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Referencial teodrico

O estabelecimento do referencial tedrico para o desenvolvimento da
dissertagdo implicou um levantamento bibliografico na area de gestdo estratégica,
em particular da literatura recente sobre competéncias e vantagem competitiva. As
variaveis, constructos e indicadores para a identificacdo de competéncias foram
em grande parte fundamentados nos trabalhos de King et a/ (2001), Duncan et al
(1998), Ulrich & Smallwood (2004) e nos conceitos definidos por Barney (1991 e
2002) e Prahalad e Hamel (1990).

Primeiramente sdo descritos os resultados da revisdo bibliografica sobre o
modelo Resource-Based View of the Firm. Em seguida sdo apresentados os
conceitos de competéncias, competéncias essenciais € competéncias
organizacionais, cadeia de valor, canais de distribui¢do, redes estratégicas, gestao
do conhecimento e os modelos de identificagio de competéncias de King et al
(2001), Duncan et al (1998) e Ulrich & Smallwood (2004) que serdo utilizados
como referéncia para o modelo de identificacio das competéncias

organizacionais.

2.1.

Resource-Based View of the Firm

Em seu artigo de 1984, A4 Resource-Based View of the Firm, Wernerfelt
chama a atencdo para os recursos idiossincraticos e dificeis de copiar encontrados
em uma empresa, recursos esses que, se devidamente explorados, podem gerar
vantagem competitiva sustentada.

O modelo Resource-Based View of the Firm fundamenta-se em duas
suposicdes basicas. A primeira, heterogeneidade de recursos, baseada no
trabalho de Penrose (Barney apud Penrose,1959), assume que as firmas podem ser
vistas como conjuntos de recursos produtivos e cada firma possui seu proprio
conjunto de recursos, cada um diferente dos outros. A segunda, baseada nos

trabalhos de Selznick (Barney apud Selznick, 1957) e Ricardo (Barney apud
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Ricardo, 1817), imobilidade de recursos, assume que alguns recursos sao muito
caros de se copiar ou possuem oferta inelastica. Se uma determinada firma possui
recursos que a possibilitam explorar oportunidades do mercado ou neutralizar
ameacas, apenas poucos concorrentes os possuem, e se eles sdo dificeis de se
copiar ou ineldsticos na oferta, entdo, esses recursos sdo fontes potenciais de
vantagem competitiva sustentada (Barney, 2002).

Como os conceitos de heterogeneidade e imobilidade dos recursos sdo um
tanto quanto abstratos, uma forma de tornar esses conceitos mais aplicaveis ¢
utilizando o modelo VRIO (Barney, 2002). O modelo ¢ baseado em quatro
perguntas que devem ser feitas sobre as atividades desempenhadas por uma firma:
(1) questao de valor, (2) questdo de raridade, (3) questdo de imitabilidade e (4)
questdo da organizacdo. As respostas a essas quatro perguntas determinam se um
determinado recurso ou competéncia da firma ¢ uma forga ou fraqueza. O Quadro

1 apresenta estas quatro questdes.

Quadro 1. Perguntas necessarias para se conduzir uma analise
Resource-Based de forgcas e fraquezas de uma firma

1- A questdo de valor: Os recursos e competéncias da firma a possibilitam
responder a oportunidades e ameacas do ambiente?

2- A questdo de raridade: Um determinado recurso ¢ controlado apenas por um
pequeno numero de firmas concorrentes?

3- A questdo de imitabilidade: Firmas que ndo possuem determinado recurso
enfrentam desvantagens de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4- A questdo da organizacdo: As demais politicas e procedimentos da firma sdo
organizados para suportar a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e caros de
imitar?

Fonte: Barney, 2002

O modelo Resource-based View of the Firm ¢ o VRIO possuem algumas
limitagdes. A primeira ¢ que eles s6 devem ser usados enquanto as regras e
caracteristicas da inddstria permanecem estaveis. Principalmente em industrias
hipercompetitivas ou em cendrios onde ocorram uma variag¢ao brusca de demanda,
rapidos avancos tecnoldgicos ou violentas alteragdes politicas, o que era forca
pode se tornar fraqueza e vice-versa. Em situagdes como essas os modelos acima
devem ser usados com mais cautela (Barney, 2002).

Outra limitagdo ¢ a influéncia da geréncia. O modelo VRIO sugere que os

gerentes possuem uma limitada capacidade de criar vantagem competitiva
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sustentavel. Apenas algumas firmas possuem gerentes capazes de desenvolver
recursos ou competéncias valiosos, raros e caros de imitar. Outras firmas so
conseguem copiar tais recursos ou competéncias, mas da mesma forma que ela
consegue copiar, outras firmas também podem copiar, tornando assim a vantagem
competitiva em paridade competitiva uma vez que varias firmas possuem o
mesmo recurso ou competéncia (Barney, 2002).

Os modelos SCP (Structure-Conduct-Performance) utilizam a industria
como unidade de medida. Essa unidade tem diversas vantagens e uma das
principais ¢ o acesso a dados, uma vez que a maioria das fontes de dados agrupa
as empresas por industrias, viabilizando dessa forma informac¢des como niimero
de competidores e forca dos fornecedores, entre outras. A unidade de analise nos
modelos Resource-Based View of the Firm e VRIO ¢ a firma, e conseguir dados
sobre os recursos e competéncias das firmas ndo ¢ tarefa simples. Essa dificuldade
¢ exacerbada quando se reconhece que a vantagem competitiva existe justamente
devido a dificuldade de descri¢do ou invisibilidade de determinados recursos e
competéncias (Barney, 2002).

A questdo da dificuldade de descrigdo ou mesmo invisibilidade de
determinados recursos e competéncias nos remete a um paradoxo para a gestao de
competéncias, principalmente conhecimento. Por um lado as firmas desejam
codificar o conhecimento tacito de forma a facilitar a disseminacao e transferéncia
do conhecimento internamente ou entre as firmas de uma corporacdo. Por outro
lado, o conhecimento tacito ¢ mais plausivel de constituir uma fonte de vantagem
competitiva sustentada justamente por ser dificil de se copiar ou at¢é mesmo
entender. O entendimento de como as firmas integram o conhecimento de
especialistas ¢ uma ferramenta poderosa para construir pacotes idiossincraticos de
conhecimento que sdo dificeis de imitar e que por isso podem sustentar a
vantagem competitiva da firma (Kogut & Zander, 1993).

Transformando o conhecimento tacito em explicito fica mais facil difundi-lo
internamente de forma mais eficiente. Por outro lado abre-se uma brecha para que
outras empresas ¢ at¢é mesmo concorrentes adquiram tais conhecimentos, que
podem ser fontes significativas de vantagem competitiva. Dessa forma, corre-se o
risco de perder uma das principais caracteristicas fundamentais das competéncias

organizacionais que ¢ a sua raridade (King et al., 2001).
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2.2,

Vantagem Competitiva

Quando uma empresa possui recursos € competéncias que sdo valiosos,
raros e dificeis ou caros de imitar e consegue explora-los adequadamente através
de sua estratégia ela consegue desfrutar por certo periodo de um retorno acima da
média. Para que isso aconteca, ¢ preciso que realmente exista uma desvantagem
de custo significativa por parte dos concorrentes que tentem imitar tais recursos e
competéncias (Barney, 2002).

O objetivo da estratégia ¢ buscar uma vantagem competitiva em relacao aos
concorrentes, mas ao mesmo tempo tentar reduzir a erosdo das vantagens
existentes. Como poucas vantagens podem ser sustentadas indefinidamente, uma
vez que o proprio tempo tende a torna-las obsoletas, em ambientes dindmicos o
espaco de tempo entre a criagdo de vantagem e sua erosdo tendem a ser ainda
menor. Por esse motivo, executivos e gerentes estdo continuamente buscando
novas fontes de vantagem. Para formular estratégias atualmente, ¢ fundamental
que se entenda as principais fontes de vantagem e como elas podem ser
sustentadas, bem como também sdo corroidas (Day e Reibstein, 1997). Existem
diversos indicadores para se medir o sucesso de uma estratégia. Apesar de a
participagdo de mercado e a lucratividade serem as mais usadas, pode-se medir o
desempenho de uma empresa e consequentemente sua estratégia através da
satisfacdo e fidelidade dos clientes uma vez que estas interferem diretamente e
podem sinalizar mudangas na participacdo de mercado e lucratividade no futuro.

Para Porter (1985), a vantagem competitiva vem da criacdo de valor que
uma empresa consegue propiciar a seus clientes e que também supera o seu custo
de fabrica¢do. Esse valor adicional se da na forma de preco mais baixo e os
mesmos beneficios oferecidos pela concorréncia ou através de beneficios
oferecidos que sejam percebidos pelos consumidores como mais valiosos do que o
preco mais alto cobrado por eles. Porter sugere ainda que sejam estabelecidas
inter-relacdes entre unidades empresariais com o objetivo de criagdo de valor em
empresas diversificadas.

Dado o ambiente atual, marcado pelo ritmo crescente de mudangas, outro
conceito importante ¢ o de sustentabilidade da estratégia, que diz respeito a

capacidade de garantir a sustentabilidade do desempenho superior da empresa,
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mantendo retornos acima da média da industria. Embora de forma geral se
destaque a definicdo financeira de desempenho, outras dimensdes qualitativas e
ativos intangiveis devem ser considerados tais como satisfagdo e fidelidade dos

clientes, competéncias organizacionais, flexibilidade, entre outras (Barney, 2002).

2.3.

Competéncias

Existem muitas defini¢des de competéncias. Do diciondrio Aurélio podemos
usar a definicdo “Qualidade de quem ¢é capaz de apreciar e resolver certo assunto,
fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade”. Do ponto
de vista do estudo de estratégia de empresas, podemos definir competéncia como
a combinacdo de conhecimento ticito e o conjunto de habilidades para a
realizacdo de agdes produtivas. As competéncias sdo a combinagdo dos
conhecimentos presentes tanto nas habilidades individuais como nas unidades
organizacionais. Além de permitir a diferenciacdo da empresa das demais, as
competéncias sdo fonte potencial de vantagem competitiva (Barney, 1991;
Prahalad ¢ Hamel, 1990).

Para que um recurso ou uma competéncia seja fonte de vantagem
competitiva sustentavel, ¢ necessario que seja valioso, raro e que seja dificil ou
apresente alto custo para ser copiado. Nao devem existir substitutos diretos ou
faceis de se obter. Além disso, € preciso também que as politicas e procedimentos
da organizacdo os suportem e explorem devidamente (Prahalad e Hamel, 1990;
King et al., 2001, Bogner e Thomas, 1994; Leonard-Barton, 1992; Barney 1991 e
2002).

Para Hamel e Prahalad (1994), uma competéncia ndo ¢ uma habilidade ou
tecnologia isolada, mas sim um conjunto de habilidades e tecnologias que
possibilitam uma firma oferecer a seus clientes determinado beneficio. Uma
competéncia idiossincratica ¢ caracterizada pelo somatdrio de todos os conjuntos
de habilidades tanto das pessoas como das unidades organizacionais. Conforme
ilustrado na Figura 1, segundo o conceito de Capital Humano, os principais
componentes da Competéncia sdo o conhecimento e as habilidades (Roos et al,

1997).
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Figura 1. Componentes da Competéncia

Competéncia

Conhecimento Habilidades

Fonte: Intelectual Capital (Roos et al, 1997)

De acordo com Fahey & Randall (1998), os aspectos relevantes da defini¢ao
de competéncia sdo a tecnologia, o processo de governanca e o aprendizado
coletivo organizacionais. Desta forma poderiamos formular o conceito de acordo

com a Figura 2.

Figura 2. Conceito de Competéncia

Competéncia = (Tecnologia X Processo de Governanca X Aprendizado Coletivo)

Fonte: Learning from the Future (Fahey & Randall, 1998)

Competéncia tem a ver com unir coisas — recursos € competéncias — de
forma tUnica e inovadora. Significa integrar atividades primarias, atividades de
apoio e atividades primarias/de apoio que agregam valor. Competéncias sio
mecanismos aglutinadores capazes de reunir recursos de forma diferente e
inovadora, o que faz com que se obtenha aprendizado, mudanca e renovagao

continua tanto para as pessoas como para as organizacgdes (Duncan et al, 1998).

2.4,

Competéncias Organizacionais

Competéncia organizacional ¢ fruto da sinergia que ocorre quando os ativos
e recursos da empresa sdo catalisados pelas competéncias das pessoas. Segundo

avaliacdo dos pesquisadores do CENTRIM (1999), o entendimento corrente sobre
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competéncias tem privilegiado a sua conexdo com os aspectos tecnologicos (no
sentido de artefatos construidos, desenhados e desenvolvidos para utilizagdo na
organizagdo da producdo). Esse entendimento, todavia, fica mais robusto, em
termos de entendimento do fendmeno de gestdo das competéncias, quando leva
em consideracdo os aspectos relacionados a cultura (no sentido amplo de
interagdes humanas repletas de sentido e sistema de significado, mediado por
coisas materiais). Em outras palavras, competéncia sera melhor interpretada como
um hibrido, envolvendo um sistema de coisas ¢ um sistema de sentidos (Silva,
2002).

De acordo com Silva (2002), podemos dizer que “competéncia
organizacional ¢ um conjunto de capacidades, constituidas de rotinas e sistemas
de significados, que, no contexto de determinada cultura organizacional, sdo
geridas com o objetivo tanto de concretizar a visdo organizacional quanto de se
recriar, garantindo, assim, a sua sustentacao e a distingdo da organizagdo aos olhos
do mercado”.

As competéncias organizacionais sdo responsaveis pela transformagdo do
conhecimento técnico em resultados. Além do que, nenhuma competéncia pode
ser desenvolvida sem lideres, dessa forma, desenvolver competéncias ¢ uma
forma de se construir lideranga. (Ulrich e Smallwood, 2004).

As competéncias organizacionais sdo formadas pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma organizagao
possui e consegue manifestar de forma integrada na sua atuacdo, causando
impacto no seu desempenho e contribuindo para os resultados. Competéncia
organizacional ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a

organizagdo (Prahalad & Hamel, 1990; Brandao, 1999).

2.5.
Habilidades Organizacionais

Habilidades organizacionais sdo conhecimentos, habilidades e experiéncias
possuidas por uma organizacdo. Elas representam as formas através das quais

pessoas e recursos sao reunidos para desempenhar o trabalho e sdo obtidas através
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de investimentos em contratagdes, treinamentos, politicas de compensacdo e
comunicagdo e em outras dareas de recursos humanos. As habilidades
organizacionais ajudam a formar a identidade e personalidade da organizagdo, sua
cultura, e por isso sdo mais estaveis ao longo do tempo. Isso faz com que seja
mais dificil para os concorrentes copid-las do que copiar estratégias de produtos
ou tecnologia (Ulrich e Smallwood, 2004).

As palavras competéncia, capacidade e habilidade tém sido usadas de forma
intercambidvel, mas Ulrich e Smallwood (2004) fazem algumas distin¢des entre
elas. Em dareas técnicas, eles usam competéncias profissionais ou competéncias
organizacionais, mas para questdes sociais eles preferem usar habilidades
profissionais ou quando se referem a organizacdo, habilidades organizacionais.

Dessa forma eles desenham uma matriz, representada no Quadro 2.

Quadro 2. Habilidades x Competéncias

Individuo Organizacgio

Técnico | Competéncia Funcional de um Competéncias Organizacionais
individuo

Social | Habilidade de Lideranca de um Habilidades Organizacionais
individuo

Fonte: Ulrich e Smallwood, 2004

Do ponto de vista do individuo, existem as competéncias funcionais tais
como expertise em finangas, marketing ou producio e as habilidades de lideranca
tais como direcionamento da organizag¢do, comunicacio da visdo ou motivagao da
equipe. Para a organizagdo, temos as competéncias essenciais como gestdo de
risco no caso de uma empresa de servigos financeiros e as habilidades
organizacionais que sdo como o DNA da organizagdo, representando sua cultura e
identidade (Ulrich e Smallwood, 2004).

Nesta pesquisa foram trabalhadas tanto as competéncias quanto as
habilidades organizacionais sem distingdo, uma vez que o objetivo maior da
pesquisa era identificar as competéncias, e nesse caso, também as habilidades,
organizacionais capazes de gerar vantagem competitiva sustentada para firmas

intensivas em tecnologia.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212553/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212553/CA

Referencial tedrico 25

2.6.
Competéncias Essenciais

De forma simples, podemos dizer que competéncias essenciais sdo aquelas
que possuem valor percebido pelo cliente, ndo podem ser facilmente imitadas
pelos concorrentes e sdo fontes potenciais de geragdo de vantagem competitiva
sustentada para a firma (King et al, 2001).

As competéncias essenciais envolvem a incorporagdo criativa de multiplas
tecnologias, o conhecimento das preferéncias do cliente, as tendéncias de mercado
e a capacidade para gerir todas essas varidveis de forma harmoniosa (Prahalad e
Hamel, 1990).

O artigo de Prahalad e Hamel (1990) sobre competéncias essenciais da
corporagdo despertou interesse em pesquisadores e gerentes de todo o mundo,
uma vez que todos estdio em permanente busca das famosas vantagens
competitivas sustentadas que os posicionem a frente de seus rivais e sejam dificeis
ou caras de se imitar. Segundo eles, ¢ necessaria uma nova maneira de pensar, um
certo “desaprendizado” e uma readaptagdo por parte dos dirigentes das
organizagdes. Para esses autores, competéncias essenciais sdo aquelas que
atribuem vantagem competitiva, criam valor percebido pelos clientes e sdo dificeis
de serem imitadas pela concorréncia.

As competéncias essenciais t€ém como caracteristica o “aprendizado coletivo
dentro da empresa, especialmente como coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplos fluxos tecnologicos” (Hamel & Prahalad, 1994). Em
outras palavras, competéncia essencial ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias
que possibilita a firma oferecer um determinado beneficio a seus consumidores e
representa o somatdrio do aprendizado através de conjuntos de habilidades
individuais e de unidades organizacionais.

Para reconhecer as competéncias essenciais da firma, ¢ necessario entender
por que uma firma tem melhor retorno e quais sdo as capacidades distintivas que o
sustentam. Sob esse ponto de vista, competéncias ou capacidades possuem um
carater dinamico, uma vez que precisam ser aperfeicoadas ou até mesmo
transformadas, a fim de atender as mudangas do ambiente num processo continuo.

De modo geral, ¢ mais dificil de se copiar competéncias localizadas em sistemas
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gerenciais ou na propria cultura organizacional do que competéncias localizadas

nos profissionais os sistemas fisicos (Junior, 1999).

Para melhor entender a proposta de Prahalad & Hamel, Rumelt (1994) cita

suas principais caracteristicas:

(1)

(2)

3)

4)

Extensido Corporativa — Competéncias essenciais se estendem
pelas empresas e produtos de uma corporacao. Colocado de outra
forma, competéncias essenciais poderosas suportam diferentes

produtos e negdcios.

Dominio Temporal — Produtos sdo apenas a expressdo
momentanea das competéncias essenciais de uma corporacdo. As
competéncias sdo mais estaveis e evoluem mais lentamente do

que os produtos.

Aprender fazendo —  As competéncias sdo obtidas e

aperfeigoadas com o trabalho.

Locus competitivo — A competicdo de produto/mercado ¢
meramente a expressdo superficial de uma competi¢do maior

entre competéncias.

O oposto da competéncia essencial seria a rigidez essencial, que inibe a

inovagao e “¢ ativada quando as empresas caem no erro de isolar ou enfatizar

demais um nivel ideal de melhores praticas” (Leonard-Barton, 1995). A funcdo da

geréncia ¢ procurar desenvolver uma nova competéncia essencial enquanto a

competéncia atual ainda estd funcionando bem.

2.7.

Cadeia de Valor

A proposta de Porter (1985) sobre cadeia de valor tem como principal

objetivo identificar maneiras de criar mais valor para o consumidor. Toda empresa

conta com equipes responsaveis por planejamento, produgdo, vendas, distribuicao

e suporte a seus produtos ou servigos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212553/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212553/CA

Referencial tedrico 27

A cadeia de valor genérica (Porter, 1985) é composta por nove atividades
estratégicas que geram valor para o consumidor. Essas atividades sdo divididas
em cinco primdrias e quatro de apoio. As atividades primarias representam a
sequéncia de recebimento de materiais pela empresa (logistica interna), a
transformagdo desses materiais em produtos finais (produgdo), a distribuigdo
(logistica externa), o marketing (marketing e vendas) e os servicos decorrentes
(servigos). As atividades de apoio sdo responsaveis pela aquisicdo,
desenvolvimento tecnologico, gestdo de recursos humanos e infra-estrutura da
empresa.

O objetivo da analise da cadeia de valores ¢ justamente identificar os custos
e desempenho das atividades que geram valor para o cliente e procurar superar o
desempenho de seus concorrentes em cada uma dessas tarefas. Para isso a
empresa pode estimar os custos e desempenhos de seus concorrentes ou utilizar-se
de técnicas de benchmarking (Kotler, 1998).

Segundo Kotler (1998), através do benchmarking € possivel descobrir como
e porque algumas empresas conseguem resultados muito superiores em termos de
qualidade, velocidade e desempenho de custos. A finalidade do benchmarking ¢é
obter informacdes de como conseguir imitar ou superar o desempenho das
melhores empresas em determinadas atividades. O benchmarking pode ser
dividido em sete etapas: escolha das atividades a serem comparadas, identificacao
das principais varidveis de desempenho a serem medidas, identificacdo das
empresas que apresentam os melhores desempenhos, mensuragdo dos
desempenhos das empresas escolhidas, mensura¢do do desempenho da propria
empresa, criagdo de programas e procedimentos para se alcangar o desempenho
das empresas lideres, implementagdo e acompanhamento dos resultados dos

programas.

2.8.
Canais de Distribuicao

Segundo Stern et al (1989), os canais de distribui¢do podem ser vistos como
“conjuntos de empresas interdependentes envolvidas no processo de tornar um

produto ou servigo disponivel para uso ou consumo”. Os canais de distribui¢do
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sdo responsaveis por atender a demanda de produtos e servigos colocando-os no
lugar certo, na quantidade e qualidade desejadas pelo consumidor final € a um
preco que ele esteja disposto a pagar. Os canais de distribui¢do sdo responsaveis
ainda por estimular a demanda de produtos e servigos através de atividades
promocionais dos varejistas, atacadistas, representantes comerciais e escritorios de
vendas.

Canais de distribui¢do podem ser vistos como um conjunto de empresas
interdependentes. Essa interdependéncia ocorre pois as empresas que fazem parte
de um canal de distribui¢do dependem umas das outras para entregar seus
produtos a seus consumidores. Essa interdependéncia faz com que as cadeias de
distribui¢do possam ser vistas como sistemas, ou seja, componentes inter-
relacionados e interdependentes produzindo determinado resultado. Essas
empresas sdo comumente chamadas de intermedidrios, uma vez que se colocam
entre os fabricantes e consumidores finais. (Stern et al, 1989).

Na area de Tecnologia da Informagdo no Brasil, o conceito de canal de
distribuicdo ja ¢ utilizado ha mais de 20 anos. Em 1982, Jorge Ferreira da Silva,
entdo diretor de marketing da Cobra Computadores S.A., criou e implantou a
Politica de Agentes, na qual empresas eram certificadas e credenciadas a
comercializar os produtos e solugdes da companhia.

Atualmente, assim como ocorre em quase todo o mundo, a maior parte dos
principais fabricantes de TI atuando no Brasil operam através de canais de
distribuicdo. Os distribuidores, revendas autorizadas, revendedores de valor
agregado (VAR) e cadeias de varejo sdo responsaveis pela comercializa¢dao de
produtos e servicos dos principais fabricantes do setor como 3Com, Apple, Cisco,
Epson, HP, IBM, Microsoft, Sun, Sony, Xerox, entre outros. Uma exceg¢do a essa
regra ¢ a Dell Computadores que comercializa seus produtos exclusivamente de
forma direta para seus consumidores finais (Solu¢do Digital, 2003; Computer
Reseller News Brasil, 2003).

Os consumidores estdo sempre buscando mais valor pelo seu dinheiro. As
empresas precisam garantir que o valor dos servigos oferecidos pelo canal de
distribuicdo seja pelo menos igual ao prego cobrado (Stern et al, 1989). Sendo
assim, os distribuidores atuam como atacadistas e se responsabilizam pela
armazenagem e entrega dos produtos para as revendas autorizadas e VARs em

todo o pais. Estes, por sua vez, se encarregam de oferecer solugcdes completas para
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os consumidores finais, reunindo hardware, software e servigos de consultoria,
instalacdo e suporte técnico.

Em seu texto “Reexame de Competéncias”, Prahalad (1999) comenta sobre
o fim da intermediacdo, uma vez que em quase todos os setores esta sendo
verificada uma diminuicdo da distancia entre o produtor e o usudrio final. Através
da utilizagdo de novos canais, como a internet, diversas empresas, assim como a
Dell Computadores, estdo eliminando atacadistas e varejistas e vendendo seus
produtos diretamente ao consumidor final. Ele chama a aten¢do no entanto, para o
fato de que a informagdo disponibilizada pelos meios eletronicos ndo sdo
suficientes para que o usudrio decida sobre a compra. Dessa forma, ele sugere que
um novo tipo de intermedidrio pode vir a surgir na figura do especialista. Esses
especialistas substituiriam os varejistas, ou revendas € VARs no caso dos produtos
de TI, e ndo fariam mais a venda do produto mas apenas o aconselhamento com
relacdo a qualidade e custo dos produtos. Essa mudanga obriga as empresas, tanto

fabricantes como intermediarios, a repensarem seus modelos de negécios.

29.
Redes Estratégicas

Num ambiente cada vez mais impactado pelos efeitos da globalizagdo, as
fronteiras e limites entre as empresas estdo se tornando mais ténues tanto a nivel
econdmico como organizacional. Nesse contexto complexo e competitivo, as
empresas t€ém buscado formar parcerias e redes estratégicas que lhes permitam
melhorar seus desempenhos. Como consequéncia, dificilmente se consegue
avaliar os componentes responsaveis pelo desempenho de uma firma, sem que
sejam levadas em consideragdo suas redes e aliangas estratégicas através de uma
perspectiva dindmica (Gulati & Zaheer, 2000). De fato, “as aliancas e as redes tém
sido consideradas uma das opc¢des mais adequadas para lidar com as atuais
exigéncias do mercado demasiadas para uma empresa isolada” (Macedo-Soares,
2002).

De acordo com Gulati et al (2000), pode-se definir redes estratégicas como
o conjunto de relacionamentos de uma firma, tanto horizontal como vertical, com

outras organizagdes, sejam elas fornecedoras, clientes, concorrentes ou outras
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entidades, incluindo os relacionamentos que ultrapassam os limites da industria ou
do pais. Eles complementam que as redes estratégicas sdo compostas por lagos
inter-organizacionais resistentes e possuem significado estratégico para as
empresas que dela fazem parte.

Dado o contexto atual dos negocios, as aliangas e parcerias s6 podem ser
entendidas como parte de uma rede de relacionamentos mais abrangente. Pode-se
encontrar diversos grupamentos de empresas interligadas entre si devido a um
objetivo comum em diversas industrias. Isso pode ser observado desde industrias
maduras como a automobilistica até industrias de alta tecnologia como
computagdo. Apesar das empresas individuais diferirem em tamanho e foco, elas
exercem papéis especificos no grupo (Doz & Hamel, 1998). As empresas buscam
estabelecer parcerias estratégicas e aliangas visando alcangar vantagens
competitivas impossiveis de serem alcangadas por empresas individuais e aliangas
tradicionais, dadas as mudancas no ambiente competitivo decorrentes da
globalizacdo da economia e da crescente complexidade de produtos e servigos
(Lange, 2002).

Gulati et al (2000) argumentam que as redes estratégicas podem
proporcionar diversas vantagens como acesso a informagao, recursos, mercados e
tecnologias e dessa forma permitir o atingimento de seus objetivos estratégicos,
sejam eles: compartilhamento de riscos, terceirizacdo de estagios da cadeia de
valor ou fungdes organizacionais. Por outro lado, as redes podem eventualmente
aprisionar as empresas em relagdes improdutivas e impedir que sejam feitas

parcerias com outras empresas mais viaveis.

2.10.
Gestao do Conhecimento

De acordo com Roos et al (1997), os dois principais componentes de uma
competéncia sdo o conhecimento e as habilidades. Nessa classificacdo, o
conhecimento ¢ representado pela informagao técnica ou académica, normalmente
referindo-se ao nivel de educagdo de uma pessoa, e precisa necessariamente ser
ensinado. Esse ensinamento ndo precisa ocorrer em escolas ou universidades, ou

sequer ser académico, pode se dar em qualquer lugar, desde que haja a
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transmissdao de conhecimento, que pode ocorrer por intermédio de um professor,
livro ou mentor. Este tipo de conhecimento ndo pode ser obtido por métodos de
tentativa e erro ou aprender-fazendo. Enquanto o conhecimento representa a parte
tedrica, as habilidades sdo a parte pratica, o que ndo significa de forma alguma
que sejam menos importantes. Dessa forma, ¢ possivel que uma pessoa tenha
muito conhecimento mas nenhuma habilidade em determinado assunto e dessa
forma ndo seja capaz de coloca-lo em pratica. Um bom exemplo de separacio de
conhecimento e habilidade seria o uso de computadores. Embora muita gente
saiba usar um computador e efetivamente o faca diariamente, ou seja, possui
bastante habilidade em computagdo, poucas pessoas poderiam explicar como os
computadores funcionam, pois poucos possuem conhecimento de computagao.

E importante diferenciar ainda know-how de conhecimento. Apesar de poder
ser ensinado e aprendido, know-how também pode ser obtido através de
experiéncia pratica, ao contrario de conhecimento (Machado, 2003).

Uma empresa obtém conhecimento comprando ou desenvolvendo-o
internamente. A empresa pode contratar uma pessoa-chave, comprar uma patente
ou até mesmo outra empresa que possua ou incorpore o conhecimento desejado,
para entdo dissemina-lo pela organizacdo. Apesar de aparentemente simples, o
principal problema ¢ ter certeza de que a competéncia que esta sendo adquirida ¢
exatamente a que a companhia precisa. Se a compra for acertada, esse sem duvida
¢ o método mais rapido e efetivo de se obter conhecimento (Roos ef al, 1997).

O desenvolvimento interno consiste basicamente de pesquisa,
desenvolvimento e treinamento. De forma analoga & compra, ndo se pode ter
certeza de que o investimento realizado em pesquisa ou treinamento surtirdo os
efeitos desejados, assim como ndo existe correlagdo direta entre volume de
investimento e resultados obtidos (Roos et al, 1997).

Nao ¢ facil mensurar as competéncias e habilidades e por isso gerentes e
lideres muitas vezes dedicam menos ateng¢do a elas do que a ativos tangiveis como
fabricas e equipamentos. A questdo ¢ que esses ativos intangiveis sao
responsaveis pelo retorno futuro. Isso pode ser constatado pelo fato de algumas
empresas recém-criadas possuirem valores mais altos do que empresas renomadas
e estabelecidas. Um bom exemplo ¢ a JetBlue, cujo valor de mercado ¢ o dobro do
valor de mercado da Delta, apesar do faturamento e ganhos desta serem

significante maiores (Ulrich e Smallwood, 2004).
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O conhecimento pode ser classificado como explicito ou tacito. O
conhecimento explicito pode ser codificado de forma escrita, enquanto o tacito se
encontra dentro do individuo e por isso ndo pode ser explicado por completo. O
conhecimento ¢ gerado quando passa de tacito para explicito e de volta para
tacito. Para transformar o conhecimento tacito em explicito, ¢ necessario que se
codifique o conhecimento de forma que ele fique disponivel para outras pessoas.
O movimento contrario, de explicito para tacito, ocorre quando alguém acessa um
documento escrito e aprende com ele, seja um livro, um relatério ou um email.
Roos et al (1997) comentam que atualmente ndo se pode gerar conhecimento
através do movimento explicito para explicito, uma vez que livros ou
computadores ndo sdo capazes de gerar conhecimento sem interven¢ao humana. A
transferéncia explicita para explicita s6 envolve dados e, para haver
conhecimento, esses dados precisam ser interpretados por uma mente humana.

O compartilhamento de conhecimento ¢ um fator critico nas organizagdes.
“Onde ndo héd compartilhamento de conhecimento, ndo hd criacdo de
conhecimento, uma vez que todo conhecimento reside nas mentes das pessoas da
organizagdo e ele ndo se move ou cresce [isoladamente]” (Roos et al, 1997, p.17).
Apesar de ser fundamental que haja comunicag¢do entre os funcionarios de uma
empresa, ¢ dificil criar um ambiente que facilite essa comunicacdo. Nao adianta
apenas investir na arquitetura de escritdrios sem divisorias, salas comuns, portas
abertas, etc., se as pessoas ndo tiverem um comportamento de compartilhamento.
Conforme colocado pelos autores (Roos et al, 1997, p.17), “Aristoteles disse ha
mais de 25 séculos que o homem ¢ um animal social e a histéria ndo nos mudou
muito nesse ponto. No6s ainda sentimos a necessidade de sentar em volta da
fogueira e contar as histérias sobre a cagada: nds simplesmente trocamos a
fogueira pelo bebedouro e a cagada pela estratégia de marketing mais recente”.
Esse comportamento natural do ser humano deve ser encorajado pelos gerentes e
lideres. Os funciondrios devem ser incentivados a trocar opinides sobre as
atividades e operacdes da companhia, bem como de seu direcionamento
estratégico. O papel do lider nas empresas atuais ¢ de construir um ambiente
favoravel a geracdo e compartilhamento de conhecimento através do
estabelecimento de confianga entre gerentes e funcionarios. “Somente a confianca
pode fazer com que o conhecimento flua dentro da companhia, gerando um

mundo compartilhado de experiéncias” (Roos et al, 1997, p.18).
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2.11.

Identificagao de competéncias Organizacionais

2.11.1. Modelo de King et al (2001)

King ef al (2001) em seu paper “Competéncias organizacionais e vantagem
competitiva: o desafio da geréncia intermedidria” apresentam um método para
identificacdo e avaliacdo de competéncias organizacionais, bem como sugerem
como a geréncia pode usar essa avaliagdo para alavancar a vantagem competitiva
da empresa. Eles enfatizam a relagdo existente entre a visdo dos gerentes de nivel
intermediario acerca das competéncias organizacionais € o desempenho da
empresa.

Atualmente muitas empresas sequer conhecem o valor de suas proprias
competéncias ou que competéncias sdo importantes para promover vantagem
competitiva. Em outros casos, executivos e gestores possuem apenas uma vaga
idéia de que competéncias sdo importantes para alavancar e ndo sabem se as
possuem ou ndo. Outra situacdo bastante comum ¢ a divergéncia de opinides por
parte dos executivos e gerentes intermediarios sobre as competéncias necessarias
e as existentes na companhia (King ef al, 2001).

Os gerentes intermediarios sdo importantes pois agem como catalisadores da
estratégia corporativa. Eles atuam como “sinapses nos cérebros das empresas,
promovendo a ligagdo entre os operdrios e gerentes de linha e destes tltimos com
os executivos seniores” (Fire and forget?, 1996). Os executivos, por sua vez,
raramente envolvem-se diretamente com as competéncias, uma vez que estas
estdo mais ligadas as operacdes rotineiras. Por outro lado, eles sdo responsaveis
pela alocacdo dos recursos e designacdes necessarias para a identificagdo,
desenvolvimento e utilizagdo das competéncias relevantes capazes de alavancar
vantagem competitiva (King et al/, 2001).

Quando existe consenso entre a geréncia intermediaria sobre as
competéncias mais importantes, existe uma tendéncia de maior coeréncia nas
decisdes no que diz respeito ao desenvolvimento e fortalecimento dessas

competéncias. De acordo com os dados coletados por King et a/ (2001) existe
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uma correlagdo entre o consenso da geréncia intermediaria sobre as competéncias
importantes e o desempenho da empresa.

O modelo de King et al (2001) ¢ dividido em trés partes. A primeira
consiste na identificacdo das competéncias. A segunda parte se encarrega da
avaliacdo das competéncias sob o ponto de vista dos funciondrios da alta e média
geréncias e a terceira visa formular conclusdes e registrar os resultados.

O primeiro passo ¢ identificar as competéncias importantes na area de
atuacdo da empresa. De forma geral, uma lista de 30 a 40 competéncias ¢é
suficiente para proporcionar uma visdo adequada. Sugere-se que essa
identificacdo se dé por meio de entrevistas com toda a alta geréncia e de 6 a 15
gerentes de nivel médio. A escolha dos entrevistados deve levar em consideracao
aspectos como experiéncia e tempo de servico tanto na empresa como no setor.
Outro aspecto importante ¢ o anonimato, isso ¢ importante para que se evite que
os entrevistados procurem apresentar “respostas certas” ou mostrar concordancia
com superiores ou lideres da organizagao.

As entrevistas podem ser divididas em duas etapas, na primeira o
entrevistador deve explicar seu objetivo e apresentar o conceito de competéncias
organizacionais. Na segunda etapa o entrevistado deve ser incentivado a listar
competéncias que confiram vantagem competitiva a empresa ou aos concorrentes.
E importante que ao término o entrevistador resuma a lista de competéncias
levantadas e as apresente de volta ao entrevistado para que este possa revisa-las.

O segundo passo consiste na avaliagdo das competéncias levantadas na
etapa anterior. Essa avaliagdo se da através de um questionario formulado a partir
das competéncias listadas e perguntas que visam medir as dimensdes de carater
tacito, robustez e fixagdo. Uma vez obtidas as respostas, deve-se calcular a média
e variancia das respostas com relacdo aos dois grupos de gerentes. A média ¢
usada para mostrar o nivel de vantagem competitiva de cada competéncia. Através
da variancia ¢ possivel descobrir o grau de consenso existente entre geréncia
média e executivos. Através dessas medidas, pode-se indicar o perfil de cada

competéncia conforme ilustrado na Figura 3.
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Figura 3. Exemplo de avaliagdo das competéncias organizacionais

Topicos de analise Conhecimento Capacidade para | Gerenciamento
para competir no | desenvolver de custos
mercado global jovens talentos

Vantagem Alta Moderada/Alta Baixa

Competitiva

Consenso na geréncia | Baixo/Moderado Alto Alto

intermediaria

Carater tacito Moderado Baixo Baixo

Robustez Alta Moderada Baixa

Fixacao Baixa/Moderada Baixa Baixa

Fonte: King et al (2001)

A Figura 4 mostra o modelo de questionario proposto.
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Figura 4. Modelo de questionario

Como medir as dimensdes das competéncias organizacionais
Medida do consenso

Competéncias sao conhecimentos e habilidades que podem promover vantagem competitiva a uma
organizacdo. Apresentamos uma lista de competéncias do seu setor. Por favor, indigue se a sua organizagao
se encontra atualmente em vantagem ou desvantagem competitiva quanto a cada uma das competéncias
enumeradas em relacdo aos concorrentes.

Questdes relacionadas ao carater tacito

Por favor, indigue o quanto esta de acordo com cada uma das afirmagées abaixo:
1. Na minha empresa, os funcionarios recebem treinamento a respeito dessa competéncia.
2. Na minha empresa, existe vasta documentacdo escrita sobre essa competéncia.

3. Poderia ser redigido um manual Gtil que descrevesse os conhecimentos necessarios para possuir essa
competéncia.

4. Um concorrente seria capaz de adquirir essa competéncia por meio da analise do mercado ou de
publicacbes dispaniveis.

Questides relacionadas a robustez

Por favor, dé sua opinido sobre o grau de vulnerabilidade dessa competéncia em relacdo a mudancas que
possam ocorrer fora do controle da empresa.

Sao relevantes as mudancas que, na sua opinido, tdm uma chance razoavel de ocorrer nos préximos dois a
trés anos.

1. Mudancas tecnolégicas ameacam a vantagem competitiva dessa competéncia.

2. Mudancas na drea econdmica (ex.: recessdo, inflacao) ameagcam a vantagem competitiva dessa
competéncia.

3. Mudancas politicas ameacam a vantagem competitiva dessa competéncia.

4. Qutras mudancas ameacam a vantagem competitiva dessa competéncia.

Medida do grau de fixacao

Competéncias valiosas podem estar situadas em vérios locais dentro de uma organizacdo. Abaixo,
enumeramos quatro deles. Analise-os e distribua 100 pontos entre esses quatro locais, indicando onde se
situa a vantagem competitiva relativa a essa competéncia na sua organizacao.

pontos conhecimentos e habilidades dos funcionarios

pontos sistemas fisicos, tais como bancos de dados de computador, equipamentos e programas
de software

pontos sistemas de treinamento e incentivo que promovem e reforcam o aumento do
conhecimento

pontos missdo, cultura ou valores da organizacao, que definem e incentivam diferentes tipos
de conhecimento

100 pontos — total

Fonte: King et a/ (2001)

As perguntas quanto ao carater tacito buscam identificar até que ponto as
competéncias podem ser codificadas e divulgadas. Competéncias tacitas sao
baseadas em conhecimentos intuitivos, que devido a sua natureza nao podem ser

totalmente expressos. O executivo principal de uma empresa da area téxtil
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descreveu uma competéncia tacita desta forma: “Sabemos o que ¢, mas estd tudo
aqui (apontando para a propria cabega) e nos contatos que desenvolvemos com a
experiéncia.” King ef al (2001). A principal importancia das competéncias tacitas
para a vantagem competitiva sustentada estd na dificuldade de imitacdo por parte
da concorréncia devido a sua caracteristica idiossincratica.

No que diz respeito a robustez, o objetivo ¢ identificar o potencial de
manutengdo do valor da competéncia num ambiente que se modifique.
Competéncias que apresentam maior vulnerabilidade em situagdes de mudangas
tecnologicas, econdmicas, politicas ou qualquer outro tipo de mudanca fora do
controle da empresa tendem a perder valor. Competéncias com maior robustez,
por outro lado, possuem maior durabilidade, apresentando dessa forma maior
potencial para sustentabilidade da vantagem competitiva. Como exemplo, uma
competéncia referente a um determinado processo cirurgico apresenta menor
robustez do que uma competéncia que promova redugdo de despesas, pois uma
nova tecnologia poderia desenvolver um tratamento alternativo ndo invasivo.

A fixagdo mede a possibilidade de uma determinada competéncia ser
passada para outra empresa. Numa escala que vai de fixa a mével, a fixagdo pode
ser determinada pela sua localizagdo dentro da organizacdo. Leonard-Barton
(1992) aponta que as competéncias podem estar localizadas nos funcionarios,
através de seus conhecimentos e habilidades, assim como em sistemas fisicos da
companhia como bancos de dados e softwares. Tais competéncias estdo mais
sujeitas a serem copiadas ou até mesmo perdidas, uma vez que basta que um
funciondrio se desligue da empresa para levar consigo conhecimentos ou
habilidades que podem ser fundamentais para a empresa e que talvez ndo exista
em qualquer outro funcionario.

Por outro lado, as competéncias podem estar localizadas na cultura, missao
ou valores da empresa, assim como em sistemas gerenciais ou estruturas de
premiagdo. Copiar tais competéncias ¢ uma tarefa mais complexa, uma vez que s
pode ser conquistada por grupos. Um jogador de basquete ndo consegue realizar
sozinho a estratégia do time e realizar suas jogadas, assim como um violinista
sozinho ndo consegue tocar determinada sinfonia, mas sim precisa de toda a
orquestra para a execucdo da melodia e compasso. Da mesma forma,

competéncias localizadas na cultura, missdo ou valor de uma organizacao,
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dependem de toda uma equipe para existir (King et a/ appud Cook e Yanow,
2001).

King et al (2001) ressaltam ainda a importancia e o valor de se identificar
como a cultura organizacional pode estimular as competéncias fixas, dada a
dificuldade e o tempo necessario para a fixacdo das competéncias. “Competéncias
geradas e depois perdidas ou inacessiveis ndo constituem fonte de vantagem
competitiva.” Deve-se procurar evitar que as competéncias vao embora com 0s
funcionarios ao término do expediente.

O terceiro passo visa formular conclusdes e registrar os resultados. E nessa
etapa que os dados levantados sdo analisados e busca-se identificar as areas
criticas. Através dos perfis, deve-se identificar as competéncias essenciais
(vantagem competitiva com alta classificacdo), competéncias inadequadas
(vantagem competitiva com baixa classificagdo) e competéncias cujas opinides
entre alta e média geréncias divirjam. As areas criticas sdo aquelas com alta
classificagdo quanto a vantagem competitiva porém com baixa classificagdo em
outros aspectos. Deve-se buscar a razdo das baixas classificacdes para que se
entenda se determinada competéncia ¢ uma oportunidade valiosa ou um problema
potencial.

A partir dessa analise, ¢ possivel elaborar uma andlise mais aprofundada
sobre as competéncias escolhidas e a partir dai formular um plano de agdo
apropriado para a obtencdo ou desenvolvimento das competéncias. O modelo
sugere que todos os entrevistados recebam o relatorio final contendo o resumo dos
resultados, bem como a descri¢do das competéncias essenciais quanto a vantagem

competitiva.

2.11.2. Modelo de Duncan et al (1998)

O modelo de Duncan et al (1998) apresentado no paper “Competitive
advantage and internal organizational assessment” busca identificar e analisar
forcas e fraquezas da empresa de forma a facilitar a formulacao de estratégias. O
modelo integra os conceitos da cadeia de valor propostos por Porter (1980) e
incorpora alguns conceitos de recursos e competéncias (Barney, 1991). O trabalho

busca atender a necessidade, por parte dos gestores, de técnicas e modelos que


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212553/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212553/CA

Referencial tedrico 39

ajudem a examinar e identificar as forgas e fraquezas da organizagdo e listar as
mais relevantes do ponto de vista de vantagem competitiva e que possuam
potencial para agregar ou subtrair valor para o cliente.

O modelo ¢ focado na analise de unidades de negdcio, apesar de segundo os
autores, poder ser facilmente adaptado para andlise de toda a corporagdo. Dividido
em quatro etapas, o modelo se baseia nas atividades primarias e de apoio da
analise da cadeia de valor para identificar forcas e fraquezas, e em seguida
examina-las quanto a capacidade de criagdo ou reducdo de vantagem competitiva.
Dessa forma ¢ possivel sugerir como a empresa pode buscar um melhor
posicionamento competitivo em seu mercado.

A vantagem competitiva s6 € sustentada enquanto a empresa consegue
oferecer produtos e servicos que possuam atributos-chave no critério de escolha
de um grupo significativo de consumidores. E preciso ainda que exista na mente
dos consumidores uma nog¢ao duradoura de valor e um diferencial positivo entre
os produtos e servicos da empresa e os da concorréncia. Sendo assim, para que se
consiga tirar proveito dos tempos de mudanga, ¢ fundamental que as empresas nao
apenas alinhem suas caracteristicas internas com o ambiente externo, mas
principalmente que consigam antecipar as demandas do mercado e ajustar suas
estruturas e culturas adequadamente. “Vantagem competitiva sustentada se tornou
mais uma questdo de mobilidade e habilidade de mudar do que localizagdo ou
posicionamento.” (Duncan et al, 1998).

A questao de diferencial de valor duradouro remete diretamente a questio
de como as empresas conseguem obter vantagem competitiva. A resposta estd na
diferenca estratégica das organizagdes. Para que se entenda as forgas e fraquezas ¢é
necessaria uma analise introspectiva e auto-avaliagdo, além de analises
sistematicas que ndo foram realizadas no passado.

Duncan et al propdem que seja feita uma andlise organizacional interna que
va se aprofundando cada vez mais assim como acontece na analise do ambiente
externo. Dessa forma, cada etapa detalha mais profundamente a organizagao

interna da corporagdo, como pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5. Modelo de Duncan et al (1998)

1° Estagio 2° Estagio 3° Estagio 4° Estagio
Levantamento Categorizagao Investigagcao Avaliagao
de Dados

Gerar longas listas de
forgas e fraquezas das
atividades primarias e
de suporte da cadeia
de valor da firma.

Reavaliar os conceitos
da longa lista em
termos de recursos,
capacidades e
completar uma
inspegao profunda
através da aplicagao
de questdes-chave.

Determinar onde,
dentro da cadeia de
valor, existe vantagem
competitiva potencial.
Olhar
competitivamente cada
recurso relevante e
capacidade quanto ao

Escolher a estratégia
genérica apropriada
para a firma - lideranga
por custo ou
diferenciagao.

seu potencial de
orientacao para custo
ou diferenciagao.

Fonte: Duncan et al (1998)

A primeira etapa consiste em examinar for¢as e fraquezas potenciais. Essa
tarefa ¢ dificil pois caracteristicas que podem parecer uma forga ou fraqueza
podem na verdade ndo ter nenhuma significancia do ponto de vista de vantagem
competitiva. De qualquer forma, ¢ preciso que se tenha uma lista, ainda que
superficial, para comecar a andlise das forcas e fraquezas capazes de adicionar ou
reduzir valor.

A busca pode comegar por relatorios financeiros, padrdes de recrutamento,
recursos de informagdo, graficos organizacionais, pesquisas € entrevistas com
clientes e funcionarios. O resultado inicial dessa busca deve entdo ser comparado
com padrdes da industria e tendéncias historicas. A partir dai, decide-se se a
performance da organizagdo ¢ uma for¢a ou fraqueza comparada aos concorrentes
do mesmo grupo estratégico.

Na segunda etapa ¢ feita uma classificacdo mais detalhada dessas forgas e
fraquezas. A tarefa mais importante desta etapa ¢ determinar que forgas e
fraquezas a empresa possui de forma absoluta e comparativamente aos
concorrentes € se elas se caracterizam por recursos tangiveis ou intangiveis ou
ambos. Nesse momento, as forcas e fraquezas podem ser classificadas como
recursos ou competéncias e medidas mais especificas podem ser desenvolvidas
para cada uma delas. S3o esses recursos € competéncias juntamente com o
propdsito e aspiragdes da empresa que a diferenciam e a possibilitam alcangar a

vantagem competitiva sustentada.
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As competéncias sdo as atividades de ligagdo na cadeia de valor e podem ser
vistas como o aprendizado coletivo da organizagdo uma vez que integram diversos
fluxos de tecnologia e coordenam diversas habilidades operacionais. A vantagem
competitiva sustentada depende de recursos e competéncias que possuam uma
relacdo impar com o ambiente externo e que estejam integradas de forma
inovadora.

Para se classificar recursos e competéncias de forma mais aprofundada e
sistematizada, e para que se possa determinar sua relevancia competitiva, os
autores sugerem que seja aplicada a técnica ASSIST (Assessment of internal
factors for strategic advantage). De forma similar ao VRIO (Barney, 2002), a
ASSIST consiste de quatro perguntas que devem ser feitas a respeito de cada
recurso € competéncia. As perguntas sio:

- Questiao de Valor — O recurso ou competéncia representa algum
valor para o cliente? A concorréncia possui algo de valor para o
cliente que a empresa nao possui?

- Questdo de Raridade — Quantos concorrentes possuem 0 mesmo
recurso ou competéncia? Caso somente a empresa possua € 0S
concorrentes nao, ¢ uma for¢a. Do contrario, ¢ uma fraqueza.

- Questio de Imitabilidade — Se nao for possivel para os
concorrentes obterem tal recurso ou competéncia, ¢ uma forga. Caso
a empresa ndo possua o recurso ou competéncia, mas a concorréncia
possua, ¢ uma fraqueza.

- Questiao de Sustentabilidade — A organizacdo ¢ capaz de manter o
valor, raridade e imitabilidade do recurso ou competéncia? Os
concorrentes conseguem manter sua vantagem?

Concluida a avaliagdo pela técnica ASSIST, deve-se avaliar a amplitude da
vantagem ou desvantagem competitiva de cada um dos recursos e competéncias
analisados. Deve ser usada uma das seguintes denominagdes de acordo com suas
defini¢des:

- Inadequada — O recurso ou competéncia estd abaixo do minimo
necessario para se manter no negocio.

- Adequada — O recurso ou competéncia € 0 minimo necessario para

se manter competitivo.
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- Atrativa — O recurso ou competéncia estd acima do minimo mas
ainda assim ndo representa uma vantagem (ou desvantagem, no caso
de uma fraqueza) particular.

- Potencial — O recurso ou competéncia ¢ suficiente para atrair
atencdo e representa uma importante consideragdo estratégica.

- Competitiva - O recurso ou competéncia representa uma clara
vantagem/desvantagem competitiva relativa aos membros do grupo
estratégico.

- Distintiva - O recurso ou competéncia ndo pode ser duplicado por

concorrentes.

A terceira etapa busca identificar a fonte da vantagem competitiva. Segundo
os autores, a vantagem competitiva ¢ alcancada em ultima andlise através da
geracio de valor para os consumidores. E fundamental que se entenda como, ou
se, cada recurso ou competéncia geram valor através de sua capacidade de
impactar o custo ou diferencia¢do dos servigcos oferecidos.

A principal tarefa dessa etapa ¢ identificar como e onde as competéncias e
recursos adicionam valor. Através da andlise da cadeia de valor modificada de
Porter, pode-se dividir a empresa em tarefas estrategicamente importantes de
forma a se obter uma visdo mais clara do comportamento dos custos ¢ das fontes,
existentes ou potenciais, de diferenciacdo. Essa anélise permite identificar em que
ponto da cadeia de valor, o recurso ou competéncia pode apresentar uma
vantagem de custo ou diferenciacdo. Uma caracteristica importante do modelo ¢
que somente forcas e fraquezas ou recursos e competéncias classificados como
relevantes competitivamente sdo analisados de forma mais aprofundada.

A ultima etapa busca avaliar os recursos e competéncias competitivos sob a
Otica de estratégias genéricas. De acordo com as avaliagdes dos recursos e
competéncias nas etapas anteriores, pode-se propor uma estratégia genérica

baseada em custo ou diferenciacao.
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2.11.3. Modelo de Ulrich e Smallwood (2004)

O modelo de Ulrich e Smallwood (2004) analisa competéncias
organizacionais buscando identificar quais precisam ser desenvolvidas para que se
crie valor intangivel. Através de uma auditoria de competéncias, o modelo busca
uma visao de alto nivel das forcas da empresa, bem como das areas que precisam
de melhorias.

Em primeiro lugar, os autores fazem uma distingdo entre competéncias e
capacidades, como j& mencionado acima no tdpico sobre habilidades
organizacionais.

De acordo com os autores, ndo existe uma lista de competéncias
competitivamente relevantes e igualmente importantes para todas as empresas,
contudo eles listam 11 competéncias que empresas bem administradas tendem a
possuir. De acordo suas pesquisas, essas empresas costumam ser referéncias em
até trés dessas competéncias e conseguem manter paridade competitiva nas
demais. Eles dizem ainda que quando alguma empresa fica abaixo da média em
alguma dessas competéncias existe uma possibilidade da empresa apresentar uma
desvantagem competitiva. Ulrich & Smallwood afirmam que “os investidores nao
buscam empresas que apresentam paridade competitiva em muitas competéncias
mas sim empresas que possuem uma identidade distintiva alinhada com sua
estratégia”.

As 11 competéncias genéricas propostas por eles sdo: Talento, Velocidade,
Pensamento compartilhado e identidade de marca coerente, Responsabilidade,
Colaboracdo, Aprendizado, Lideranga, Conectividade com clientes, Unidade
estratégica, Inovacao e Eficiéncia.

De acordo com o modelo, o primeiro passo ¢ escolher a unidade de
pesquisa, que pode ser um departamento, uma unidade de negdcios, uma fabrica,
uma regiao, toda a organizagao ou qualquer outra unidade desejada.

Uma vez escolhida a unidade de andlise e considerando-se a estratégia de
negocio da unidade de pesquisa deve-se adaptar a lista de competéncias,
baseando-se nas 11 competéncias genéricas mas incluindo ou substituindo
competéncias de forma a atender os objetivos da estratégia em curso.

O proximo passo ¢ coletar os dados de diferentes grupos sobre as

competéncias atuais e as desejadas. Deve-se avaliar cada uma dessas
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competéncias usando uma escala de 0-10. Em seguida, deve-se classifica-las em
termos de melhorias numa escala ordinal, sendo 1 a maior prioridade, 2 a segunda
maior e assim sucessivamente.

Os autores sugerem que essa coleta seja feita em estagios.

- Avaliacdo 90 graus — Coleta de dados apenas dos lideres da unidade
de negdcios escolhida. A principal vantagem dessa modalidade ¢ a
velocidade, mas deve-se tomar cuidado pois as auto-avaliagdes
podem ser tendenciosas.

- Avaliacdo 360 graus — Coleta de dados de diferentes grupos dentro
da organizacdo. Cada grupo pode contar uma historia diferente e
dessa forma pode-se conseguir insights preciosos, que ndo seriam
possiveis na avaliagdo 90 graus.

- Avaliacdo 720 graus — Coleta de dados ndo apenas dos funcionarios
da empresa mas também de grupos externos. Esses grupos podem
incluir investidores, clientes e fornecedores. A opinido desses grupos
¢ importante pois ¢ para eles que mais importa o valor intangivel da

empresa.

A partir dos dados coletados deve-se resumi-los de forma a identificar as
competéncias criticas que requerem maior atencdo por parte dos lideres. Os
autores sugerem que ndo seja dada prioridade a mais do que trés competéncias
relevantes para o atingimento dos objetivos estratégicos. E preciso que se
descubra quais competéncias vao proporcionar mais impacto € quais serdo mais
facilmente aperfeicoadas.

Para concluir, deve-se tragar um plano de acdo com etapas bem definidas e
medidas a serem monitoradas, bem como uma equipe responsavel por alcangar o
nivel desejado para as competéncias criticas. Algumas a¢gdes comuns nessa fase
final sdo coordenag¢do de eventos educacionais e treinamentos, defini¢do de
padrdes de desempenho, criagdo de forcas-tarefa ou outras unidades
organizacionais para agrupar as pessoas que estdo trabalhando no projeto e
investir em tecnologia para suportar a competéncia. Os autores sugerem que seja
determinado um prazo de 90 dias para a execugdo do plano de agdo.

Ulrich e Smallwood apresentam ainda uma lista de sugestdes que foram

desenvolvidas durante as dezenas de analises que eles realizaram. Eles comentam
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que as andlises entre diferentes empresas ou unidades nunca sdo iguais mas

existem boas e mas formas de conduzi-las. De forma geral, eles sugerem os

seguintes cuidados:

Manter o foco — E melhor ter exceléncia em algumas poucas
competéncias do que desperdicar energia e atencdo da geréncia
tentando lidar com muitas ao mesmo tempo. Os lideres devem focar
no maximo trés competéncias a serem trabalhadas. Duas delas
devem ter exceléncia global, e devem ser justamente as
competéncias capazes de propiciar o maior impacto € que sdo mais
facilmente implementadas. As demais competéncias devem manter
paridade competitiva dentro do seu grupo estratégico.

Reconhecer a interdependéncia das competéncias — Apesar de
manter o foco em poucas competéncias, ¢ importante ter em mente
que as competéncias dependem umas das outras e normalmente as
mais importantes precisam ser combinadas.

Aprender com os melhores — Comparar as competéncias alvo da
organizagio com empresas que possuam exceléncia global. E bem
provavel que essas empresas ndo fagam parte da mesma industria, e
por isso, sera muito mais facil fazer um benchmark pois elas estarao
mais dispostas a compartilhar insights do que empresas
concorrentes.

Criar um ciclo de avaliacio e investimento — Uma boa avaliagdo
pode ajudar os executivos a decidirem que competéncias serao
necessarias para obter bom desempenho e dessa forma eles podem
decidir onde investir. O ciclo de avaliagdo-desempenho pode ser
usado no futuro como base para um benchmark interno.

Comparar percepcdes sobre as competéncias — A andlise de
competéncias por diferentes grupos pode mostrar visdes diferentes
da organizacdo. O envolvimento dos diversos stakeholders pode
promover um maior nivel de entendimento por parte dos lideres de
problemas que estejam acontecendo.

Combinar competéncias com atitude — E preciso que os lideres
fagam mais do que apenas falar sobre competéncias, ¢ preciso

demonstra-las. E preciso que se deixe claro o que se espera de cada
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competéncia, como o0s avangos serdo mensurados, quem sera
responsavel, que acdes serdo tomadas pelos lideres para promové-la.
Os profissionais de RH podem ser os arquitetos do plano mas os
gerentes sdo 0s responsaveis por ele.

Evitar baixo investimento em intangiveis — Muitas vezes os lideres
se preocupam apenas com o que ¢ facilmente mensuravel e ndo com
0 que precisa ser reparado, e levam em consideracdo apenas
relatorios financeiros e dados econdmicos mas nao se ddo conta de
fatores organizacionais subjacentes responsaveis por agregar valor.
Nao confundir competéncias com atividades — As competéncias
organizacionais sdo compostas de uma série de atividades. Cuidando
das competéncias evita-se o erro de tentar solucionar problemas

complexos do negdcio com atividades simples e isoladas.
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