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Resumo

O estudo do uso interativo do SCG como uma forma de estratégia para a obtencdo de
vantagens competitivas dentro da firma ainda ¢ incipiente. Este artigo procurou analisar, sob a
perspectiva da teoria da RBV, as competéncias dinamicas da firma e de que forma estas
competéncias se relacionam com os SCG. Para tanto, utilizou-se de pesquisa bibliogréfica,
tendo por referencial as literaturas relacionadas a RBV, a teoria das capacidades dinamica e
ao SCG. O resultado apontou para uma relacdo entre essas abordagens, no momento em que o
uso interativo do SCG representa capacidade dinamica controlada por uma determinada
empresa, que, por ser Unica e, portanto, rara e dificil de imitar, ¢ fonte de vantagem
competitiva sustentdvel, gerando rentabilidades acima da média, em um ambiente de
continuas mudangas e incertezas.

1.Introducio

Originada do pensamento de Edith Penrose (1959), constante na obra “The Theory of
the Growth of the Firm”, a Visdo Baseada em Recursos (RBV) entende a empresa como um
conjunto de recursos (WERNERFELT, 1984) e competéncias (PRALAHAD E HAMEL,
1990) que lhe permitem competir em certas situagcdes e implementar estratégias especificas.
Segundo Penrose (1959), a fungdo econdmica da firma seria adquirir e organizar recursos, de
modo a fornecer ao mercado produtos e servigos, de forma lucrativa. Assim, a disponibilidade
dos recursos e o conhecimento para organizé-los e utilizd-los seriam fundamentais para o
desenvolvimento da firma (CANCELLER E SCHMITT NETO, 2006).

Embora muito do que os pesquisadores do campo da estratégia escrevem e ensinam
venha sendo largamente influenciado pelos argumentos fundamentais da resource-based view
— RBV (NEWBERT, 2007) poucos trabalhos na literatura académica tem se detido sobre a
contribuicdo da RBV para os Sistemas de Controle Gerencial (SCG). O estudo do uso
interativo do SCG como uma forma de estratégia para a obten¢do de vantagens competitivas
dentro da firma ainda ¢ incipiente.

Efetuando um levantamento nas oito principais revistas da area da contabilidade
gerencial, Accounting, Organization and Society, Contemporary Accounting Research,
Journal of Accounting and Economics, Journal of Accounting Research, Journal of
Management Accounting Research, The Accounting Review, Management Accounting
Research, e a base SSRN — Social Science Research, apurou-se que até o final de 2007 apenas
trés trabalhos apresentavam os termos “resource based” no resumo ou nas palavras chave.

Dentre estes trabalhos destaca-se o trabalho de Henri (2006). Neste trabalho Henri
busca examinar, sob a perspectiva da RBV, como o uso dos SCG, através do seu artefato
Sistema de Mensuragdao de Performance — SMP, em suas modalidades uso diagndstico e uso
interativo, podem atuar como antecedente das competéncias necessarias para suportar a
materializag¢do das estratégias.

Este trabalho pretende responder a questdo: que tipo de contribuicdo a RBV pode
trazer para a contabilidade gerencial? A base da andlise foi a contextualizacdo da RBV, de
forma a entender os recursos e competéncias (ou capacidades), e o que vem sendo discutido a
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sobre o uso dos SCG, no que diz respeito, principalmente ao seu uso interativo. O presente
estudo buscou analisar, sob a perspectiva da teoria da RBV, as competéncias dindmicas da
firma e de que forma estas competéncias se relacionam com os SCG. Estrutura-se na forma de
revisdo de literatura, por meio da metodologia de pesquisa bibliografica, tendo por referencial
as literaturas relacionadas a RBV, as capacidades ou competéncias dindmicas e ao SCG.

A pesquisa se justifica pelo pouco espago que a conexdo RBV e SCG vem recebendo
na literatura internacional, e rara na literatura nacional. Enquanto estudos anteriores tém
analisado a importancia da adequagao entre os SCG e sua estratégia, a inter-relagdo entre os
SCG e a estratégia ndo esta clara. Por outro lado, a andlise da variavel uso interativo do SCG
como uma forma de estratégia para a obtencdo de vantagens competitivas ao nivel da
empresa, no que diz respeito a sua conexao com as competéncias organizacionais, sugere uma
oportunidade de pesquisa pouco explorada.

Quando Luft e Shields (2003) afirmam que se diferentes variaveis descrevem o mesmo
problema a partir de pontos de vista de teorias diferentes entdo existem fortes razdes para que
a pesquisa em uma linha considere as analises e evidéncias produzidas pela pesquisa em
outras linhas, eles abrem portas para a andlise da perspectiva da RBV para o dmbito dos SCG
€ seu impacto na estratégia.

2.Resource-based view

A abordagem da RBV alcangou destaque na literatura cientifica no final do século
passado. Sua proposta era analisar a competitividade da firma em termos de indicadores
relacionados aos recursos internos da empresa, tendo em vista que, recursos particulares,
dificeis de serem imitados ou copiados, sdo fontes de vantagem competitiva para a firma
(WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993; AMIT E SCHOEMAKER,
1993; HELFAT e PETERAF, 2003). Sua maior contribui¢do foi explicar as diferencas de
rentabilidade sustentadas por um longo periodo de tempo que ndo podem ser imputadas ao
ambiente externo da organizagdo (PETERAF, 1993; HANSEN E WERNEFELT, 1989),
atribuindo estas diferengas aos recursos possuidos pela firma (PETERAF ¢ BARNEY, 2003),
incluindo o seu SCG.

Se por um lado Porter (1980) defendia a estratégia como uma posi¢do do mercado,
tendo como ponto de partida a andlise das cinco for¢cas que determinariam a atratividade de
um mercado — o poder de barganha dos clientes, o poder de barganha dos fornecedores, a
ameaga de substitui¢do de produtos e servigos, a ameaca de entrada de novos concorrentes € 0
grau de rivalidade entre os concorrentes atuais —, por outro lado, Rumelt (1991), buscava
entender o ambiente interno da empresa, da forma como fora percebida também por Selznick
(1957), quando enfatizou a necessidade de se adequar os recursos internos da organizacdo as
suas expectativas externas. E essa visdo dos recursos internos da firma ¢ um dos pontos
chaves da RBV.

Sdo considerados recursos da firma todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da organizagdo, informacgdo, conhecimento, etc. controlados pela
empresa que a permitem conceber e implementar estratégias que aumentam sua eficiéncia e
efetividade (BARNEY, 1991; WERNEFELT, 1984). A nog¢ao de recursos abrange recursos
intangiveis (HALL, 1992) ou invisiveis (ITAMI E ROEHL, 1987).

Estes recursos se dividem em trés categorias: capital fisico, capital humano, capital
organizacional, em que a categoria capital organizacional inclui o planejamento formal e
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informal, controle, coordenacao de sistemas e o relacionamento de grupos com a empresa ¢ da
empresa com o ambiente (BARNEY, 1991).

Outra visdo ¢ dada por Oliver (1997) ao distinguir os recursos de uma empresa como
fontes de capital (ativos de alto valor e as competéncias da empresa) e capital institucional
(capacidade de sustentar ativos de alto valor e competéncias). O capital institucional é o
contexto que rodeia os recursos e as estratégias aplicadas aos recursos que melhora ou inibe a
otimizagdo do uso de fontes valiosas de capital. Para as fontes de capital, o fator chave de
sucesso € a protecdo e obtengdo de ativos e competéncias raros e inimitaveis. Para o capital
institucional, o fator chave de sucesso ¢ o gerenciamento eficaz dos recursos presentes no
contexto decisorio da empresa.

Para Rugman e Verbeke (2002), as maiores contribui¢cdes de Penrose (1959) foram:
primeiro, que a firma pode ser vista como um conjunto de recursos escassos, segundo, que
pode existir um 6timo modelo de desenvolvimento da firma, que requer um uso balanceado de
recursos internos e externos numa seqiiéncia particular. Penrose (1959) antecipou aspectos
centrais da RBV, como a especificidade das firmas, a heterogeneidade dos recursos, a
importancia do conhecimento sobre eles e seus possiveis usos (VASCONCELOS E CYRINO,
2000).

Sob a perspectiva do ambiente interno da empresa, a RBV procura explicar porque
algumas empresas tém um desempenho superior ao das outras, considerando que o
desempenho de uma firma depende de uma colecdo de habilidades e modelos de agdes
combinados, ¢ ndo apenas das caracteristicas do ambiente no qual estd inserida. O melhor
desempenho das empresas ¢ atribuido a capacidade de criarem vantagens competitivas que
lhes permitam distinguir-se de seus concorrentes, gerarem retornos econdmicos positivos
superiores e sustentar essa distingdo de forma continuada (PFEFFER, 1994 apud BASSO et
al., 2007).

Uma empresa possui vantagem competitiva quando adota uma estratégia que cria
valor de forma nao simultanea a dos outros atuais e potenciais concorrentes. Essa vantagem
competitiva torna-se sustentavel na medida em que seu concorrente seja incapaz de duplicar
os beneficios da estratégia desenhada para a empresa (BARNEY, 1991).

A fonte de vantagem competitiva sustentavel dos recursos possuidos por uma empresa
esta pautada principalmente na heterogeneidade e na imobilidade dos recursos (BARNEY,
1991), que podem ser obtidas por meio de informagdes diferenciadas (LIEBERMAN E
MONTGOERY, 1988) ou barreiras de entrada (PORTER, 1980), por exemplo. No entanto,
nem todos os recursos sdo potenciais fontes de vantagem competitivas sustentavel. Segundo
Barney (1991), para possuirem tal caracteristica, os recursos devem possuir as caracteristicas
abaixo, como demonstrado na Figura 01:

a) valioso, no sentido de que explore oportunidades e/ou neutraliza ameagas no
ambiente da empresa;

b) raro, entre as empresas concorrentes atuais ou em potencial,

¢) dificil de imitar , isto ¢, a habilidade de uma firma obter um recursos depende de
condi¢des histdricas unicas, em que, passados o tempo e espagco em que ocorreram,
outras firmas ndo terdo oportunidades de obté-los; ou os recursos sdo casualmente
ambiguos: a estratégia em uso ¢ dificil de ser duplicada (REED E DI FILLIPI, 1990;
LIPMAN E RUMELT, 1982); ou os recursos sdo socialmente complexos (DIERICKX
E COOL, 1989), incluindo recursos como a cultura organizacional (BARNEY, 1986),
a reputacdo da firma perante os fornecedores (PORTER, 1980) e clientes, entre outros;
e
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d) ndo se tenha um substituto para esses recursos que seja simultaneamente valioso,
ndo raro e perfeitamente imitavel.

Valiosos

Raros

Recursos da firma . s Vantagem
Nao-imitaveis .
competitiva

. eDependentes da
Heterogeneidade |——p P »  sustentavel

s historia
Imobilidade
eCasualmente

ambiguos
eSocialmente
complexos

N3do-substituiveis

Figura 01: Relacionamento entre os recursos heterogéneos e iméveis (Valor, raridade, imitabilidade
imperfeita e capacidade de substituigdo) e a vantagem competitiva sustentavel.
Fonte: Barney (1991)

Desta forma, na RBV, a vantagem competitiva deriva dos recursos especificos da
empresa que sao escassos (raros) € com um uso superior em relagcdo a outros. (PETERAF e
BARNEY, 2003). Empresas com recursos superiores podem fornecer maiores beneficios para
seus clientes por um dado custo (ou pode fornecer o0 mesmo nivel de beneficios por um menor
custo). Esta visdo de eficiéncia deve ser considerada ampla dado que ndo estd preocupada
apenas com baixos custos, mas também com criar maior valor, ou resultado liquido. Desta
forma, a RBV estd focada nos recursos e competéncias, controlados pela empresa, que
sustentam performances diferenciadas e persistentes entre as empresas.

O conceito de heterogeneidade competitiva apdia a teoria da RBV. Essa
heterogeneidade baseia-se na premissa que os concorrentes proximos se diferem em seus
recursos € capacidades de forma duravel, e essas diferengas podem ser fonte de vantagens
competitivas, que, se forem raros, dificeis de imitar e valiosos, serdo fonte de vantagem
competitiva sustentavel, gerando impactos acima do normal na performance da empresa — isto
¢, impactos no retorno acima do que a empresa teria se todos os seus concorrentes atuais ou
em potencial, possuissem os mesmos recursos ¢ capacidades (REED E DIFILLIPI, 1990;
BARNEY, 1991, 1995; PETERAF, 1993; AMIT E SCHOEMAKER, 1993; HELFAT e
PETERAF, 2003; BASSO et al, 2006) como mostra a Figura 02.
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Figura 02: Framework do VRIO
Fonte: Barney (1997)

Foss (1997) ainda enfatiza que a RBV estd fundamentada em generalizacdes e
postulados. As generalizacdes empiricas constataram que existem diferencas sistematicas
entre as empresas no que diz respeito a maneira pela qual elas controlam os recursos
necessarios a implementacdo das estratégias, sendo tais diferengas relativamente estaveis.
Quanto aos postulados, admitem que as diferengas sejam responsaveis por performances
variadas, partindo do principio que as firmas buscam constantemente melhorar sua
performance econdmica.

No mesmo sentido, Chatterjee e Wernefelt (1991), escrevem que o potencial de
lucratividade de qualquer firma depende dos recursos que ela controla, e foca a diversificacao
como forma de alavancar esses recursos — o ponto crucial seria entender como um dado nivel
de diversificagcdo poderia levar a criagao de valor.

Entretanto, o fato de os recursos serem distintos entre as firmas ndo ¢ suficiente para
justificar diferentes performances (VASCONCELOS E CYRINO, 2000). Os recursos e
competéncias precisam gerar outros resultados para ter impacto positivo no desempenho da
empresa. Isto €, devem ser capazes de gerar produtos ou servigos comercializaveis (COLLIS,
1996); necessitam ser transformados em atividades, rotinas ou processos de negdcios,
mecanismos pelos quais 0s recursos € competéncias sdo expostos ao mercado, onde seu valor
e habilidade em gerar vantagens competitivas sdo percebidos (RAY et al, 2004); devem ter
capacidade de gerar valor para os clientes (HAMEL, 1995); devem ser capazes de permitir a
implantacdo de estratégias diferenciadas (BARNEY, 1997).

Observa-se que a RBV tem percorrido um longo caminho ao longo dos ultimos quinze
anos. Formalizada originalmente em Barney (1991) como uma lista estatica de ingredientes
para obter uma vantagem competitiva, tem evoluido para uma receita dinamica explicando o
processo pelo qual estes ingredientes devem ser utilizados para atingir seus objetivos.
Enquanto hoje ¢ entendido, que as empresas precisam possuir recursos ¢ habilidades valiosos,
raros, inimitaveis e insubstituiveis ¢ também aceito que estas condi¢cdes sozinhas sdo
insuficientes. Adicionalmente a possuir estes ingredientes, as empresas que buscam uma
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vantagem competitiva devem também demonstrar a competéncia de se modificar de tal forma
que todo o potencial desses recursos seja alcancado (NEWBER, 2007).

As empresas podem possuir recursos que geram vantagem competitiva, sem que essa
vantagem tenha como reflexos performance acima do normal — por exemplo, quando sdo
camufladas por outras desvantagens. Assim, simplesmente examinar a relacdo entre os
recursos e competéncias da empresa e a performance da empresa como um todo pode levar a
conclusdes equivocadas sobre a teoria baseada em recursos. A pesquisa de Ray et al (2004),
voltada para o setor de servicos, aponta que capacidades intangiveis e socialmente complexas
(por ex. relacionamento interpessoal entre os gerentes € a empresa, a cultura da empresa,
reputacdo da empresa entre seus cliente e fornecedores) tem correlacdo positiva com a
performance, enquanto as capacidades tangiveis e ndo-socialmente complexas ndo explicam
essa variagao.

3.Capacidades dinamicas

Num ambiente de alta complexidade e mudancas constantes, a empresa precisa formar
competéncias organizacionais diferenciadas (AMIT E SCHOEMAKER, 1993; TEECE ET
AL., 1997, VASCONCELOS E CYRINO, 2000). Para Vasconcelos e Cyrino (2000), o
modelo de capacidades dinamicas procura estudar as relagdes entre os processos de decisdo,
as agdes empreendidas e as suas conseqiiéncias gerenciais, em termos da formacao,
conservagdo e destruicdo de recursos, considerando o entendimento da firma como um
conjunto de recursos.

O termo dinamicas refere-se a capacidade de renovar competéncias para alcangar
congruéncias com o ambiente empresarial em mudanga; o termo capacidades enfatiza o papel
principal da administragdo estratégica, adaptando adequadamente, integrando e
reconfigurando habilidades organizacionais internas e externas, recursos € competéncias
funcionais para corresponder a um ambiente dinamico (TEECE et al., 1997). Desta forma
menos importam os recursos individualmente, mas a capacidade de acumular e combinar
novos recursos em novas configuragdes capazes de gerar fontes adicionais de rendas
(VASCONCELOS E CYRINO, 2000). O sentido de capacidades vai ao encontro das
defini¢cdes de recurso, mas o sentido de dindmica advém de sua capacidade de interagdo e
combina¢cdo com intuito superar (ou lidar com) um ambiente dindmico, em constante
mudanga.

As competéncias dindmicas podem ser divididas na capacidade de (1) detectar e
desenhar oportunidades e ameacas, (2) agarrar oportunidades, e (3) manter a competitividade
através do melhoramento, combinagdo, prote¢do, e, quando necessario, reconfiguracdo da
base de ativos tangiveis e intangiveis da empresa (TEECE, 2007).

Para compreender o sentido da acumulacdo de recursos, ¢ necessario entender as
rotinas e os processos organizacionais (VASCONCELOS E CYRINO, 2000); a forma como
as coisas sdo executadas na firma, ou o que poderia ser chamado de rotinas, ou padrdes, de
pratica corrente ou aprendizado (TEECE et al., 1997). Sendo assim, a posi¢do atual dos
recursos ¢ o resultado das acdes e decisdes tomadas pelos integrantes da firma no exercicio de
suas tarefas e rotinas cotidianas (VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

Entretanto, a existéncia de processos, procedimentos, sistemas, e estruturas que
estejam sendo usadas ao mesmo tempo pelos concorrentes ndo implicam que estas nao
tenham sido no passado fonte de vantagens competitivas sustentdveis ou que sejam ainda
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fontes de vantagens competitivas em certos contextos (TEECE, 2007). A sustentacdo de
vantagens competitivas demanda a existéncia de competéncias dinamicas Unicas e dificeis de
replicar. Essas competéncias podem ser utilizadas de forma continua para criar, estender,
melhorar, proteger e manter relevante a base de ativos unica da empresa.

As mudancas ambientais exigem das empresas uma regeneracdo da sua base de
recursos e competéncias, que também sofreram alteragdo a fim de garantir a sobrevivéncia e a
performance diferenciada das firmas. E a antecipagdo a essas transformagdes de recursos que
asseguram as empresas a possibilidade de continuacdo da vantagem competitiva (AMIT E
SCHOEMAKER, 1993). Mas, a teoria das capacidades dindmicas aceita as premissas de que:
a) nem todas as competéncias sdo igualmente importantes para a vantagem competitiva e b)
uma dada firma s6 pode se destacar em um numero relativamente restrito de competéncias
(VASCONCELOS E CYRINO, 2000).

O acesso privilegiado a recursos unicos, a capacidade de transformagdo dos fatores de
producdo em produtos venddveis no mercado, a alavancagem de recursos e capacidades
(inovagdo e remodelagem dos recursos, capacidade de criar novos recursos) € a regeneragao
desses recursos e capacidades compde as quatro fontes da vantagem competitiva das firmas
apresentadas por Hogarth e Michaud (1991). As duas primeiras fontes concentram-se na idéia
de recursos discretos estaveis e cuja identificacdo era relativamente simples e direta; todavia,
as duas ultimas, refletem os recursos dindmicos e pautam-se por um processo de renovagao
continua.

E a exceléncia na orquestragdo das competéncias que esta por tras da capacidade que a
empresa apresenta para inovar com sucesso e capturar valor suficiente para entregar
performance financeira de longo prazo superior. Embora as competéncias dindmicas residam
em larga medida na alta geréncia, sdo impactadas pelos processos organizacionais, sistemas e
estruturas que a empresa criou para gerir seus negocios (TEECE, 2007).

4. Diferentes usos dos SCG

A defini¢do do SCG vem evoluindo ao longo do tempo de uma posi¢do focada no
fornecimento de informacdo formal e financeiramente mensurdvel para suporte a tomada de
decisdo gerencial para uma posicao que abarca um escopo de informagdo muito mais ampla.
Isto inclui informacao externa relacionada aos mercados, clientes, concorrentes, informagao
ndo-financeira relacionada ao processo de producdo, informagdo preditiva e uma ampla
colecdo de mecanismos de suporte a decisdo e controles informais de pessoal e sociais.
(CHENHALL, 2003, p. 129).

Para Simons (1990), os sistemas de controle gerencial (SCG) sdo os sistemas e
procedimentos formalizados que usam a informacgdo para manter ou alterar padrdes nas
atividades organizacionais. Estes sistemas incluem procedimentos formalizados para assuntos
como planejamento, orcamento, analise de ambiente, reporte dos resultados e avaliagdo,
alocagdo de recursos e beneficios a empregados.

O SCG ¢ desenhado para ajudar uma organiza¢ao a se adaptar ao ambiente no qual
estd localizada e oferecer os resultados chaves desejados pelos grupos de stakeholders, mas
freqlientemente concentrado nos acionistas quando se fala em empresas comerciais
(MERCHANT E OTLEY, 2007). O objetivo do SCG ¢ desenvolver um entendimento melhor
de como e porque os sistemas de controles funcionam em varias situagdes € o que pode ser
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feito para aperfeicoa-los dentro da perspectiva do alcance do objetivo organizacional
(MERCHANT E OTLEY, 2007).

Para Henri (2006) os gestores usam o SCG como forgas positivas e negativas para
criar uma tensdo dinamica que contribui para melhor gerenciar a tensdo organizacional
sistémica. A tensdo dinamica ¢ o resultado do uso equilibrado do SCG de véarias formas,
enquanto que a tensdo organizacional sistémica, que impede o controle efetivo do negocio,
pode ser resultante de: a) conflitos entre as oportunidades ilimitadas versus a atencdo limitada
por parte da gestdo; b) foco na estratégia em vigor, que estd sendo praticada versus as
estratégias emergentes; e c¢) interesse no beneficio proprio em contraste com o desejo de
contribuir para a empresa.

As forgas negativas, segundo Henri (2006), estdo associadas ao uso diagnostico do
SCG enquanto as forgas positivas estdo associadas ao uso interativo do SCG. O uso
diagnostico, mais tradicional, do SCG compreende a revisdo de varidveis criticas de resultado
para monitorar, coordenar e implementar estratégias pretendidas. O uso interativo SCG, em
um papel mais ativo, por outro lado, busca expandir a busca de oportunidades e aprendizado
por toda a empresa, estimulando o didlogo e sendo base para o surgimento de novas
estratégias. (HENRI, 2006; FERREIRA e OTLEY, 2006).

As forgas negativas estdo associadas tanto ao uso diagnostico como para o uso
interativo, dentro do que se identifica como o uso disfuncional (FERREIRA E OTLEY,
2006). O uso disfuncional refere-se aos potenciais efeitos secundarios ndo desejados do uso
do SCG. No caso do uso diagnostico do SCG esses efeitos envolvem temas como mensurar as
variaveis de performance incorretas, construir margens, provisdes nas metas, jogar com o
sistema, alterar o periodo e/ou o registro das transagdes, viés no reporte (p. ex. somente boas
noticias sdo reportadas) ou operar atos ilegais. O uso interativo do SCG pode criar condigdes
favoraveis para o florescimento de disputas politicas e de poder entre os gerentes. Ferreira e
Otley (2006) ainda concluem que o uso diagndstico do SCG contribui mais acentuadamente
para o uso disfuncional do SCG.

Tuomela (2005) destaca que existem pelo menos dois grandes problemas quando o uso
dos SCG ¢ feito primeiramente pela sua forma interativa. Dado que o controle interativo inicia
as discussdes a respeito de incertezas estratégicas, ¢ provavel que mais informacdes sobre as
acoes dos pares e subordinados sejam discutidas do que quando comparados com o controle
diagnodstico, o que pode gerar uma forte resisténcia por parte dos gerentes. Ainda, um
controle interativo, com énfase na discussdo, incrementa a duragdo e quantidade das reunides
consumindo muito tempo dos gestores.

Embora existam forgas negativas associadas ao uso diagnostico do SCG, tanto o uso
interativo como o uso diagnostico representam usos complementares e entrelacados (HENRI,
2006; FERREIRA e OTLEY, 2006). Ambos trabalham simultaneamente com propoésitos
diferentes. Enquanto o uso diagnostico representa um controle mecéanico para rastrear, rever €
sustentar os resultados alcancados para as metas determinadas, o uso interativo ¢ um sistema
de controle organico que sustenta o surgimento de processos comunicativos € o ajustamento
mutuo dos atores da organizagao.

Os sistemas de controle ndo devem ser analisados de forma isolada, sdo os multiplos
sistemas de controle trabalhando em conjunto que trazem beneficios para a organizagao.
Desta forma, ¢ seu uso conjunto de forma balanceada que cria uma tensdo dindmica Henri
(2006). Isto sugere que a tensdo dindmica representa uma competéncia, fonte de vantagem
competitiva sustentdvel, que possui valor e rara e dificilmente imitavel.
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Outros estudos recentes se detiveram sobre a analise da relacdo entre os SCG ¢ a
estratégia. Kober ef al. (2007), através de um estudo longitudinal de quatro anos de uma
empresa australiana, concluem que o incremento do uso do monitoramento de resultados e
controle de custos de uma forma interativa contribui positivamente para a mudanca na
estratégia da empresa estudada.

Widener (2005) ao analisar respostas dos CFO de 122 empresas encontrou que as
incertezas estratégicas (operacionais e competitivas) estdo relacionadas com os diferentes
usos do SCG. Incertezas operacionais (difusdo do conhecimento, efeitos de escala e escopo,
capacidade interna de inovagdo em produtos) tém maior efeito sobre o uso do controle
diagnoéstico. Enquanto que as incertezas do ambiente competitivo (langamento de produtos em
setores industriais adjacentes, taticas de mercado dos concorrentes, ¢ a pressdo de novos
entrantes no setor) direcionam o uso de controles interativos. O que implica que o sistema
interativo de controle ¢ usado para mapear o ambiente externo enquanto os outros tipos de
controle estdo focados mais no ambiente interno. Porém, tanto o uso interativo como o
diagnéstico possibilitam a uso eficiente da atengdo dos gestores o que esta associado com
altos niveis de performance.

O surgimento ¢ a queda de um SCG dependem da sua aptiddo institucional e de sua
capacidade de legitimacdo da organiza¢do que o adotar. Ou seja, a competéncia da empresa
em gerar rendimentos a partir de recursos e capacidades dependera primeiramente na eficacia
em conduzir o contexto social (no nivel individual, da empresa e entre empresas) desses
recursos e capacidades (OLIVER, 1997).

Explicar o papel do uso interativo dos SCG como fomentadores das competéncias da
empresa que por sua vez impactam a performance, como constrdi Henri (2006), esta alinhado
com Luft e Shields (2003) quando colocam que se a relagdo entre duas variaveis ¢ fraca entdo
incluir variaveis intermediarias ou mediadoras pode ajudar a pesquisa a detectar os efeitos
desta relacdo.

5. Analise do uso interativo do SCG através da perspectiva da RBV e da teoria das
capacidades dinimicas

Barney et al. (2001) destacam que existem amplas evidéncias pelas quais as
tecnologias e sistemas de comunicagdo (TSC), per se, ndo geram performances anormais para
as empresas. Tecnologias que possam ser facilmente transferiveis ndo deveriam gerar retorno
economico, no entanto, sob o ponto de vista da RBV existe uma fonte potencial de vantagens
competitivas sustentaveis no contexto das TSC. A interatividade entre usudrios altamente
preparados e os usudrios da TSC pode se provar inimitdvel, em outras palavras, uma
organizagdo altamente capaz de transmitir poder computacional em conhecimento deve
desenvolver um limite substancialmente forte sobre seus concorrentes.

Ray et al. (2004) seguem esta linha e destacam que o principal componente da
capacidade de absorcdo do TSC ¢ representado pela conjungdo do TSC e os conhecimentos de
negocio possuidos e compartilhados entre o TSC e os gerentes de negdcio. Este
compartilhamento de informagdo (p.ex. o conhecimento que o gerente de TSC possui a
respeito do processo do negocio e o conhecimento que o gerente de negocio possui a respeito
das oportunidades potencias de aplicacdo do TSC para melhorar a performance dos processos)
e o entendimento comum a respeito de como o TSC pode ser usado para melhorar o processo,
representa o construto do conhecimento de TSC pela gestdo. Constituindo uma competéncia
rara e dificilmente imitavel.
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Fazendo um paralelo do exposto acima para com os SCG, pode-se mencionar Pierce e
O’Dea, (2003) quando concluem que o conhecimento e as habilidades necessarias para os
controladores dos SCG pode ser descrito em trés areas. Primeiro, um exaustivo conhecimento
técnico € essencial para ser capaz de adaptar a informagdo para as necessidades de uma dada
situacdo e alcangar um balanceamento 6timo entre a legitimidade técnica e organizacional.
Segundo, ¢ necessario um solido conhecimento de outras fun¢des do negocio, como IT,

producdo e marketing. Finalmente, ¢ necessario um conjunto de habilidades sociais e
interpessoais bem desenvolvidas.

Melhorar a informagdo dos SCG pode vir através da convergéncia da percepc¢ao dos
controladores dos SCG e os gerentes de negdcio no que diz respeito a natureza, oportunidade
e formato da informagdo demandada, aumentando conseqiientemente sua utilidade ou
legitimidade organizacional (PIERCE E O’DEA, 2003). O que, através desta interatividade,
pode resultar em um recurso, raro, de valor agregado e dificil de imitar.

Residual
pelo mesmo

Vantagem
Competitiva

Maior Valor
Adicionado

Uso Intensivo
pela Alta
Geréncia

Baixos
custos/altos
beneficios

Uso Intensivo
pelos
Gerentes
Operacionais

Resultado
Econémico

Uso
Interativo do
SCG

Desafiose
debates face-
to-face

Competéncias
Criticas
Superiores

Foconas
incertezas
estratégicas

Envolvimento
ndo-invasivo,
motivadore
facilitador

Figura 03: Construto RBV e SCG
Fonte: Adaptado de Bisbe et al (2007) e Peteraf ¢ Barney (2003)

Desta forma, como desenhado na Figura 03, o uso interativo do SCG aparece como a
melhor conexdo com a formacdo de recursos e competéncias raras, de valor adicionado e
dificeis de imitar. O uso interativo do SCG esta especificado seguindo Bisbe et al, (2007) pelo
qual ¢ classificado como um construto multidimensional emergente dado que o s existe no
mesmo nivel conceitual das suas cinco dimensdes. Ou seja, o construto do uso interativo do
SCG existe pela combinagao de suas dimensdes.

As dimensdes do uso interativo do SCG sao faces que definem as caracteristicas deste
construto. Nao faria sentido conceitualmente argumentar que dado que existe o uso interativo
do SCG entdo existe um uso intensivo pela alta geréncia, um foco em incertezas estratégicas,
um envolvimento ndo-invasivo e motivador e outras das caracteristicas identificadas. Pelo
contrario, faz sentido argumentar que se a empresa apresenta um uso intensivo do SCG por
ambos, a alta geréncia e a gerencial operacional, apresenta discussdes face-to-face inter-
hierarquicas, apresenta o contetdo das discussdes focado nas incertezas estratégicas e um
envolvimento ndo-invasivo e motivador, entdo existe um uso interativo do SCG. As
dimensdes, desta forma, ndo sdo direcionadas por um construto latente de alta grandeza;
antes, as dimensdes sdo aquelas que definem e formam o construto do uso interativo do SCG.

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Conseqlientemente, mudangas nas dimensdes mencionadas produzirdo mudancas no nivel de
interatividade dos SCG. (BISBE et al, 2007).

O uso interativo cria competéncias criticas que sdo importantes por dois fatores.
Primeiro, sdo essenciais para os esforcos da empresa em gerar valor adicionado diferenciado.
Sem estas competéncias, o valor desapareceria, quando comparado com os concorrentes.
Segundo, estas competéncias sdo os fatores limitantes que determinardo quanto da demanda
do mercado a empresa podera satisfazer. Como fatores limitantes, eles sdo escassos no sentido
de que sua oferta no mercado ¢ insuficiente para cobrir a demanda. (PETERAF e BARNEY,
2003). A inelasticidade na oferta destes recursos implica que as empresas que possuem este
tipo de recursos e competéncias estardo habilitadas a gerar performances acima do normal
sendo que estes resultados ndo ocasionardo um incremento na oferta destes recursos e
competéncias no curto prazo e muitas vezes no longo prazo. (BARNEY, 2001a).

6. Consideracoes Finais

A RBYV procura explicar porque algumas empresas tém um desempenho diferenciado
das outras, considerando, para tanto, habilidades que lhes ddo capacidade de criarem
vantagens competitivas permitam distinguir-se de seus concorrentes, € ndao apenas das
caracteristicas do ambiente no qual esta inserida. Tais recursos precisam ser escassos, dificeis
de imitar, valiosos, insubstituiveis e heterogéneos para gerarem vantagem competitiva.

Entretanto, ¢ a forma como a empresa controla seus recursos internos que sustenta
performances diferenciadas entre as empresas.

Considerando um ambiente de alta complexidade, os recursos individualmente sio
menos importantes que a capacidade de acumular e combinar novas configuragdes capazes de
gerar fontes adicionais de rendas. Esta capacidade reflete o poder de interagdo e combinagao
dos recursos com intuito superar as barreiras de um ambiente em constante mudanga, fundada
na antecipagdo a essas mudancgas de recursos, que asseguram as empresas a possibilidade de
continuagdo da vantagem competitiva.

Sob as perspectivas da RBV e da teoria das capacidades dinamicas, o uso interativo do
SCG pode contribuir alta e positivamente para a constru¢do dessas capacidades dindmicas
controladas por uma determinada empresa, pois tem um papel mais ativo, com intuito de
expandir a busca de oportunidades e aprendizado por toda a empresa, estimulando o didlogo e
sendo base para o surgimento de novas estratégias.

O resultado apontou para uma relagdo entre essas abordagens, no momento em que o
uso interativo do SCG representa capacidade dindmica controlada por uma determinada
empresa, que, por ser Unica e, portanto, rara e dificil de imitar, ¢ fonte de vantagem
competitiva sustentavel, gerando rentabilidades acima da média, em um ambiente de
continuas mudancas e incertezas.

Por fim, este trabalho contribui para alinhar a contabilidade gerencial, através do uso
do SCG com a resource-based view da empresa quando, a confirmando BARNEY, (2001b),
sugere-se que o uso interativo do SCG ¢ um complemento estratégico na implementagdo de
estratégias, pois tal implementacdo depende de recursos que ndo sdo fontes de vantagem
competitiva sustentavel, mas sim, complementos estratégicos de outros recursos, com valor
agregado, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis em poder da empresa.

Futuras pesquisas empiricas devem esclarecer a conexao entre o uso interativo do SCG
e as capacidades dindmicas, analisando questdes relacionadas, por exemplo, ao grau de
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interatividade no uso do SCG e a performance obtida pelas empresas tomando um horizonte
de tempo onde se possa observar este fendmeno. Ainda pode-se investigar até que ponto
outros usos do SCG impactam a uso interativo em empresas ¢ se existe diferencga entre setores
de atuagdo ou entre empresas com estrutura de propriedade diferenciada (possuem agdes, um
unico bloco controlador) e abertura de capital.
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