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RESUMO

A partir de um estudo bibliografico este trabalho pretende gerar reflexdo sobre a gestdo de
informacdes enquanto fonte de vantagem competitiva sustentavel em uma organizacao fomentando o
estudo da informacdo e sua gestdo enquanto recurso organizacional a partir da RBV e seu modelo
VRIO. Este trabalho é fruto de amplo levantamento bibliografico onde sdo compiladas e analisadas
diversas publicacBes que tratam dos temas em estudo. Opta-se por trabalhar a perspectiva da RBV,
inside out, em detrimento a visdo outside in, de Porter. Verificou-se que a informacgado e sua gestéo
sdo fonte de vantagem competitiva (VC) sustentavel (VCS) e, a partir dai, pode ser tratada como
estruturante do atributo “organizacdo” do modelo VRIO. Aflora a demanda por estudos posteriores
que apresentem e testem modelos teéricos capazes de congregar os demais atributos (valor,
raridade, imitabilidade). Outrossim, este trabalho aumenta a discussdo nesta seara e possibilita
reflexBes para profissionais que se debrugam sobre esta temética.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos. Gestdo de informacdes. Vantagem competitiva.
Gestéo estratégica.

ABSTRACT

Based on a bibliographical study, this work aims to generate reflection on information management as
a source of sustainable competitive advantage in an organization fostering the study of information
and its management as an organizational resource from the RBV and its VRIO model. This work is the
result of a large bibliographical survey where several publications dealing with the themes under study
are compiled and analyzed. We choose to work with RBV's perspective, inside out, in detriment of
Porter's outside view. It was verified that the information and its management are a source of
sustainable competitive advantage (VC) and, from there, can be treated as structuring of the attribute
"organization" of the VRIO model. There is a demand for further studies that present and test
theoretical models capable of assembling the other attributes (value, rarity, imitation). Moreover, this
work raises the discussion in this area and allows reflections for professionals who study this theme.
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1 INTRODUCAO

Vivemos hoje um processo de grande competitividade em todos os setores da sociedade de
maneira tal que, toda e qualquer organizacdo, publica ou privada, para se manter competitiva,
necessita de mudancas e inovacdes continuas, estratégias e métodos que viabilizem acompanhar as
crescentes transformacdes da atualidade. Tendo em vista que uma organizacdo € um sistema
corporativo, multiplas pecas-chave de seu sistema estéo interligadas de maneira tal a gerar produtos
ou servigos no ambiente organizacional em que atua. Sob esta perspectiva, ha diversas opg¢des que
podem ser geridas de forma estratégica ao que tais estratégias dependem de diversos fatores em
uma organiza¢do (GONCALVES; COELHO; SOUZA, 2011).

Para que as estratégias sejam implementadas, segundo Barney (1991), é fundamental uma
combinacd@o particular de capital fisico, humano e organizacional além do talento do executivo,
inerente a quase todas as estratégias corporativas. Dentre os ativos de uma organizacao,
normalmente ha recursos intangiveis os quais se mostram como sendo de fundamental importancia
para a diferenciagdo em face aos concorrentes, entretanto, conforme salientam Gongalves; Coelho;
Souza (2011), estes ativos sao dificeis de serem identificados e mensurados. Nesse contexto, Teece
(1986) traz que os ativos intangiveis sdo essenciais para o desenvolvimento da capacidade de
aprendizagem organizacional e ndo somente para o desenvolvimento da inovacéo.

Os recursos internos, tais quais conhecimento, cultura organizacional, processos, entre outros,
podem ser desenvolvidos pela organizagao e, nesse sentido, para uma determinada organizacdo se
colocar uma posicao estratégica de destaque, ela precisara desenvolver um conjunto de recursos e
habilidades os quais ndo possam ser negociados, imitados ou substituidos, tendo em vista que estas
seriam as uUnicas possibilidades existentes aos seus concorrentes (WERNERFELT, 1984; DIERICKX;
COOL, 1989; VON KROGH; ROOS, 1995). Nesse contexto, a vantagem competitiva é resultado da
implementacdo de uma estratégia delineada pela organizacdo a qual ndo seja € implementada,
simultaneamente, pelos atuais e potenciais concorrentes (BHARADWAJ; VARADARAJAN; FAHY,
1993, VON KROGH; ROOQOS, 1995). Essa vantagem competitiva passa a ser sustentavel quando a
transferéncia e utilizagao dos recursos internos da empresa sao de dificil acesso ou replicagao pelos
concorrentes (PORTER, 1996, HOFFMAN, 2000, TEECE, 2000, IAMIN, 2007).

Com o impacto das transformacdes sociais, politicas, econdmicas e tecnoldgicas nhas
organizacfes, o ambiente organizacional se tornou mais instdvel ao que a concorréncia ficou mais
acirrada e o grau de incerteza nas decisbes aumentou, nesse contexto, a informagdo cresceu em
importancia e abrangéncia. A partir desse universo mais competitivo impde-se as organizacdes novos
desafios ao que exige-se um melhor conhecimento do comportamento das variaveis ambientais e da
propria organizacdo. Nesse sentido, a gestdo de informacdes € fundamental para que as
organizagcfes possam minimizar os riscos garantindo a sobrevivéncia e o bom desempenho no futuro,
obtendo, por conseguinte, vantagem competitiva sustentavel.

Nao ha ddvida que a informacdo € um dos ativos mais valiosos de uma organizacgao,
entretanto, para que uma informacdo tenha qualidade, é fundamental que deva ser precisa, atual,
relevante e estar disponivel aos usuarios (DAVENPORT et al., 2004). Sob essa perspectiva, um
sistema de informacdes (Sl) deve ser capaz de coletar, processar, armazenar, analisar e disseminar
informacdes a fim de atender um determinado propésito. Segundo Laudon e Laudon (2004) um SI é
uma solu¢do organizacional e administrativa a qual se vale da tecnologia da informagdo pare
enfrentar os desafios exarados pelo ambiente fornecendo solu¢Bes para estes e para os problemas
na seara organizacional. Sob essa 6tica, a gestdo de informacdes desfralda-se como fonte vantagem
competitiva sustentavel.

O trabalho de Barney (1986) traz o inicio das tratativas sobre a Resource-based view (RBV) ao
que implementou a posi¢édo dos recursos heterogéneos. Neste trabalho, o autor em epigrafe discute
que ha somente dois caminhos para a organizacdo obter retornos acima da média do mercado:
desenvolver uma informacgéo superior sobre o valor dos recursos ou sorte, entretanto, o fator sorte
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nao pode ser administrado, nesse sentido, o caminho seria a aquisi¢do de informagao superior a fim
de se obter retornos acima da média (MARITAN; PETERAF, 2011). Sob esta o6tica, o presente estudo
tem como temas a gestdo de informagbes e a vantagem competitiva (VC) sustentavel (VCS) no
ambiente organizacional ao que é desenvolvido um estudo bibliografico do qual se pretende gerar
reflexdo sobre a gestédo de informacdes enquanto fonte de vantagem competitiva sustentavel em uma
organizacdo fomentando o estudo da informacgdo e sua gestdo enquanto recurso organizacional a
partir da RBV e seu modelo VRIO a fim de gerar vantagem competitiva (VC) sustentavel (VCS).

Este trabalho é fruto de amplo levantamento bibliografico onde foi possivel compilar e analisar
diversas publicacbes as quais tratam dos temas em estudo viabilizando o fomento das discussées
sobre a gestao de informacdes enquanto vantagem competitiva sustentavel a partir da RBV. Sob esta
Gtica, apresenta-se analise e discussdo dos conceitos que permeiam o tema macro estratégia que é
delimitado ao tema vantagem competitiva, focalizado em vantagem competitiva sustentavel e,
especificamente, na Resource-based view, ou visdo baseada em recursos (VBR). Desenvolve-se
também a delimitacdo do tema macro no tema gestdo estratégica de informagfes focalizando nos
sistemas de informacdes. Como constatacdo geral verificou-se que a informacdo e sua gestdo
estratégica sdo fonte de vantagem competitiva (VC) sustentavel (VCS) e nesta perspectiva fomenta-
se estudos que possam idealizar e testar modelos tedricos que considerem a informacéo, tratada
estrategicamente, como parte estruturante do atributo “organizagao” no modelo VRIO.

2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Dentro dos estudos de vantagem competitiva sustentavel (VCS), ha dois modelos: a visao
outside in (de fora para dentro) de Porter, na qual a analise é direcionada para a relagao entre a
empresa e sua industria e a busca por uma posi¢ao vantajosa nessa industria e a visao inside out (de
dentro para fora) a qual direciona-se para uma abordagem baseada em recursos com o0s
pressupostos basicos: (1) a heterogeneidade dos recursos entre firmas, mesmo dentro de uma
mesma industria; e (2) a mobilidade imperfeita desses recursos (BARNEY, 1991). Outrossim, a RBV
traz para o nlcleo das analises a obtencdo e/ou desenvolvimento de recursos para a geragao da
vantagem competitiva, por outro lado, na visdo de Porter, sdo evidenciadas a homogeneidade e a
mobilidade perfeita de recursos. Na RBV o0s pressupostos sao exatamente opostos, ou seja,
heterogeneidade e mobilidade imperfeita de recursos (ITO;GIMENEZ, 2011). Isto posto, neste
trabalho opta-se por trabalhar a perspectiva da RBYV, inside out, em detrimento a visdo outside in, de
Porter, a0 que entende-se que 0s recursos internos como as informagdes e sua gestao estratégica
podem ser mecanismos e potencial fonte de VCS.

A principal referéncia a base tedrica da RBV ¢é atribuida a Edith Penrose (1959), considerada a
base mais sdlida para este conceito tendo em vista a aproximagao da ideia central da RBV, pois
prop8e aspectos internos da firma e o uso dos recursos (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2012).
A partir dos anos 70, vérias correntes do pensamento econémico trataram acerca do tema vantagem
competitiva ao que valeram-se de diferentes abordagens conceituais (VASCONCELOS; CYRINO,
2000), entretanto, a discussao conceitual acerca da resource-based view teve inicio nos anos 80,
com os trabalhos de Wernerfelt (1984), Dierickx e Cool (1989), Barney (1991), Grant (1991), Peteraf
(1993), bem como de Von Krogh e Roos (1995), os quais trataram a RBV como uma real fonte de
manutengdo da vantagem competitiva. Os trabalhos dos aludidos autores apresentam uma visao
“inside out” ou “de dentro para fora”, denotando que 0s recursos internos a organizagao podem
conduzir a uma condigédo de vantagem competitiva.

Véarios sdo os conceitos que definem o significado de recurso organizacional dentro da
literatura, Barney e Clark (2007, p. 143) trazem que recursos organizacionais “sé@o todos os bens,
capacidades, competéncias, processos e atributos organizacionais, informacdo, conhecimento e
outros tantos controlados pela organizagdo e que possibilitam a empresa conceber e implementar
estratégias que aprimorem sua eficiéncia e eficacia.” Sendo assim, na resource-based view, a
organizacdo adquire e sustenta vantagem competitiva ao que desenvolve recursos e capacidades
valorosos, de modo a serem intercambiaveis e representarem o0s ativos tangiveis e intangiveis
utilizados por esta a fim de desenvolver suas estratégias (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004).



Os conceitos centrais da RBV denotam que a organizacdo e seu ambiente de atuagido sao
heterogéneos em face de seus recursos estratégicos, ademais, tais recursos nao sao simetricamente
moveis por entre as empresas. Nesse contexto a heterogeneidade se apresenta como condi¢ao
essencial para a vantagem competitiva e para a gestao estratégica da organizacdo (PETERAF,
1993). A partir dos principios da heterogeneidade e imobilidade dos recursos, sustentaculos da RBV,
Barney (1991) desenvolve o framework VRIS (valoroso, raro, imperfeitamente imitavel e
imperfeitamente substituivel). O modelo VRIS/VRIN é revisto por Barney (1995) ao que se torna o
framework VRIO (valoroso, raro, imperfeitamente imitavel/substituivel, organizacdo), A letra “I”
(dificuldade de imitagéo) € agregada ao framework se referindo ao atributo imperfeitamente imitavel e
imperfeitamente substituivel, por sua vez, a letra “O” (organizagdo) discute se a organizacdo esta
devidamente organizada a fim de explorar seus recursos e capacidades (BARNEY, 1995; BARNEY;
WRIGHT, 1998; SHAFEEY; TROTT, 2014).

O atributo “organizagéao” é aquele capaz de conectar todos 0s demais recursos organizacionais
a fim de que formem uma vantagem competitiva sustentavel, nesse contexto, segundo Barney (1995),
a vantagem competitiva sustentavel ndo pode ser desenvolvida tdo somente pela avaliacdo das
oportunidades e ameagas ambientais, esta depende da plena compreenséo das for¢as e fraquezas
internas a organizagao desencadeando em recursos e capacidades unicos que esta desenvolve e
transporta para o ambiente competitivo. Cabe destacar que o desempenho da organizagdo, a partir
do modelo VRIO, pode culminar tanto em vantagem competitiva sustentavel quanto em desvantagem
competitiva (Figura 1). A vantagem competitiva é alcancada quando se cria um valor econémico
maior que o valor marginal em relagao aos competidores no ambiente competitivo (BARNEY; CLARK,
2007).

O recurso é...

Valoroso? Raro? Dificil de ser  Suportado pela  Implicacoes Performance
imitado? organizacao?  competitivas
nao Desvantagem Abaixo do
competitiva normal
sim nao Competitividade Normal
paritaria
sim sim nao Vantagem Acima do
competitiva normal
temporaria
sim sim sim Vantagem Acima do
competitiva normal
sustentavel

Figura 1- VRIO Framework.
Fonte: Barney; Clark (2007).

Nesse contexto, é possivel estabelecer discussdo acerca dos atributos da RBV a partir do
framework VRIO no qual os recursos s&o vistos nos termos dos indicadores estabelecidos (quadro 1):



INDICADOR PARAMETRO

Um recurso denota valor quando possibilita que uma organizacdo adote
Valor estrtatégias as quais melhorem sua eficiéncia e eficacia ao que permite a
esta explorar oportunidades ou neutralizer ameacas externas.

Um recurso é considerado raro quando ndo € possuido por um grande
Raro ndmero de competidores ou potenciais competidores ao que gera, por
conseguinte, vantagem competitiva.

Um recurso de valor e raro somente ser4 capaz de gerar vantagem
competitiva sustentavel caso as organizagGes que nao 0 possuem nao

Inimitavel forem capazes de obté-lo ou o forem com custo superior de forma tal que
torne limitada a imitacdo, gerando, por conseguinte, desvantagem de
custos para obté-lo ou desenvolvé-lo.

Embora o recurso seja de valor, raro e inimitavel, a empresa, para
Organizacéo usufruir da capacidade de geracéo de vantagem competitiva destes, deve
estar devidamente organizada de maneira tal a explora-los.

Quadro 1 — Parametrizac¢éo dos indicadores VRIO.
Nota: Elaborado a partir de Barney (1991; 2007).

Os estudos pautados na RBV foram se aprimorando ao longo dos anos consolidando um mapa
0 qual norteou a condugédo dos estudos desde Wernerfelt (1984), Dierickx e Cool (1989) e Barney
(1986, 1991, 1995, 2007) e, na sequéncia, Amit e Shoemaker (1993), Grant (1991) e Peteraf (1993) e
0S quais trouxeram a sustentacdo para o desenvolvimento dos estudos da area (MARITAN;
PETERAF, 2011). Em meta-analise sobre a perspectiva RBV, Crook et al. (2008) contribuem para
afirmacao de que a RBV pode ser considerada ndo somente uma visdao, mas uma teoria — RBT.
Neste estudo é possivel verificar que o desempenho das organizagdes consolida-se na medida em
gue estas possuem recursos estratégicos. Os estudos em RBV, atualmente, encontram-se mais
concisos e em processo de amadurecimento, o que leva alguns autores a substituirem o termo RBV
por RBT — Resource-based theory, conforme se observa em Barney, Ketchen e Wright (2011),
Williams e Siegel (2011), Maritan e Peteraf (2011), Crook et al. (2008) e Molloy et al. (2011).
Entretanto, o presente estudo se vale da terminologia tradicionalmente conhecida como RBV.

De forma ampla, toda organizacdo tem um acesso similar & informagao sobre o ambiente
competitivo em que atua, no entanto, nem todas se assimilam no gestdo dos processos de
informagao internos a organizagao, em outras palavras, quem melhor administra a aquisicao e
acumulagao dos recursos internos podera obter VCS em relagdo a concorréncia (MARITAN,
PETERAF, 2011). Sob esse perspectiva, o proximo topico estabelece discussao acerca da gestédo
estratégica de informacdes ao que, vista sob a otica da RBV, podera fornecer vantagem competitiva
sustentavel para a organizagdo que a desenvolve.

3 GESTAO ESTRATEGICA DE INFORMACOES

Ao longo dos anos a importdncia e abrangéncia da informagdo vem aumentando, as
transformacgBes sociais, politicas, econdémicas e tecnoldgicas nas organizagfes transformaram as
formas de produzir, distribuir e administrar, em outras palavras, mudaram a forma de competir das
organizagfes. Nesse contexto, 0 ambiente organizacional tornou-se mais instavel e competitivo ao
que impbs novos desafios exigindo, por conseguinte, melhor conhecimento do comportamento das
variaveis ambientais e internas da organizacdo. Todo esse arcabougo convergiu para o aumento da
demanda dos gestores por informacdes as quais auxiliem as organizacfes a minimizar o risco e,
nesse Viés, proporcionar vantagem competitiva sustentavel.

Dado “é qualquer elemento identificado em sua forma bruta que, por si s, ndo conduz a uma
compreensao de determinado fato ou situagdo.” (OLIVEIRA, 2002, p. 36). Para se transformarem em
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informacao, os dados precisam ser interpretados / processados. Sendo assim, depreende-se que 0s
dados sdo itens basicos de informagdo enquanto as informagfes sdo o resultado do processamento
destes. Desse modo, Oliveira (2002, p. 36) traz que “a informagéo é o dado trabalhado o qual permite
ao executivo tomar decisGes. Outrossim, "ndo ha duvidas de que a informagdo € um dos ativos mais
importantes e valiosos de uma organizacdo. Uma orientacdo para a informacdo em uma organizacao
poderia desencadear valiosas melhorias no desempenho dos negécios (DAVENPORT et al., 2004).

A fim que a informacdo forneca condicdes a organizacdo de utilizar seus recursos com
eficiéncia e se torne, por conseguinte, fonte de vantagem competitiva, € necessario ter capacidade
para reunir e processar dados em determinado contexto bem como a informacdo ser coletada e
registrada com caracteristicas que as faca se apresentar como “boa” (quadro 2), por conseguinte,
valiosa, ou seja, ser fonte de vantagem competitiva. Outrossim, no ambiente organizacional a
informacao deve estar disponivel a todos os individuos e areas a elas afetas ao que, Beal (2004)
corrobora com Stair (1998) quando descreve que a informacéo valiosa é aquela que, além de ser
precisa, atual, relevante e estar disponivel aos usuarios deva ser aplicada em diferentes contextos,
tais quais: fator de apoio a decisdo; fator de producéo; fator de sinergia e; fator determinante de
comportamento.

CARACTERISTICAS DEFINICOES
Precisa Ausente de erros
Completa Contém todos os fatos relevantes
Econdmica A producao é de relativa economia
Flexivel Passivel de ser utilizada para diversas finalidades
Confiavel Oriunda de fonte confiavel
Relevante Util para a tomada de decisdes
Simples N&o ser demasiadamente complexa
Em Tempo Enviada quando necessério
Verificavel Permite ser checada a fim de saber se esté correta

Quadro 2 — Caracteristicas da boa informacao.
Fonte: Adaptado de Stair (1998, p. 6).

Um sistema de informacdo (SI), conforme Beuren e Martins (2001, p. 8) “consiste em uma
soma estruturada de elementos,”, quais sejam: a informacdo em si; 0s recursos humanos; as
tecnologias da informacéo; e as préaticas de trabalho. Tais sistemas se prestam a fornecer suporte ao
processo decisério nos niveis estratégico, tatico e operacional da organizacdo ao que, segundo
Albuquerque (2004, p. 27), sado estruturados para: “suportar as atividades ndo gerenciais; ajudar os
administradores a tomarem decisbes através da andlise dos relatérios gerenciais; e produzir
informagdes sobre a empresa, seu ambiente e desempenho global.” Tal sistema deve “ajudar o
decisor na assimilagdo rapida de informagdes e na identificagdo de problemas e oportunidades.”
(BEUREN E MARTINS, 2001, p. 13). A fim de alcancar seus objetivos, um Sl precisa possuir as
seguintes caracteristicas (STAIR, 1998; BEUREN e MARTINS, 2001):

v' facilidade de uso - pouco treinamento e facil aprendizado;



v' variedade de recursos gréficos - diversidade para se explorar icones, graficos, cores, simbolos e
imagens;

v' disponibilidade e variedade de informag®es internas e externas - fornecer dados e informacgdes
acerca da organizacdo, do ambiente em que atua, e das forcas e fraquezas organizacionais;

v' flexibilidade - adaptabilidade as mudancas do ambiente e necessidades do gestor;

v’ filtragem e resumo - produgéo de informag6es nos formatos demandados pelo gestor;

v/ drill down - capacidade de aprofundar as informacdes em detalhes; e

variedade de recursos computacionais - capacidade de rapida recuperacéo de informacdes.

Nesta mesma linha de raciocinio, Turban et al. (2006) caracterizam um S|l como sendo um
sistema capaz de coletar, processar, armazenar, analisar e disseminar informacdes com fulcro no
alcance de um determinado propdsito. Por outro lado, Laudon e Laudon (2004) defendem que, sob a
Otica de uma organizacdo, um Sl € solugcdo organizacional e administrativa o qual se vale da
tecnologia da informag&o com o objetivo de enfrentar os desafios decorrentes do ambiente em que a
organizacédo atua fornecendo solu¢des para estes e para os problemas organizacionais. Nesse viés, é
possivel verificar que um Sl é fonte de vantagem competitiva. Em termos conceituais, os sistemas de
informacao podem ser classificados, conforme ensina O’Brien (2004), em dois grandes grupos: como
operacdes; ou como gerencial (figura 2).

Sistemas de Informacio

l
[ l

Sistemas Sistemnas

Apoio as Apoio
Operagoes Gerencial

I
I L | — _ |

Sisternas Sisternas Sisternas Sistemas de Sistemas de Sistemas de
Processa- de Controle Colaborativos [nformagao Apoio a Informagio
mento de
Transagoes de Processos Gerencial Decisiao Executiva

\

Figura 2: Classificacdo dos Sistemas de Informagéo.
Fonte: O’'Brien (2004).

Notadamente, um sistema de informagfes deve ter a capacidade de fornecer suporte a definigdo
de uma visdo organizacional geral, ao planejamento estratégico, a organizacdo estratégica e de
pessoal, ao controle estratégico e ao gerenciamento de crises, de forma rapida e simplificada (STAIR
1998). Para que este sistema seja (til e gere vantagem competitiva, € essencial que elimine a
redundancia de informacdes bem como integre informagfes internas e externas de tal forma a
disponibilizar amigavel e rapidamente, informacdes aos gestores da organizacdo. Nesse sentido, a
préxima secdo apresenta discussao da gestdo estratégica de informac8es como fonte de vantagem
competitiva, a luz do Resource-based view, conforme proposta inicial deste estudo.

4 GESTAO DA INFORMACAO COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Notadamente, a informacéo (aqui trabalhada a informag&o organizacional interna — alvo deste
estudo) permeia todas as etapas do processo de gestdo estratégica ao que, nesse sentido, se
apresenta como fator de sucesso e vantagem para determinada organizacdo. Nesse contexto, a
informacao estratégica permite ao gestor tomar decisdes organizacionais qualificadas possibilitando-
Ihe escolher o melhor caminho sob a 6tica do cumprimento da missao organizacional de forma tal a
obter melhores interacdes com o ambiente, em outras palavras, a informacéo estratégica fornece
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vantagem competitiva a organizacdo que a possui. Enquanto fonte de vantagem competitiva, utilizada
para identificar pontos fortes e pontos fracos em uma organizagdo, a informacao estratégica pode ser
classificada em dois tipos, quais sejam: informacdes acerca dos recursos e capacidades
organizacionais atuais (viabilizam a identificacdo dos recursos disponiveis e das habilidades
organizacionais a fim de criar vantagem competitiva); e informacfes de resultados (descrevem o
desempenho da estratégia implementada por meio de indicadores de desempenho).

A fim de garantir vantagem competitiva, a organizacdo precisa ter a sua disposicdo um
conjunto de indicadores, conforme se verifica na figura acima, os quais estejam alinhados com os
objetivos organizacionais e permitam ao gestor elaborar andlises qualificadas do desempenho
organizacional bem como dos recursos e habilidades disponiveis. O elo entre desempenho nos
negoécios e a orientacdo para a informacéo conduz os gestores a compreenséo do posicionamento de
suas organizacGes (DAVENPORT, et al., 2004). Sob esta 6tica, Soh e Markus (1995) formularam um
modelo a partir do qual a esséncia da competitividade versus informacédo deixa de ser o aspecto “se
os investimentos em Tl trazem beneficios”, para os aspectos relacionados a “como, quando e porque
estes beneficios podem ocorrer ou nao” (figura 3).

*() processo de
Conversao da T1/SI"

*0 processo de
Uso da TI/SI”

" processo de
Competitivo™

Custo e Produtos ¢
Investimento = = = = =|»| Servigos [
em SI/TI de SI/T1

Impactos
M douso

da SI/T1

Desempenho

Organizacional

"Dinédmica
Competitiva”

‘Uso Apropriado /
Inapropriado de SI/TI”

“Gestdo e
Conversdo da TUSI”

Figura 3: Como a TI/SI criam valor para os negécios.
Fonte: Soh e Markus (1995).

z

Abstrai-se deste modelo que o desempenho de uma organizacdo ndo é diretamente
relacionado aos investimentos e custos de um SI/TI. Os fatores intermediarios ao processo impactam
no desempenho organizacional ao que podem ter conotacdo positiva ou negativa neste. Este trabalho
busca discutir justamente o “como” uma informacgéo, a partir de um Sl, baseada na RBV, pode ser
fonte de vantagem competitiva, nesse contexto, limita-se as questdes relacionadas a gestéo da TI/SlI,
ao uso apropriado / inapropriado de SI/TI bem como a sua dindmica competitiva.

Na perspectiva de gerar vantagem competitiva, a “informagao” deve ser vista como recurso
organizacional e, sendo assim, conforme Bharadwaj (2000), os ativos de sistemas de informacao
podem ser caracterizados como “It-Based Resources”, os quais compreendem o0s recursos tangiveis
de Sl (infra-estrutura; recursos humanos) e os recursos intangiveis viabilizados pelo Sl (base de
conhecimento; orientacdo para o cliente e sinergia), estes Ultimos, alvo do presente estudo.

Conforme se vé no quadro a seguir (quadro 3), Turban et al. (2006) apresentam 12 estratégias
gerais para a obtencdo de vantagem competitiva ao que enfatizam que cada uma destas pode ser
potencializada pelo emprego de Sistemas de Tecnologia e Informacdo. Dado que a perspectiva da
RBV leva em conta que 0s recursos organizacionais sdo heterogéneos e complexos, a decisdo em
adotar este processo metodologico sugere a observancia dos seguintes aspectos: identificar na
organizacdo um recurso Unico; decidir em qual mercado este recurso pode ser mais rentavel e;
decidir se esse ativo sera utilizado com maior eficiéncia no que se refere a integracdo no mercado
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relacionado, a venda de intermediarios relevantes para o ambiente organizacional ou, a venda de
ativos para a propria organizagao no negocios relacionados (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Em face desta discussdo aduz-se que a “informacado”, processada em um SI, é ativo
organizacional capaz de viabilizar a tomada de decisdo para adocdo da RBV em dada organizagéo. A
partir deste verificac8o, o desafio organizacional é encontrar novas capacidades tais quais tornassem
seu S| um recurso Unico, capaz de viabilizar a decisdo acerca do mercado mais rentavel para a
organizacdo bem como possibilitar a organizacdo utilizar seus ativos de forma a integrar-se no
mercado relacionado gerando maiores capacidades rentaveis e, por conseguinte, novas formas de
vantagem competitiva.

Estratégia para Vantagem
Competitiva

Descrigio

Lideranga em custos

Produgio de produtos ou servigos ao menor prego do mercado

Diferenciacio

Oferta de produtos ou servigos diferentes ou novas caracteristicas nos

mesmos

Nichos de Mercado

Sclegdo de novos segmentos ¢ ser o melhor em qualidade, velocidade

Ou custo nesse segmento

Crescimento

Aumento do market share, conquista de novos clientes, ou venda de

outros tipos de produto

Aliangas Estratégicas

Trabalhar com parcerias de negdcios, aliangas ou companhias virtuais

Inovagio

Introdug@o de novos produtos/servigos; adigdo de novas

caracteristicas ou desenvolvimento de novas formas para produzir

csses produtos/servigos

Efetividade Operacional

Melhorar a forma pela qual os processos intermos de negdcio sdo
executados, permitindo que a firma execute atividades similares

melhor que os seus concorrentes

Orientacio ao cliente

Concentragdo na satisfagdo do cliente

Tempo

Gerenciar 0 tempo como recurso, gerencid-lo ¢ usa-lo para a

vantagem da empresa

Barreiras de Entrada

Criagdo de barreiras de entrada usande a TI para prover servigos

excepeionais

Fidelizag3o de Clientes ¢
Fomnecedores

Fidelizagdo de clientes/fornecedores a fim de conseguir a redugdo do

scu poder de barganha

Aumento do Custo de
Mudanga

Desencorajar  clientes ou fornecedores a mudarem para  os

concorrentes, por razdes ccondmicas

Quadro 3: Estratégias para vantagem competitiva.

Fonte: Turban et al. (2006).

No framework VRIO, considera-se que os recursos Valor, Raridade e Imitabilidade Imperfeita
podem abranger tanto recursos tangiveis quando intangiveis, entretanto, o atributo Organizagao
carrega consigo um aspecto intangivel mais consistente ao que é o recurso diferenciado do modelo
desenvolvido por Barney (GONCALVES et al., 2011). Estes autores sugerem cinco construtos
énfases os quais fornecem sustentacdo ao atributo “Organizacdo” sendo capazes de gerar valor
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econdmico para a firma, quais sejam: (1) cultura organizacional orientada para a competitividade; (2)
gestdo do conhecimento e inovagdo em ritmo dindmico; (3) busca de geracdo de vantagem
competitiva (VC) sustentavel (VCS) e; (4) inteligéncia competitiva e tbnus estratégico e
empreendedorismo. Barney, em 2007, definiu cultura organizacional como um conjunto de valores,
crengas, suposi¢des e simbolos 0s quais norteiam uma organizagao na conducgéo de seu negécio. Ha
ampla literatura no tocante aos conceitos e variaveis que permeiam a cultura organizacional,
entretanto, para fins deste estudo, adotemos a citada acima. Nesse conceito, uma estratégia a ser
adotada pelas organizacfes que almejam obter vantagem competitiva de longo prazo (vantage
competitive sustentavel) é a solidificacdo de uma cultura organizacional, dificil de ser imitada (e que
ainda seja valiosa e rara) desde os primérdios da organizacdo de forma tal que o atributo
“Organizacao” se desenvolva de forma adequada e orientado para a competititivade (GONCALVES et
al., 2011).

Outrossim € fundamental que as organizagdes conhecam suas competéncias e singularidades
sob a ética da gestdo do conhecimento e, a partir dai, descubram uma forma de alimentar uma
cultura organizacional consolidada em uma atmosfera de confianga a qual viabilize o comprtilhamento
de idéias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Sob essa perspectiva, a gestdo do conhecimento e a
capacidade de inovagdo em “ritmo dindmico fazem parte do antecedente do atributo organizagéo e se
relacionam de forma tal que a empresa, como um todo, gere suas informagbes e as utilize
estrategicamente para a geragdo de vantagem competitiva.” (GONCALVES et al., 2011, p. 836).

Barney e Clark (2007) trazem que possuir vantagem competitiva traduz que se cria maior valor
econdmico em face de outra organizacdo no ambiente organizacional, sendo assim, valer-se do
atributo organizacéo (gestdo estratégica) denota consequéncias competitivas para a organizacdo ao
que gera, por conseguinte, melhor desempenho (vantage competitive) perante o ambiente
organizacional em que atua. Desse mesmo modo, é de extrema importdncia adotar praticas de
inteligéncia competitiva utilizando as informacg8es estrategicamente possibilitando, por conseguinte, a
diferenciagdo da organizacdo contribuindo, decisivamente, para O sucesso e crescimento
organizacionais. Sendo assim, conforme se |é em Goncgalves et al. (2011, p. 839), “as agbes de
inteligéncia competitiva dao sentido ao atributo Organizacdo por possibilitarem o crescimento da firma
e sua sustentabilidade financeira a longo prazo.” De igual modo, o tonus estrtatégico (ambigdo dos
gestores em tomarem decisdes estratégicas e economizar recursos com fulcro na sustentabilidade
financeira e maior desempenho persistente) e o empreendedorismo (capacidade de criar novas
formas de organizag&o ou exploracdo de novos recursos a partir da introducdo de novos produtos ou
servicos) sdo caracteristicas das organiza¢gfes que assume riscos as quais se valem de criatitivadade
e inovacdo na busca de se orientarem estrategicamente sob a 6tica do alcance dos resultados
pretendidos (GONCALVES et al., 2011).

Diante desta discussdo depreende-se que a informacdo estratégica, como produto da
interpretacdo dos dados do ambiente e de aspectos internos da organizacdo, viabiliza ao gestor a
adocdo das melhores decisGes em detrimento das demais organizag@es. A partir do entendimento da
complexidade dos recursos e da maneira como sao organizados e combinados, a organizacao tera
possibilidade de despendir esforcos em a¢des que produzam maior valor econdmico ao passo que
poderd encontrar possiveis problemas e reforcar competéncias sendo capaz de gerar desempenho
superior ao dos demais concorrentes.

5 OBSERVACOES FINAIS

Um mesmo modelo de estratégia, quando implementado, pode contribuir para o alcance dos
objetivos de uma determinada organizacdo mas também pode ndo ter qualquer aplicabilidade em
outra, podendo, até mesmo, se tornar nociva ao desempenho organizacional (RESE et al., 2011). Em
outras palavras, as informacfes sdo importantes, a ambiguidade ou a falta de informagfes pode
acarretar em incertezas na organizacdo (SARAIVA; BAPTISTA, 2009). Assim, para descobrir
recursos e capacidades, os gestores devem examinar internamente a empresa, voltando para os
recursos que sejam valorosos, raros e possuam alto custo de imitacdo, explorando-os para obter
vantagem competitiva sustentdvel para a organiza¢ao (BARNEY, 1995). Nesse contexto, e a partir da
literatura apostada neste trabalho, abstrai-se que a informacdo, trabalhada de forma estratégica e
vista a 6tica do modelo VRIO na RBV ¢ estruturante do atributo “organizagéo”.
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Vastos sdo os estudos na area de gestdo estratégica de informacBes, de sistemas de
informacdes, de tecnologia da informagéo, bem como de RBV, entretanto, estudos que relacionam a
gestdo de informacédo a partir da Resource-based view, notadamente como estruturante do atributo
“organizagdo” no modelo VRIO, séo escassos. Dentre 0s principais autores que trabalham o uso e
aplicacdo de SI/TI (tecnologia da informacéo) bem como aqueles que desenvolveram conceitos nesta
area do conhecimento ndo se verifica aquele que parte, especificamente, da informagéo estratégica e
sua gestdo enquanto estruturante do atributo organizacéo.

Em que pese existirem mdltiplas facetas para o tema, € verificavel que a literatura converge no
sentido de que a gestdo de informacdes trata da aquisicdo, armazenamento, processamento,
transmissao, distribuicdo e disseminacdo da informacédo e que administrada de forma estratégica, se
torna recurso para obtengao e alcance dos resultados organizacionais (DRUCKER, 1993). A luz desta
percepc¢ao, esta pesquisa assume que a informacédo € o conhecimento que se operacionaliza em uma
acdo tornando-a um recurso o qual pode ser administrado para obter resultados.

Notadamente, “as informagbes adequadas, confiaveis, oportunas e de bom conteido, séo
essenciais nas tomadas de decisGes para o planejamento estratégico e para a monitoracdo dos
resultados.” (TASSIGNY et al. 2012). Nesse contexto é possivel considerar que o presente estudo
alcancou seu objetivo, qual seja, gerar reflexdo sobre a gestdo de informac¢des enquanto fonte de
vantagem competitiva sustentavel em uma organizacao fomentando o estudo da informacado e sua
gestdo enquanto recurso organizacional a partir da RBV e seu modelo VRIO a fim de gerar vantagem
competitiva (VC) sustentavel (VCS). Abstrai-se que a informacao e sua gestédo séo fonte de vantagem
competitiva (VC) sustentavel (VCS) e a partir dai pode ser tratada como estruturante do atributo
“organizagdo” do modelo VRIO ao que, nesse contexto, aflora a demanda por estudos posteriores
que apresentem e testem modelos tedricos 0s quais abordem a gestdo da informagcdo como
ferramenta capaz de congregar os demais atributos (valor, raridade, imitabilidade).

Este estudo contribui para o esclarecimento, ainda maior, dos construtos ora discutidos ao que
fomenta novos estudos acerca do arcabouco literario deste tema, sendo assim, sugerem-se estudos
decorrentes onde seja possivel idealizar e testar modelos teéricos que, conforme acima aludido,
considerem a informacéo, tratada estrategicamente, como parte estruturante do atributo
“organizacdo” no modelo VRIO, outrossim, este trabalho aumenta a discussdo nesta seara e
possibilita reflexdes para profissionais que se debrucam sobre esta tematica.

O estudo em pauta ndo exaure a vasto campo de pesquisa que permeia o tema em epigrafe,
entretanto, contribui para uma melhor compreenséo e reflexdo deste. A auséncia de uma pesquisa de
campo bem como da proposicdo de um modelo teérico de aplicacdo da informacgéo a partir do VRIO
séo limitacdes deste trabalho, neste sentido, estudos nesta &area, de maior amplitude e/ou com
pesquisas de campo, sdo recomendados. Em que pese as limitacdes, defende-se que este estudo
atendeu satisfatoriamente ao que se propés.
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