caixa; metas dos clientes,
em que a equipe gerencial deve ser clara em relacao aos segmentos de clien-
tes e mercados pelos quais a empresa esta disposta a competir; identificar ob-
jetivos e medidas para os processos internos, cujos gestores devem se concen-
trar nos processos mais criticos para a obtencao de um desempenho superior
para clientes e acionistas e, finalmente, sao identificadas metas de aprendiza-
do e ressaltada a importancia do crescimento empresarial. Nesse ponto, argu-
mentam os autores, a empresa expOe 0s motivos para investimentos significati-
vos na reciclagem de funcionéarios, na tecnologia e nos sistemas de informa-
coes, como também, na melhoria dos procedimentos organizacionais. Com
esses investimentos, espera-se que as pessoas sejam capazes de produzir ino-
vacoOes e melhorias importantes para os processos internos de negdcios, para
os clientes e, por fim, para os acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).

E importante destacar que o scorecard desenvolvido pelo grupo de al-
tos executivos é o resultado de um modelo consensual da empresa intei-
ra, em que cada executivo prestou a sua contribuicao. Isso é importante, ja
que desenvolve um espirito de participacao coletiva, motiva os executivos e
distribui responsabilidades pelo sucesso do BSC. Dessa forma, segundo ar-
gumentam Kaplan e Norton (1997, p. 13)

[...] os objetivos do scorecard torna-se uma responsabili-
dade funcional conjunta do grupo executivo, e passa a fun-
cionar como ponto de referéncia para uma série de impor-
tantes processos gerenciais baseados em equipe.

Assim, o sistema do scorecard serve para desenvolver o trabalho em
equipe entre os altos executivos, independentemente de suas experiéncias de tra-
balho anteriores ou de suas habilidades funcionais (KAPLAN; NORTON, 1997).

Eles ainda defendem que as empresas da era da informacao serao bem-
sucedidas investindo e gerenciando seus ativos intelectuais, pois, segqundo
Kaplan e Norton (1997, p. 3), “o ambiente da era da informacao, tanto para
as organizacoes do setor de producao quanto para as do setor de servicos,
exige novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo” e que “a ca-
pacidade de mobilizacao e exploracao dos ativos tangiveis ou invisiveis tor-
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nou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangi-
veis”. O Quadro 3 apresenta os principais beneficios proporcionados pelos
ativos intangiveis as empresas na era da informacao.

Os ativos intangiveis permitem que as empresas...

1. Desenvolvam relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e permi-
tam que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos com eficacia e
eficiéncia.

2. Lance produtos e servicos inovadores desejados por seus clientes-alvo.

3. Produza bens e servicos customizados de alta qualidade a precos baixos e com ciclos de
producgao mais curtos.

4. Mobilize as habilidades e a motivacao dos funcionéarios para a melhoria continua de
processos, qualidade e os tempos de resposta.

5. Utilize tecnologia da informacao, bancos de dados e sistemas.

Quadro 3: Beneficios dos ativos intangiveis para as empresas na era da informacao
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 3-4)

Finalmente, ainda nas palavras de Kaplan e Norton (1997, p. 20), as
empresas podem utilizar o BSC para:

1. Esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia.

2. Comunicar a estratégia a toda a empresa.

3. Alinhar as metas departamentais e pessoais a estraté-
gia.

4. Associar os objetivos estratégicos com metas de longo
prazo e orcamentos atuais.

5. Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

6. Realizar revisdes estratégicas periddicas e sisteméaticas.

7. Obter feedback para aprofundar o conhecimento da es-
tratégia e aperfeigoa-la.

2.5 Integrando a IC ao BSC para a obtencao de VCS no contexto
da VBR: uma abordagem informacional

Conforme explicitado anteriormente, o ambiente competitivo estd em

crescente processo de transformacao, o que tem proporcionado o aumento
de incertezas e colocado em risco a sobrevivéncia e o crescimento das orga-
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nizacoes nos mercados em que atuam ao longo do tempo. Manter-se cons-
tantemente atualizadas sobre os movimentos das varidveis ambientais pare-
ce ser um pré-requisito para um ajuste rapido e eficaz, por meio de estratégi-
as rapidas e inteligentes, para as ameacas e oportunidades impostas pelos
ambientes competitivos. Nessa perspectiva, temas como Inteligéncia Com-
petitiva, Balanced Scorecard e Visao Baseada em Recursos da empresa as-
sumem relevancia, especialmente por que ajudam os altos executivos a
monitorarem os seus ambientes de negdcios, mensurarem o valor das estra-
tégias formuladas e implementadas, como também, identificar as forcas e fra-
quezas internas através da identificacao e analise dos recursos e capacidades
controlados pelas empresas. A Figura 4 apresenta um modelo sistémico para
representar as relacoes de dependéncia informacional entre essas importan-
tes atividades ou teorias para as empresas contemporaneas.

De acordo com a Figura 5 percebe-se que a busca por vantagens com-
petitivas sustentaveis comeca com a identificacao da visao e a estratégia atu-
al utilizada pela empresa, as quais servem de base para o planejamento de
um processo de IC (1). Nesse ponto é importante destacar a importancia do
alinhamento estratégico entre os departamentos de IC e de Administracao
Estratégica da empresa. Em seguida, os profissionais de IC identificam e se-
lecionam as fontes de informacdes apropriadas para a coleta de dados e
informacoes sobre o ambiente competitivo (2) e (3). Os dados e informacoes
coletados sao validados e armazenados em grandes bancos de dados, os quais
podem ser categorizados em diversas formas possiveis, conforme a conveni-
éncia e aplicacao dos mesmos na tomada de decisao. Para a producao da
inteligéncia (4), os dados e informac6es armazenados sao processados e
avaliados. Nesta etapa, pode-se utilizar softwares especializados e métodos
cientificos apropriados, conforme aqueles listados no Quadro 2 da Secao
2.3. Criado os produtos de inteligéncia, em seguida eles sao
disponibilizados, de forma oral, escrita ou digital, aos responséaveis pela
tomada de decisao estratégica (5) para o desenvolvimento de estratégi-
as competitivas orientadas para a consecucgao de vantagens competitivas
sustentaveis (6). Para medir o desempenho das estratégias formuladas e
implementadas, os altos executivos podem utilizar o BSC que considera cin-
co perspectivas relevantes: a financeira, a dos clientes, a dos processos inter-
nos e a do aprendizado e crescimento (7). Cada uma dessas perspectivas é
traduzida em objetivos, metas e indicadores de desempenho que sao
monitorados sistematicamente em todos os niveis empresariais. Englobando
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os processos de IC e do BSC, a VBR atua como elemento-chave na determi-
nacao dos recursos e capacidades controlados pela empresa que podem ser
considerados como fontes de vantagens competitivas sustentaveis (8),
desde que atendam aos critérios de valor, raridade, imitabilidade e organiza-
cao apresentado por Barney e Hesterly (2007). Dessa maneira, para ter van-
tagens competitivas sustentaveis, os recursos e as capacidades mantidos pe-
las empresas devem ser Unicos e custosos de serem imitados pelos concor-
rentes, as informacoes estratégicas, disponibilizadas pelos profissionais de
IC, devem permitir que os altos executivos formulem e implementem estraté-
gias inteligentes orientadas para a neutralizacao de ameacas (mercado com-
petidor) e para a obtencao de novas oportunidades de negécios (mercado
consumidor) e que as mesmas possam ser gerenciadas e aplicadas por todos
os individuos da empresa (BSC).

n .
\_1_1) Andlise

Inteligéncia Competitiva //@/
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empresa (VBR)
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Figura 5: Viséo integrada dos processos de Inteligéncia Competitiva e Balanced Scorecard
no contexto da Visao Baseada em Recursos da empresa
Fonte: Elaborada pelos autores
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3 Consideracoes Finais e Recomendacoées para Futuras
Pesquisas

Este artigo analisou o relacionamento sistémico entre trés importantes
temas para o desempenho empresarial neste novo modelo de competicao
baseado na informacao e no conhecimento: Visao Baseada em Recursos da
empresa (VBR); Inteligéncia Competitiva (IC) e Balanced Scorecard (BSC).
Em sintese, a partir da pesquisa bibliogréafica realizada, pode-se observar que:

a) A sustentabilidade de uma vantagem competitiva conquistada de-
pende do tipo de ambiente (ciclo lento, ciclo padrao e ciclo rapido)
em que a empresa estd inserida (D “AVENI, 1995; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003).

b) O ambiente, na perspectiva da VBR, nao é fator determinante para
o desempenho de uma empresa. Para os autores dessa corrente
tedrica, dentre eles pode-se citar Wernerfelt (1984), Barney (1991)
e Barney e Hesterly (2007), o desempenho de uma empresa é va-
ridvel dependente dos recursos e capacidades controlados por ela
e que diferentes desempenhos empresariais podem ser explicados
pelas suposicoes de heterogeneidade e imobilidade dos recursos e
capacidades.

c) Para manterem-se continuamente atualizadas em relacao as mu-
dancas do ambiente competitivo e a frente dos concorrentes, as
empresas precisam ser capazes de estruturarem sistemas ou proces-
sos de inteligéncia competitiva capazes de fornecer informagoes
estratégicas (produtos de inteligéncia) rapidas, precisas, confidveis
e oportunas aos responsaveis pela tomada de decisao estratégica
(FULD, 1995; MILLER, 2002).

d) Que o BSC tem papel fundamental na integracédo dos temas pro-
postos por esta pesquisa na medida em que avalia a eficiéncia e a
eficacia das estratégias implementadas, o qual é conduzido pela
alta administragao, levando em conta quatro perspectivas impor-
tantes para a empresa: financas, clientes, processos internos
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e aprendizagem e crescimento. Assim, ao responder as per-
guntas “para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deve-
riamos ser vistos pelos nossos acionistas? Para alcangarmos nossa
visao, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes? Para satis-
fazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negdci-
os devemos alcancar a exceléncia? Para alcancarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” Esse
sistema de gerenciamento estratégico promove as condigdes ne-
cessarias para o alinhamento estratégico entre os diversos recursos
e capacidades controlados pela empresa.

e) O modelo teérico proposto pode ajudar os estrategistas a delinea-
rem estratégias mais eficazes e orientadas para a obtencao de van-
tagens competitivas sustentaveis para as suas organizacoes nos
mercados em que atuam na medida em que integra o fluxo
informacional entre os ambientes internos e externos (ambiente
competitivo) e demonstra, sistémica e estrategicamente, como trés
importantes processos para a gestao estratégica na atualidade po-
dem ser combinados para a obtengao de vantagens competitivas
sustentaveis: VBR, IC e BSC. Assim, os estrategistas podem identi-
ficar as forcas e fraquezas da organizacao, acompanhar instantane-
amente os movimentos estratégicos dos concorrentes no ambiente
de negbcios e verificar o desempenho das estratégias
implementadas praticamente em tempo real, tomando acoes cor-
retivas sempre que necessario.

Para futuras pesquisas recomenda-se o desenvolvimento de estudos
empiricos em amostras significativas de empresas que utilizem essas ferra-
mentas na tomada de decisao estratégica, como também, o uso de técnicas
estatisticas apropriadas para mensurar as relacoes de dependéncias
informacionais existentes entre os temas abordados por essa pesquisa, con-
forme apresentado na Figura 5, como também, recomenda-se a utilizacao de
software especifico, como o UCINET 6,0 for Windows, por exemplo, para
representar graficamente tais relacoes de dependéncia informacional.
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Resource-Based View of the Firm, Competitive
Intelligence and Balanced Scorecard: in search of
Sustainable Competitive Advantage

Abstract

This article presents a theoretical model that integrates three important themes
related to the strategy theory at present — Resource Based View (RBV), Competitive
Intelligence (CI) and Balanced Scorecard (BSC) -, in terms of strategic formulation
and implementation. These themes have been presented in publications of
researchers in the field of strategy reaching the dimensions of concept and process.
On one side the RBV inside out as the emphasis back us to assess what we are
and what we have for improving conditions for achieving superior results. The
model CI refers to the condition of connection of outside in and inside out for the
position at the interface of organizations. The BSC guides the condition to meet a
few dimensions and processes. It also discusses how this integration can help
companies gain competitive advantage in markets that operate over the time.

Key words: Resource-Based View. Competitive Intelligence. Balanced
Scorecard. Integrated Approach.
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