PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
AREA DE CONCENTRACAO: ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Nobuiuki Costa Ito

CONVERSASE CONSTRU(;AO TEORICA NA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA: UMA EXPLANACAO DA VANTAGEM COMPETITIVA EM UMA
MOLDURA MACRO-TEORICA DA ESTRATEGIA

Curitiba
2010



NOBUIUKI COSTA ITO

CONVERSAS E CONSTRUQAO TEORICA NA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA: UMA EXPLANACAO DA VANTAGEM COMPETITIVA EM UMA
MOLDURA MACRO-TEORICA DA ESTRATEGIA

Dissertacdo de Mestrado apresentado como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracdo, area de concentracdo Administracdo
Estratégica.

Orientador: Prof. Dr. Fernando Antonio Prado
Gimenez

Curitiba
2010



Dados da Catalogacdo na Publicacio
Pontificia Universidade Catdlica do Parana
Sistema Integrado de Bibliotecas — SIBI/PUCPR
Biblioteca Central

189¢
2010

Ito, Nobuiuki Costa

Conversas e construcdo tedrica na administracdo estratégica : uma
explanacdo da vantagem competitiva em uma moldura macro-tedrica da
estratégia / Nobuiuki Costa Ito ; orientador, Fernando Antonio Prado Gimenez.
—2010.

162 1. :1il. ;30 cm

Dissertacdo (mestrado) — Pontificia Universidade Catdlica do Parana,
Curitiba, 2010
Bibliografia: f. 127-137

1. Administracdo. 2. Planejamento estratégico. 3. Concorréncia.

4. Marketing. |. Gimenez, Fernando Antdnio Prado. Il. Pontificia Universidade
Catdlica do Parana. Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo. Ill. Titulo.

CDD 20. ed. — 658




TERMO DE APROVACAD

CONVERSAS E CONSTRUCAQ TEORICA NA ADMINISTRAGAD
ESTRATEGICA: UMA EXPLANAGAC DA VANTAGEM COMPETITIVA EM UMA
MOLDURA MACRO-TEORICA DA ESTRATEGIA

Far

NOBUILK| COSTA ITO

Dissertacio aprovada como requisite parcial para obtengao do grau de Mesire no
Programa de Pos-Graduagdo em Admimistracdo, area de concentragac em
Administragio Estratégica, do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da Ponlificia

Universidade Caidlica do Parana.

"

Prof. Dr. Heitor Takashi Kato
Diretor do Programa de Pds-Graduagao em Administragao

Prof."Or. Fernandénl

i0ri

2L

Prof. Dr. Eduardo Damao da Silva
Exarminador

Prof. Or. Sergio Bulgacoy
4 Examinador



AGRADECIMENTOS

Inicialmente, gostaria de agradecer aos meus pais, Maria Helena Costa e Nobuiuki Ito.
Com eles aprendi a ter o gosto pelo estudo e tive 0 apoio constante em toda minha vida.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Fernando Antonio Prado Gimenez, pela orientacdo
precisa e pela confianga no meu trabalho.

Ao Prof. Paulo Mussi, pela disponibilidade em me atender apds os horéarios das aulas.

Ao meu amigo Mihail, também mestrando na PUC-PR, pelas conversas intelectuais ou
ndo; e pela parceria em trabalhos e artigos.

Agradeco, especialmente, a Sumatra, que acompanhou todo o processo de producédo

desta dissertacdo, sempre me incentivando.



“The human mind, once stretched by a

new idea, never goes back to its original

dimensions ”.
Oliver Wendell Holmes (1809-1894)



RESUMO

O caminho pré-tedrico do desenvolvimento da Administracdo Estratégica resultou em campo
de estudos fragmentado e de acimulo tedrico inexpressivo. Este trabalho defende que para a
construcdo de uma teoria geral da Administracdo € necessario um pluralismo balanceado entre
o reducionismo dos modelos matematicos e a conversa despreocupada e livre entre varias
disciplinas e correntes de pensamentos. Concentrando nas explicagdes como principal bloco
constituinte de uma teoria, a dissertagdo tem o intuito de contribuir de trés maneiras: (1)
apresentar um quadro balanceado para uma teoria geral da Administracdo Estratégica; (2)
desenvolver parte da teoria geral pelo debate entre duas correntes de pensamento da
Administracdo Estratégica que possuem potencial complementaridade, mas que sdo tratadas
como essencialmente conflitantes; e (3) demonstrar que o desenvolvimento do campo néao
ocorre pelo didlogo despreocupado, mas pelo debate que aponte conclusbes capazes de
envolver a diversidade de ideias em conceitos comuns. Esta ndo é uma pesquisa empirica. O
problema de pesquisa demanda uma exploragéo tedrica do tema, o que inviabiliza a aplicacdo
de uma estratégia de pesquisa comumente encontrada nos Estudos Organizacionais. Uma
estrutura metodoldgica preliminar foi utilizada na investigacdo, utilizando a hermenéutica
como ferramenta para a interpretacdo de obras, criando condicGes para o autor visualizar
diferentes caminhos e perspectivas para a conversa. ApOs apresentar quatro fatores
constituintes de uma teoria geral da Estratégia, chamadas de explanandas, hd o
desenvolvimento de um dialogo entre Porter e VBR, por intermédio da teoria econémica, de
conceitos de Marketing e pela Filosofia. As duas correntes de pensamento envolvidas na
discussdo possuem impacto significativo na literatura do campo, porém, apesar de
concentrarem esforcos em fontes complementares da vantagem competitiva, sofrem um
impasse para o dialogo e o desenvolvimento tedrico comum. Solucionadas as confusdes e 0s
impasses entre Porter e VBR, desenvolve-se a explanacdo da vantagem competitiva,
constituida de quatro teorias: (1) teoria do ambiente; (2) teoria estratégica da firma; (3) teoria
do valor da transacéo; (4) teoria da sustentabilidade. A abordagem dos custos das transacoes
foi transportada para a abordagem do valor criado pelas transacdes, colocando a transacéo
como foco central dos estudos da vantagem competitiva e como unidade de analise. A
explananda da vantagem competitiva é: a vantagem competitiva € um mecanismo de
governanga que rege transacdes envolvendo uma diversidade de unidades sociais e de
atividades da firma (transvecgdo) para a criacdo de um valor distintivo que fornecerd um
desempenho persistentemente superior.

Palavras-chave: Porter; VBR; Teorias Econdmicas; Marketing; Vantagem Competitiva.



ABSTRACT

The development of the Strategic Management moved towards a pre-theoretical way,
resulting in a fragmented field within poor constructed theories. This dissertation argues that
to build a General Theory of Strategic Management is necessary a balanced pluralism
between the reductionism of mathematical models and the casual and free conversation
among several disciplines and streams of thoughts. Focusing on explanations as the main
constituent block of a theory, this dissertation aims to contribute in three different ways: (1) to
present a balanced scheme to a General Theory of Strategic Management; (2) to develop a
conversation between two potentially complementary streams of thought of Strategic
Management, but actually faced as inherently conflicting — Porter’s Models and RBV;; (3) to
demonstrate that a scientific field should be built through a debate capable to point shared
conclusions, opposing to the idea of a free and casual conversation. This is not an empirical
research. Although the impossibility to use the Organizational Studies traditional research
method to explore the theme, it is proposed a Philosophical hermeneutics ground framework,
which supported a theoretical research. It is suggested four blocks to build a General Theory
of Strategic Management, called explanandas of Strategic Management, that is: (1)
Competitive Advantage; (2) Corporate Strategy; (3) the Strategic Process; (4) Social outputs
of Strategic Management. The four explanandas are a secondary effort of the research and
creates a general scheme which offers the reader a reference point to understanding the
possible implications of the work. The main effort of this dissertation is the development of
the explananda of the Competitive Advantage through the conversation between Porter’s
Models and RBV. The conversation between these strategic management’s thoughts were in a
dead-lock situation, solved by the conversation within Marketing, Economics, and
Philosophy. Four theories constitute the explanation of Competitive Advantage, that is: (1)
environment theory; (2) strategic theory of the firm; (3) transaction value economics; and (4)
sustainability theory. The transaction-costs economics turns to the transaction-value
economics and the Competitive Advantage could be looked as a transvection’s mechanism of
governance. The explananda of Competitive Advantage is: the competitive advantage is a
mechanism of governance that conduct a set of transactions occurred within a set of social
unities and firm’s activities (transvection), which creates a distinctive value and a persistently
superior performance.

Key-words: Porter; RBV; Economic Theory; Marketing; Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

O campo da Administracdo Estratégica’ comporta uma gama vasta e heterogénea de
estudos, podendo ser encontradas contribuicdes e intersegdes com diversas outras disciplinas,
tais como Economia, Historia, Sociologia, Psicologia, Ciéncias Bioldgicas, Estudos
Organizacionais e Filosofia. Esta diversidade de backgrounds dos pesquisadores € uma
extensa lista de temas, focos, niveis de analise e metodologias refletem um campo de estudos
fragmentado. Em outras palavras, as ligacGes entre os diferentes estudos e correntes de
pensamento sdo dificeis de serem identificadas e esforcos para o dialogo entre essas correntes
de pensamento s&o pouco explorados.

No seu desenvolvimento historico (GHEMAWAT, 2002) a Estratégia foi construida
por um caminho “pré-tedrico”, voltado para a aplica¢ao pratica e com participacao intensa de
empresas de consultoria. Em linhas gerais, 0s pesquisadores procuravam desenvolver
ferramentas —tais como matriz BCG, matriz Ansoff, curva de aprendizagem, entre outros —
como se fossem receitas pré-fabricadas para reproduzir de forma indiscriminada o sucesso
estratégico em qualquer empresa. Como resultado, o alicerce central na formacdo do campo
passa a ser questionado (MINTZBERG, 2004) e uma reflexdo sobre os progressos do campo
indica pouca acumulacdo teodrica e a desilusdo académica sobre o valor de sua literatura
(VOLBERDA, 2004).

A auséncia de paradigma ou de um candidato a paradigma denota uma amplitude de
esforcos em que todos os fatos e aspectos relacionados ao campo séo considerados pertinentes
e relevantes, caracteristicas de um estagio pré-paradigmatico (KUHN, 2000). Essa pluralidade
acentuada e a dificuldade de identificacdo das bases e pressupostos comuns entre 0S
pensamentos no campo podem causar confusdes ou interpretacdes equivocadas de conceitos,

modelos e métodos.
[O] campo de estratégia é como um jardim, com milhares de flores nascendo sem
nenhum cuidado de jardinagem ou de qualquer outro tipo. Os problemas causados
pela auséncia de “poda” permeiam tanto o significado quanto a metodologia de

pesquisa em gestdo estratégica (VOLBERDA, 2004, p. 33).

! Alguns termos deste trabalho sdo utilizados com caréter pouco rigoroso, podendo ser encontrados termos
diferentes se referindo a um mesmo objeto. S&o eles: administracdo estratégica / estratégia / estratégia
empresarial; e firma / empresa / organizagao.
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Por um lado, pode-se buscar suplantar essa auséncia de paradigma pela tentativa de
estabelecer um programa ou sistema de pesquisa universal e dominante. Camerer (1985)
apresenta um manifesto para o redirecionamento da pesquisa na Administracdo Estratégica,
pois a confusdo sobre os conceitos mais basicos do campo, a falha em testar as teorias e
modelos e a énfase na inducdo em detrimento da deducdo sdo obstaculos para seu
desenvolvimento como um campo cientifico. Para o autor, a Estratégia poderia adotar uma
perspectiva mais estreita, utilizando métodos dedutivos e a matematica e a economia como
ferramentas de pesquisa.

Por outro lado, ha quem defenda que, para a Administracdo Estratégica, uma boa
ciéncia é uma boa conversa (MAHONEY, 1992; 1993) e que o pluralismo presente no campo
é favoravel ao seu desenvolvimento, na medida em que possibilita discussdes mais ricas ao
invés de insistir na formacdo de um critério metodologico universal. Segundo Hirsch,
Friedman e Koza (1990), o campo da Administracdo Estratégica poderia tomar alguns
cuidados em relacdo a orientacdo puramente econémica, pois 0 aspecto comportamental das
pessoas envolvidas no processo da estratégia poderia informar muito sobre o fenémeno.

Neste trabalho, parte-se do principio que um campo tao plural e eclético resulta em
uma estrutura excessivamente fragmentada, o que inviabiliza a ligacdo entre seus
pensamentos constituintes e a convergéncia das ideias em uma teoria desenvolvida (campo de
pesquisas cientifico). Como resultado desta estrutura, os conceitos e modelos tedricos podem
causar confusdes e interpretacdes equivocadas. Entretanto, ndo é adotada a posicdo de
Camerer (1985), pois ndo é negado que a pluralidade pode beneficiar a Administracéo
Estratégica, mas, ao mesmo tempo, a selecdo e a convergéncia de alguns conceitos séo
importantes para o desenvolvimento cientifico, contrariando a posi¢cdo de Mahoney (1992;
1993). O desafio, portanto, é delinear quais 0s aspectos comuns e essenciais e quais Sdo 0s
pontos de conflito para encontrar um caminho para uma estrutura fundamental da teoria da
Estratégia Empresarial —um fio condutor — sem abrir mdo do pluralismo inerente as Ciéncias
Sociais; é um pluralismo balanceado (FOSS, 1996).

Esse pluralismo pode ser balanceado pela construcdo de um esquema tedrico proprio e
independente, formado por um arcabouco de conceitos centrais e pressupostos comuns, se
livrando de uma fundamentacéo caracterizada como econdmica ou sociologica ou psicoldgica,
mas se firmando em fundamentos proprios do campo. Propde-se que essa base ndo pode ser
estreita ao ponto de engessar 0 pensamento e nem eclética ao considerar que tudo € permitido,

mas que seja capaz de envolver toda a diversidade do campo e que, a0 mesmo tempo, autorize
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reflexdes criticas e questionamentos sobre o fendmeno investigado. Além disso, a
conversacao entre as correntes de pensamentos e as disciplinas proximas da Administracao
Estratégica ndo pode ser um ato livre e indisciplinado, sem visar uma solu¢gdo comum, como
sugere Mahoney (1992; 1993); é desejavel que o resultado do didlogo se aproxime de uma
conclusdo compartilhada e aceita, pois um campo académico € socialmente construido pelo
consenso (KUHN, 2000; NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007).

A presente dissertacdo tem a proposta de contribuir em trés caminhos: (1) apresentar
um quadro balanceado para uma teoria geral da Administracdo Estratégica; (2) desenvolver
parte da teoria geral pelo debate entre duas correntes de pensamento da Administracdo
Estratégica que possuem potencial complementaridade, mas que sdo tratadas como
essencialmente conflitantes; e (3) demonstrar que o desenvolvimento do campo ndo ocorre
pelo dialogo despreocupado, mas pelo debate que aponte conclusdes capazes de envolver a
diversidade de ideias em conceitos comuns.

De uma maneira geral, as propostas acima refletem a sequéncia seguida no
desenvolvimento da logica do texto. Em um momento anterior ao esforco principal de
pesquisa, é apresentada uma moldura macro-teérica® que envolve o tema de pesquisa, na
tentativa de captar quais 0s elementos fundamentais que uma teoria geral da Administracéo
Estratégica deveria explicar. Esta moldura tem a finalidade de localizar o leitor e possibilitar o
esclarecimento de questdes anteriores ao tema e suas potenciais implicaces para a construcdo
tedrica posterior.

O esquema macro-tedrico proposto possui quatro elementos constituintes basicos, no
intuito de envolver uma multiplicidade de aspectos e direcionar estes aspectos para uma
convergéncia tedrica. O primeiro elemento deste esquema trata da geracdo e da
sustentabilidade da vantagem competitiva. O segundo elemento deste esquema se concentra
nas estratégias corporativas, envolvendo as estratégias de crescimento, diversificacdo, fusdo e
aquisicdes, entre outros. O terceiro elemento se propbe a explicar o processo da estratégia,
buscando a compreensdo de como a estratégia ocorre, podendo envolver uma perspectiva
socioldgica ou de sistemas de controle da implementacdo estratégica. Por fim, o quarto
elemento se preocupa com os resultados sociais da estratégia.

Considera-se que o desenvolvimento do primeiro aspecto é o ponto de partida para o
desenvolvimento de todos os demais e, por isso a concentracdo do esforco principal neste

assunto especifico. Com o intuito de desenvolver uma explanacdo da vantagem competitiva,

2 Este esquema macro-tedrico completo sera descrito no capitulo 3.
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desenvolve-se uma conversa multidisciplinar entre economistas, marketers®, fildsofos e entre
0s estrategistas, mais especificamente a Visdo Porteriana e a Viséo Baseada em Recursos. Na
visdo Porteriana (PORTER, 1980; 1985), a vantagem competitiva é obtida pelo
posicionamento da empresa na estrutura industrial e a consequente protecdo ou atuagdo da
empresa sobre as for¢as competitivas que “corroem” os retornos até o patamar de equilibrio®.
Paraa VBR (RUMELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993,
TEECE; PISANO; SHUEN. 1997) a cultivacdo, desenvolvimento e acumulacdo de recursos
com atributos especificos na empresa resultam na obtencdo da vantagem competitiva
sustentavel.

Apesar de intuitivamente complementares, ha um impasse para o desenvolvimento do
didlogo entre os pensamentos e para o desenvolvimento tedrico comum. A énfase fica cada
vez em um dos lados do problema (estrutura industrial ou recursos da firma) e os pressupostos
e fundamentos econémicos envolvidos sdo apresentados como antagonicos. Assim, para
construir uma ponte pelo dialogo, uma profunda reflexdo sobre as ideias de diversas fontes foi
realizada.

Esta ndo é uma pesquisa empirica. O suporte metodoldgico para as reflexdes do autor
foi possibilitado pela Filosofia, mais especificamente pela hermenéutica. Foram duas as
abordagens da hermenéutica que forneceram as ferramentas para a argumentacdo
desenvolvida. A abordagem objetivista auxiliou na busca do sentido dos textos lidos, o que
levou a uma profunda investigacdo sobre os fundamentos das duas perspectivas, pela revisao
de diversas teorias econémicas. A abordagem fenomenoldgica indicou os aspectos essenciais
da vantagem competitiva, independente de teorias ou modelos considerados.

De posse dos resultados dessas interpretacGes sistematicas dos textos, o autor cria
condicGes para comparar 0 que essencialmente é a vantagem competitiva e como as
perspectivas da Administracdo Estratégica abordam a vantagem competitiva. Este
procedimento permite que alguns conflitos sejam resolvidos entre a Visdo Porteriana e a
VBR e que, inspirados por conceitos de outras disciplinas, seja formulado um conjunto de
conceitos compartilhados pelas perspectivas envolvidas, que podem ser aplicados na

explicacdo da vantagem competitiva.

® Refere-se aos pesquisadores e praticantes do Marketing.
* Este assunto é retomado na secdo 2 do artigo.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Apresentadas as ideias fundamentais que orientam o trabalho e limitado o foco da

pesquisa, pode-se expor o problema de pesquisa a ser abordado na seguinte pergunta:

Como uma conversa multidisciplinar entre Porter e VBR pode contribuir para um

desenvolvimento tedrico da Vantagem Competitiva?

1.2 OBJETIVOS

Com o problema de pesquisa ja definido, pode-se enunciar o objetivo geral (OG),
aquele que de modo geral delimita o que se pretende alcancar; e 0s objetivos especificos
(OE), os que definem etapas a serem cumpridas para chegar ao objetivo final
(RICHARDSON, 1999).

1.2.1 Objetivo geral (OG)

Explorar o didlogo entre Porter e VBR para delinear um conjunto de conceitos
integradores para uma explanacdo da vantagem competitiva inserida em uma moldura macro-

tedrica da estratégia.

1.2.2 Objetivos especificos (OE)

OEL1) Localizar a discussdo da vantagem competitiva em uma moldura macro-teorica;

OE2) Apresentar as explicacdes da vantagem competitiva, sob a perspectiva de Porter
e sob a perspectiva da VBR,;

OE3) Desenvolver uma conversa multidisciplinar para debater as ligac6es entre Porter
e VBR

OE4) Apresentar uma analise a priori das obras de Porter e VBR;

OEDb) Propor uma estrutura tedrica para explicacdo da vantagem competitiva.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento pré-tedrico do campo da Administracdo Estratégica direcionou
todos os esforcos para a construcdo de ferramentas praticas de gestdo. N&do houve
preocupacdo em entender e explicar os mecanismos de funcionamento que levavam ao
sucesso organizacional e aos desempenhos superiores no longo prazo.

Esse caminho de crescimento do campo ndo permitiu uma reflexdo sobre aspectos
essenciais do fendbmeno e a constru¢do de uma teoria robusta. As contribuicdes de diferentes
campos de estudos oferecem uma riqueza incomum para a Administracdo Estratégica, mas
causa confusdes e impasses para 0 consenso. Assim, uma construcdo tedrica pode ser
favoravel para o campo, encontrada na estrutura inicial proposta no capitulo 3. O tema central
desenvolve apenas uma parte desta estrutura inicial, mas serve de ponto de partida e o
fundamento comum para o desenvolvimento de toda a teoria.

A expectativa é que as ideias apresentadas sirvam de fontes de insights para outras
ideias e para uma discussao reflexiva do estagio do desenvolvimento do campo. De maneira
geral, o intuito é levantar as seguintes questdes: é realmente possivel, ou até mesmo desejavel,

uma teoria geral da Administracdo Estratégica? Como desenvolver essa teoria geral?

1.4 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta organizada em seis capitulos, incluindo esta introducdo. Ja
delimitado o tema e exposto preliminarmente o problema de pesquisa, 0 proximo capitulo
abordard os aspectos ligados a metodologia de pesquisa, que por suas caracteristicas
singulares, descreve os caminhos seguidos e ndo uma estratégia de pesquisa estruturada. O
terceiro capitulo apresenta uma proposta de estrutura para uma teoria geral da Administracéo
Estratégica, que tem a funcdo secundéria de localizar a discussdo principal em uma moldura
macro-tedrica e possibilitar ao leitor perceber as implicacbes e a importancia do
desenvolvimento do tema.

O esforco principal do trabalho se inicia no capitulo quatro, que constitui um extenso
referencial tedrico, tratando de seis teorias econémicas, de alguns conceitos oriundos do
Marketing e de modelos da Administracdo Estratégica. Esse referencial tedrico possibilita

uma conversa multidisciplinar que acontece no capitulo cinco, quando é apresentada uma
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explanacdo da vantagem competitiva sustentdvel. Por fim, o capitulo seis apresenta as
conclusoes e as possiveis aplicacdes e implicagcdes do trabalho.
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2 METODO DA PESQUISA

Um trabalho cientifico se distingue pela utilizacdo de processos e regras formais que
tornam possivel a elucidacdo da realidade estudada, chamado de método de pesquisa. “A
ciéncia se desenvolveu, em parte, pela necessidade de um método de conhecimento e
compreensdo mais seguro e digno de confiangca do que os métodos relativamente desprovidos
de controle geralmente usados” (KERLINGER, 1996, p. 1). Esse € um processo rigoroso e,
por vezes, complexo, que exige uma serie de reflexdes e uma série de testes para serem
validados e legitimados.

Entretanto, o problema de pesquisa demanda uma exploracéo tedrica do tema, o que
inviabiliza a aplicacdo de uma metodologia ou estratégia de pesquisa como as aplicadas em
investigacOes empiricas. Além disso, pelo carater antag6nico de alguns dos fundamentos de
Porter e da VBR, a simples argumentacdo teOrica pode se mostrar fragil para o
desenvolvimento de uma discussdo mais profunda. Diante do desafio imposto pelo problema
de pesquisa, este capitulo se concentra ndo em desenvolver um quadro metodoldgico
completo, como se poderia esperar, mas sim em apontar os caminhos que foram percorridos e
que fornecem uma légica ao leitor para o entendimento do texto.

Outra motivacdo do capitulo é desenvolver, pelo menos de forma preliminar, uma
estrutura de métodos que permitem a interpretacdo e o desenvolvimento do tema que vai um
pouco além da argumentacdo teodrica. Para isso, buscou-se na Filosofia, especificamente na
Hermenéutica e na Fenomenologia®, uma saida metodolégica para o desenvolvimento da
pesquisa, na tentativa de se aproximar dos aspectos mais essenciais do objeto de estudo.
Como a investigacdo reflexiva do autor tem papel fundamental no desenvolvimento do texto,

¢ importante, de inicio, ressaltar o posicionamento ontoldgico e epistemoldgico adotado.

2.1 POSICIONAMENTO ONTOLOGICO E EPISTEMOLOGICO

A pesquisa em Estudos Organizacionais vez por outra é palco de disputas entre

diferentes perspectivas. Vieira e Boeira (2006) descrevem o paradigma atualmente dominante

® O glossério no final da dissertacdo traz os principais termos da Filosofia (Hermenéutica e Fenomenologia) para
auxiliar o leitor em um assunto pouco frequente dentre os comumente encontrados nos Estudos Organizacionais.
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como disjuntor-redutor. Disjuntor por separar sujeito e objeto; e redutor por limitar o
entendimento de um fendmeno ou objeto complexo a um pequeno nimero de leis gerais.
“Assim, por serem disjuntos, o sujeito ¢ 0 objeto jogam as escondidas, ocultam-se e
manipulam-se mutuamente” (VIEIRA; BOEIRA, 2006, p. 30). Esse jogo nos “bastidores”

entre sujeito e objeto forma uma tenséo entre esses dois polos, como se observa no quadro 1.

Quadro 1 — Polos do paradigma disjuntor-redutor

Sujeito Objeto
Alma Corpo
Espirito Matéria
Qualidade Quantidade
Finalidade Casualidade
Sentimento Razdo
Liberdade Determinismo
Existéncia Esséncia

Fonte: Vieira e Boeira (2006).

Nao hé duvidas que a ciéncia “tradicional” esta relacionada, primordialmente, com as
ditas “Ciéncias Naturais”. Muito do esforco das Ciéncias Sociais se concentra em transportar
0s métodos e padrbes da pesquisa tradicional para a construcao da teoria social. Esse esforco
esbarra em algumas inconsisténcias, pois “as possiveis variedades de escolhas [nas Ciéncias
Sociais] sdo na verdade tdo grandes que o que € considerado como ciéncia pelo cientista
tradicional abrange apenas uma pequena variedade de op¢des” (BURREL; MORGAN, 1979,
p. 2)°. Assim, podem ser encontrados trabalhos em Estudos Organizacionais que assumem a
realidade em qualquer ponto de um continuum cujos extremos apresentam a realidade como
natural, dada e concreta e a realidade como subjetivamente construida.

Vieira e Boeira (2006) e, também, Morgan (2005) apontam para a Teoria Geral da
Administracdo, especificamente para duas Escolas da Administracdo, como o cerne da
polaridade sujeito-objeto. A primeira € a Escola Classica da Administracdo, cujos expoentes
sdo Taylor e Fayol, enfatizando o aspecto mecanicista (maquina) e os valores vinculados a
objeto, quantidade, razdo e determinismo. A segunda é a Escola das Relacdes Humanas, que é
mais organicista, enfatizando os valores ligados a sujeito, qualidade, sentimento e liberdade.

A primeira Escola privilegia o objeto, enquanto a segunda privilegia o sujeito. Néo é por

® “The possible range of choice is indeed so large that what is regarded as science by traditional scientist covers
but a small range of options” (BURREAL; MORGAN, 1979, p. 2)
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acaso que a “disputa” de métodos quantitativos (objeto) e qualitativos (sujeito) ¢ tdo presente
no campo.

Além do conflito entre os polos sujeito-objeto, Burrel e Morgan (1979) somam com as
tensOes existentes entre outros dois polos relacionados com a natureza da Sociedade, a saber,
a “regulacdo” e a “mudancga radical”. A “sociologia da regulagdo” estd preocupada com a
necessidade de regulacdo dos assuntos humanos, de forma a entender e explicar como a
Sociedade tende a se manter unida ao invés de se fragmentar (BURREL; MORGAN, 1979, p.
17). O outro polo ¢ a “sociologia da mudanga radical” que contrasta com a anterior na busca
da explicacdo da mudanca radical, fundamentada em conflitos, modos de dominacdo e
contradi¢Bes estruturais. Esta Ultima é “uma sociologia que esta essencialmente preocupada
com a emancipacdo do homem em relacdo as estruturas que limitam e atrofiam seu potencial
de desenvolvimento” (BURREL; MORGAN, 1979, p. 17)7.

O resultado das relac6es desses aspectos bipolares (hatureza do homem e a natureza da
sociedade) forma quatro paradigmas que “oferecem ndo apenas dispositivos classificatorios,
mas uma ferramenta importante para a negociagdo da teoria social” (BURREL; MORGAN,
1979, p. 9)°. Ou seja, essa ferramenta possibilita avaliar diferencas e o grau de congruéncia
entre as abordagens, analisando a teoria em geral e a teoria organizacional em particular. Os
quatro paradigmas sdo: (1) o interpretativista; (2) o funcionalista; (3) o humanista radical; e
(4) o estruturalista radical. A figura 1 abaixo representa cada um dos paradigmas,

localizando-os conforme os polos objetivo/subjetivo e regulagdo/mudanca radical.

" «a sociology which is essentially concerned with man’s emancipation from the structures which limit and stunt
his potential for development” (BURREL; MORGAN, 1979, p. 17).

8 “It is offered not as a mere classificatory device, but as an important tool for negotiating social theory”
(BURREL; MORGAN, 1979, p. 8)
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SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

Paradigma humanista radical Paradigmaestruturalista radical
Instrumento de
/dominagﬁo
Prisdo psiquica — / — Fragmentagao
\ «— |
Teoria antiorganizacgao Teoria organizacionalradical - |
[ Catastrofe
SUBJETIVO OBJETIVO
Paradigma interpretativista Paradigma funcionalista
|_—~Méquina
e Behaviorismo, «— |
— LIGTISO determinismo e
Hermenéutica o Organismo
o A - empiricismo g
Realizagdoe etnometodologia e interacionismo i\
produciode — | simbélico fenomenoldgico Estrutura da / Ecologia
i referéncia da — i
sentido acio T dos< populacional
y<\ sistemas soma};s '~ Sistema
cibernético
/ SOCIOLOGIA DA REGULAGCAO
Cultura Sistema frouxamente acoplado
J_ogos de Texto Teatro
linguagem

Sistema politico

Figura 1 — Paradigmas Presentes na Analise Organizacional
Fonte: Morgan (2005, p. 61)

Cada paradigma tem diferentes formas de compreensdo ou concepgdo ontologica,
epistemologica e metodoldgica da Ciéncia Social. Assim, eles sdo mutuamente excludentes,
pois na sua forma pura sdo opostos. Morgan e Smircich (1980) oferecem uma visao ainda
mais profunda dessa negociacdo que os paradigmas sociolégicos proporcionam na teoria em
Ciéncia Social. Apesar desses autores se concentrarem apenas nos paradigmas funcionalista e
interpretativista, ou seja, no polo da sociologia da regulacdo®. Essa omissdo ndo foi
considerada tdo séria para esta dissertacdo, tendo em vista que, como serd abordado a frente, o
autor se posiciona em um paradigma que se aproxima da sociologia da regulacdo. Essa visdo

aprofundada do debate entre paradigmas é apresentada pelo quadro 2.

® Segundo Morgan e Smircich (1980) essa lacuna em n#o considerar a sociologia da mudanca radical é uma
omissdo séria, mas que nesses paradigmas ndo considerados o debate metodoldgico qualitativo/quantitativo seria
menos significativo.
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Quadro 2 — Rede de pressupostos basicos que caracteriza o debate subjetivista e objetivista

nas Ciéncias Sociais

Subjetiva Objetiva
ABORDAGENS
SUBJETIVISTAS ABORDAGENS OBJETIVISTAS
Pressupostos | Realidade como | Realidade como | Realidade Realidade Realidade Realidade
ontoldgicos projecéo da construcéo como um como um como um CcOMo uma
centrais imaginacao social campo de campo processo situacdo
humana discurso contextual concreto concreta
simbdlico de
informac&o
Pressupostos | Homem como Homem como Homem Homem Homem Homem
sobre a puro espirito, um construtor como um como um como um como um
natureza consciéncia, ser | social, o criador | ator, um processador | adaptador respondente
humana de simbolos usudrio de de
simbolos informacoes
Estancias Para obter Para entender Para Para mapear | Paraestudar | Para
epistemold- | insight como a entender 0 contexto 0s sistemas, | construir
gicas basicas | fenomenolo- realidade social | padrdes do 0S pProcessos | uma ciéncia
gico, revelacdo | é criada discurso de mudanca | positivista
simbolico
Algumas Transcendental | Jogo da Teatral, Cibernética | Organica Mecénica
metéforas linguagem, cultural
permitidas realizacdo,
texto
Métodos de | Exploracdo de Hermenéutica Andlise Andlise Anélise Experimen-
pesquisa pura simbolica contextual histérica tos de
subjetividade das laboratdrios,
Gestalten surveys
Alguns Fenomenologia | Etnomedologia | Teoria da Cibernética | Teoria dos Behavioris-
exemplos de acdo social sistemas mo
pesquisa abertos

Fonte: adaptado de Vergara; Caldas (2005); Morgan; Smircich (1980).

E importante ressaltar que este autor se posiciona na extremidade esquerda do pélo

sujeito X objeto. Ontologicamente é assumida a realidade como projecdo da imaginacao

humana e que o pesquisador deve buscar obter um insight ou uma revelacdo dessa realidade

pela exploracdo de pura subjetividade. Assim, o conhecimento serd obtido por um insight

intuitivo. Considerando o posicionamento ontologico, epistemoldgico e em relagdo a natureza

humana, € possivel indicar que a metodologia melhor alinhada a essas caracteristicas € a

Fenomenologia, assunto abordado ainda neste capitulo. Assim, o posicionamento adotado

repousa no paradigma interpretativista de Burrel e Morgan (1979).

Sendo esta uma dissertacdo puramente tedrica, é dificil a tarefa de separar o sujeito e o

objeto a ser investigado. O sujeito (autor) em momentos-chave do desenvolvimento da
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pesquisa devera encarar o objeto (teorias da Administracdo Estratégica) a partir de reflexdes
préprias sobre os diversos assuntos que emergirem.

< .

Esclarecidos estes aspectos “anteriores” a pesquisa, ¢ possivel iniciar sua descricao.

2.2 APESQUISA: CARACTERIZACAO E FUNDAMENTOS FILOSOFICOS

E dificil caracterizar esta pesquisa como tradicionalmente é feito, pois a base das
classificacfes das pesquisas esta no modo que o pesquisador encara o objeto de pesquisa na
realidade concreta. Por adotar a teoria como objeto de estudo, essa classificacdo formal fica
pouco clara, pois a anélise nesse caso € reflexiva e ndo empirica. Todavia, é possivel indicar
algumas caracteristicas basicas.

Por valorizar muito mais as reflexdes do sujeito (autor) do que a pura observagdo do
objeto, a pesquisa é qualitativa. O que se busca é a descoberta de novas intuices para a
explicagdo do fendmeno, utilizando uma metodologia flexivel que explore suas variadas
perspectivas. Ndo h& uma estratégia de pesquisa como as consagradas nos estudos
qualitativos, mas sim um arcabouc¢o de fundamentos filosoficos que apoiam a pesquisa. Este

arcabouco € formado principalmente pela hermenéutica e suas diversas abordagens.

2.2.1 A Hermenéutica

Definir a hermenéutica ndo é uma tarefa simples. No senso comum, pode-se definir a
hermenéutica como interpretacdo do sentido das palavras (ou dos textos sagrados).
Comumente € encontrada, também, a definicdo de hermenéutica como uma arte; a arte da
interpretacdo de textos. Em uma ordem cronoldgica pouco rigorosa, apresentada por Palmer

(1997), a hermenéutica tem sido compreendida como:

1) uma teoria da exegese biblica; 2) uma metodologia filolégica geral; 3) uma
ciéncia de toda compreensdo linglistica; 4) uma base metodolégica dos
Geisteswissenschaften; 5) uma fenomenologia da existéncia e da compreensdo
recolectivos e iconoclasticos, utilizados pelo homem para alcangar o significado
subjacente aos mitos e simbolos (PALMER, 1997, p. 43) *° %,

10" Geisteswissenschaften: “quer dizer todas as humanidades e as ciéncias sociais, todas as disciplinas que
interpretam as expressdes da vida interior do homem, quer essas expressdes sejam gestos, actos historicos, leis
codificadas, obras de arte ou de literatura” (PALMER, 1997, p. 105).

1 As transcricBes da obra de Palmer (1997) foram mantidas conforme a grafia do original, conforme as regras
ortogréficas do portugués de Portugal.
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O mais antigo e talvez mais difundido entendimento de hermenéutica seja a de
interpretacdo biblica, utilizada desde o século XVII. Entretanto, a partir do seculo XVIII a
hermenéutica passou a ser referida como modo de tratamento da compreenséo de textos ndo-
biblicos, com um carater fortemente filolégico. Ocorre, entdo, uma primeira ruptura, fruto de
uma critica radical do ponto de vista filoldégico, quando a hermenéutica deixa de ser tratada
como uma disciplina, e passa a ser um estudo da propria compreensdo, “cujos principios
possam servir de base a todos os tipos de interpretagdo de texto” (PALMER, 1997, p. 50).

Um segundo ponto de virada foi uma abordagem da hermenéutica de uma explicacao
fenomenologica da propria existéncia humana, “com a controversa afirmacao de Gadamer de
que «um ser que pode ser compreendido é linguagem» A hermenéutica é um encontro com o
Ser através da linguagem” (PALMER, 1997, p. 52). Neste sentido, a hermenéutica se
preocupa em como ocorre a compreensdo, como ocorre a desocultacdo ou clarificacdo do que
estd no texto. A preocupacdo deixa de ser a compreensdo correta, mas como ocorre a propria
compreenséo.

Considerando essa evolucdo da hermenéutica e, também, suas diversas aplicacdes nas
pesquisas em Ciéncias Sociais, 0 que se identifica sdo trés abordagens diferentes. A primeira
define hermenéutica como um método objetivo de interpretacdo, denominada de abordagem
objetivista. Dentro da abordagem obijetivista, autores como Shleiermacher e Dilthey defendem
que a hermenéutica € um conjunto de principios metodolégicos que subjazem a interpretacao.
Emilio Betti foi um dos principais filésofos da tradicdo objetivista, pois procurou oferecer
uma teoria geral da hermenéutica, estabelecendo regras de interpretacdo que garantem a
objetividade e validade. Dessa forma, a hermenéutica seria capaz de fornecer a “interpretagao
correta” ou “o sentido exato” do texto. Esta € a primeira abordagem utilizada nesta
dissertacdo, quando no primeiro momento da pesquisa, buscou-se entender as obras da Visao
Porteriana e da VBR.

A segunda abordagem utiliza a hermenéutica como andlise do discurso. Essa
abordagem pode utilizar fundamentos na Psicanalise (GODOI, 2006; VRIES; MILLER,
1987) ou na Linguistica (FAIRCLOUGH, 1992). Nesta abordagem, a hermenéutica é
utilizada para desvendar aspectos ocultos no texto e que possam indicar as explicacdes de
mudancas sociais ou que ajudem aos pesquisadores a reconhecer pressupostos e orientacdes
cruciais das pessoas que sdo alvos de investigacdo e que irdo influenciar na cultura, na

estratégia ou na estrutura organizacional. Apesar de largamente empregada em investigacoes
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dos Estudos Organizacionais, a hermenéutica como analise do discurso ndo é aplicada nesta
pesquisa.

Por fim, uma terceira abordagem da hermenéutica é caracterizada por uma exploracdo
filosofica. A abordagem é influenciada primordialmente pela Fenomenologia (Husserl, 2002)
e é desenvolvida por Heidegger (1986) e Gadamer, denominada de hermenéutica
fenomenoldgica. A hermenéutica fenomenoldgica busca encontrar o sentido do ser na
linguagem, ou seja, explora a hermenéutica “em seu elemento puro de experiéncia da
existéncia humana. [...] Por isso GADAMER vai dizer [...] que a compreensao pertence ao ser
que se compreende” (SAPREMBERGER, 2003, p. 184). Nesse sentido, a compreensao se
transforma em uma tarefa ontoldgica de apreender o sentido do ser dos entes, chegando a
conceitos essenciais anteriores ao conhecimento empirico, ndo pela indugdo ou deducédo, mas
por pura intuicdo. As interpretacfes da Visdo Porteriana e VBR pela aplicagdo de uma
hermenéutica fenomenoldgica oferecem um conjunto de conceitos iniciais que servem de
alicerce para toda argumentacéo teorica desenvolvida no capitulo 4.

Considerando os fundamentos conflitantes entre a Visdo Porteriana e a VBR, a
hermenéutica fenomenoldgica é aplicada com intuito de identificar a constituicdo estrutural da
vantagem competitiva; a sua esséncia. Este passo, descrito no capitulo 5, serve de guia para o
desenvolvimento do didlogo multidisciplinar e da explanacdo da vantagem competitiva. A
terceira abordagem da hermenéutica é utilizada, dessa vez de uma maneira rigorosa, Como
sera descrito nas proximas paginas, mas antes € interessante explorar de forma mais profunda

o0 problema de pesquisa.

2.3 EXPLORANDO O PROBLEMA DE PESQUISA

A ideia norteadora do estudo parte do principio que um campo téo plural e eclético
resulta em uma estrutura fragmentada, o que prejudica a ligacdo entre 0s pensamentos
constituintes e a convergéncia de ideias em uma construcdo teorica pelo consenso. Como
resultado desta estrutura, 0s conceitos e modelos podem causar confusdes, interpretacdes
equivocadas e acumulacdo tedrica pouco significativa. Para possibilitar o dialogo entre suas
correntes de pensamento, a Administracdo Estratégica demanda um esquema tedrico préprio —
conjunto de fundamentos e modelos — que seja capaz de envolver toda diversidade do campo,

em um pluralismo balanceado.
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Com isto em vista, é reapresentada a pergunta de pesquisa:

Como uma conversa multidisciplinar entre Porter e VBR pode contribuir para um

desenvolvimento tedrico da Vantagem Competitiva?

Como uma logica para o raciocinio, as seguintes perguntas de pesquisa (PE) sdo
apresentadas, de forma a direcionar a pesquisa gradativamente pelos objetivos especificos
(OE) apresentados na introducgéo e, para se chegar, finalmente, no objetivo geral (OG). O
quadro 3 relaciona as perguntas de pesquisa e relaciona-os com os OE:

Quadro 3 — Perguntas de Pesquisa

OE1) Localizar a discussdo da vantagem competitiva em uma moldura macro-teérica

PE1) Quais os aspectos centrais que uma teoria geral de estratégia poderia envolver?

PE2) Como desenvolver uma teoria geral sob um pluralismo balanceado?

OE2) Apresentar as explicacdes da vantagem competitiva, sob a perspectiva de Porter e sob a perspectiva
da VBR

PE3) Quais os fundamentos de cada uma das perspectivas?

PE4) Como a vantagem competitiva é obtida e sustentada em Porter e na VBR?

OE3) Desenvolver uma conversa multidisciplinar para debater as ligagfes entre Porter e VBR

PE6) Qual o grau de compatibilidade entre Porter e VBR?

PE7) Quais as possiveis intersecdes entre Porter e VBR?

PE8) Como as intersecdes entre Porter e VBR podem se transformar em um canal de comunicagdo?

OE4) Apresentar uma analise a priori das obras de Porter e VBR

PE5) Qual a esséncia da vantagem competitiva?

OEDS5) Propor uma estrutura tedrica para explicagdo da vantagem competitiva

PE9) Quais a teorias constituintes da explanacdo da vantagem competitiva?

PE10) Quais as condicdes antecedentes para uma explanacdo da vantagem competitiva?

PE11) Qual é a explananda da vantagem competitiva?

Fonte: elaboracgéo propria.

Explorados os pormenores do problema a ser estudado, o proximo passo é a descricao

da execucdo da pesquisa.

2.4 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS NA PESQUISA

A execucdo da pesquisa pode ser dividida em quatro passos principais: (1) a selecao
inicial dos textos; (2) interpretacdo pela hermenéutica objetivista dos textos; (3) interpretacdo
pela hermenéutica fenomenoldgica dos textos; e (4) desenvolvimento do diadlogo entre a Visao

Porteriana e a VBR a partir das interpretacdes das obras.
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1° Passo: selecao das obras

O conjunto de todas as obras de Porter e VBR, bem como outras obras relacionadas
que fundamentam o trabalho dessas perspectivas é muito vasto para ser analisado em um
curto periodo de um curso de Mestrado. Assim, optou-se por selecionar um conjunto de obras
como ponto de partida, utilizando dois critérios: (1) estudos bibliométricos; e (2) escolha

pessoal do pesquisador.

Estudos bibliométricos

O trabalho de Ramos-Rodriguez e Ruiz-Narvarro (2004), complementado pelo
trabalho de Nerur, Rasheed e Natajan (2008) foram os dois estudos bibliométricos
consultados para orientar a selecdo das obras a serem analisadas e interpretadas. As técnicas
bibliométricas se referem as analises matematicas e estatisticas com a finalidade de identificar
padrdes em publicacdes e no uso de documentos. De forma geral, os estudos em pauta foram
executados em dois estagios: o primeiro fornece a intensidade do impacto de um autor/esforgo
de pesquisa, chamado de analise de citacdo; o segundo estagio fornece a visualizagdo de
ligacGes entre diferentes pesquisadores e diferentes campos de pesquisa, chamado de analise
de co-citacdo.

Esses dois estudos bibliométricos supracitados avaliam a producdo cientifica do
campo da Administracdo Estratégica no periodo de 1980 a 2000 e permitem obter uma visao
da pesquisa em Administracdo Estratégica, bem como da sua evolugdo. Além disso, fornecem
esclarecimentos ou apontamentos sobre a delimitacdo de subcampos que compdem a
Administracdo Estratégica e a avaliacdo sobre as relagdes existentes entre esses subcampos.
Apesar de serem complementares, algumas distin¢des entre os trabalhos de Ramos-Rodriguez
e Ruiz-Narvarro (2004) e Nerur, Rasheed e Natajan (2008) podem ser feitas. A principal é que
o0 primeiro utiliza obras (artigos e livros) como unidade de analise, enquanto o segundo utiliza
autores como unidades de anélise.

Para a selecdo dos textos, o trabalho de Ramos-Rodriguez e Ruiz-Narvarro (2004) tem
um peso de contribuicdo muito maior, pois analisa diretamente o objeto a ser selecionado.
Analisando os resultados deste estudo bibliométrico foi identificado que o principal autor do
campo é Michael E. Porter e as suas obras principais sdo Competitive Strategy (PORTER,
1980) e Competitive Advantage (PORTER, 1985). A VBR surge como uma tendéncia atual de
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predominio na evolucdo do campo, tendo como principais obras a de: Wernerfelt (1984);
Barney (1991); Penrose (1959); Dierickx e Cool (1989); Lippman e Rumelt (1982); Rumelt
(1984); e Peteraf (1993). Tanto Porter quanto a VBR possuem raizes na Economia, mas de
pensamentos econdmicos diferentes.

Assim, foram selecionadas as obras de Porter e VBR supracitadas para constituirem a
“amostra” de obras. Apesar dos estudos bibliométricos servirem como um critério consistente
para selecdo das obras, este critério por si s6 ndo foi considerado suficiente para o estudo.
Outras obras foram selecionadas pelo autor, pois a amostra selecionada pelos estudos
bibliométricos deixa de lado os fundamentos necessarios para o pleno entendimento das
visdes em dialogo e, também, ndo considera possiveis contribuicdes de outras areas fora da

Administragdo Estratégica que podem auxiliar no desenvolvimento desta pesquisa.

Escolha Pessoal do Pesquisador

Utilizando um segundo critério subjetivo, foram selecionadas outras cinco obras, além
daquelas ja mencionadas. Na perspectiva de Porter, foi adicionado um trabalho recente
(PORTER, 1996) que apresenta uma declaracdo de Porter para sua definicdo de Estratégia
Empresarial, aspecto essencial a ser considerado. Além do artigo de Porter, dois estudos da
Economia da Organizagdo Industrial sdo analisados, o livro de Bain (1965) e o artigo de
Mason (1939), pois ambos permitem a compreensdo de fundamentos econémicos da Viséo
Porteriana.

Por fim, como os estudos bibliométricos ndo consideram trabalhos de outros campos e,
também, por considerar possivel inter-relacionar uma série de conceitos que podem fornecer
elos entre a Visdo Porteriana e a VBR, foram selecionadas duas obras do autor do Marketing
Wroe Alderson. A primeira € o livro Marketing Behavior and Executive Action, que
desenvolve conceitos fundamentais para sua teoria do Marketing, descrita no segundo livro
escolhido, de titulo Dynamic Marketing Behavior.

O artigo de Priem, Rasheed e Amirani (1997) explora as similaridades entre conceitos
da Visdo Porteriana e da teoria de Marketing de Wroe Alderson. Estas similaridades foram
criticas para a escolha do tema da dissertacdo, pois serviu de fonte para questionamentos
sobre o potencial de complementaridade entre a Visdo Porteriana e a VBR e possibilitou a
este autor identificar e visualizar pontes pelos conceitos de Marketing. Os trabalhos de
Alderson (1957; 1965) serviram de elo entre as correntes de pensamento da Administragéo

Estratégica.
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O quadro 4 relaciona as obras selecionadas.

Quadro 4 — Selecdo inicial das obras

Perspectiva Obra

Porter (1980). Competitive Strategy. Free Press: New York.

Porter (1985). Competitive Advantage. Free Press: New York.

Porter (*) Porter (1996). What is strategy? Harvard Business Review, 74, 1996.

(*) Bain (1965). Industrial organization. John Wiley & Sons: New York.

(*) Mason (1939). Price and Production Policies of Large-Scale Enterprise. American
Economic Review.

Barney (1991). Firms resources and sustained competitive advantage. Journal of Management
17.

Wernerfelt (1984). A resourced-based view of the firm. Strategic Management Journal 5(2).

Penrose (1959). The Theory of Growth of the Firm. Basil Blackwell: London.

Peteraf (1993). The cornerstone of competitive advantage: a resource based view. Strategic

VBR Management Journal 14(3).

Dierickx; Cool (1989). Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage.
Management Science, v. 35.

Lippman; Rumelt (1982).Uncertain imitability: an analysis of interfirm differences in
efficiency under competition. Bell Journal of Economics.

Rumelt (1984). Towards a strategic theory of the firm. In Competitive Strategic Management,
Lamb RB (ed). Prentice Hall: Englewood Cliffs.

(*) Alderson (1957). Marketing Behavior and Executive Action: a functionalist approach of

Alderson Marketing Theory. Richard D. Irwin: Homewood.

(*) Alderson (1965). Dynamic Marketing Behavior: a functionalist theory of marketing. D.
Irwin: Homewood.

(*) obras selecionadas a critério do pesquisador.
Fonte: elaboracgéo propria

O ponto de partida da pesquisa é esta selecdo inicial, que conta com quinze obras,
sendo cinco da perspectiva de Porter, oito da perspectiva da VBR e duas do Marketing. Esta
colecdo inicial foi a base para uma primeira interpretacdo e serviu de base para a selecdo das
obras da Economia e do Marketing analisadas no decorrer da pesquisa. A analise e
interpretacdo das obras sera a tarefa da hermenéutica, realizada utilizando duas abordagens
diferentes. Na primeira abordagem, utilizou-se a hermenéutica objetivista, o segundo passo da

pesquisa.
2° Passo: interpretacdo da hermenéutica objetivista.
O primeiro esforco de andlise e interpretacdo das obras utiliza a hermenéutica

objetivista. Nesta abordagem, defende-se a autonomia do objeto de interpretacdo, alcancando

a “interpretacdo correta”, o “sentido exato”, o “verdadeiro significado do vocdbulo”. Assim,
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no segundo passo da pesquisa a tentativa é de apreender o sentido exato ou correto do que 0s
autores quiseram transmitir.
Emilio Betti é o principal autor e buscava uma teoria geral da interpretacdo. Segundo

Sparemberg (2003, p.176), para Betti a compreenséo exata ocorre

quando o sujeito se curva sobre uma forma representativa que contém aspectos de
objetividade real e ideal [...], ou seja, 0 processo de compreensdo bettiano, tendo em
mente a tradicdo historica, busca mostrar que a interpretacdo correta somente se fara
guando se somar a subjetividade do autor (objetividade real), vista a partir da
inversdo do processo criativo, com a objetividade da coisa (objetividade ideal),
[...]pois a interpretagdo de BETTI busca averiguar unicamente o que o0 autor quis

dizer sobre algo.

Dessa forma, a objetividade ideal é traduzida em objetividade real e, a compreenséo
ocorre, ao retraduzir (processo inverso) na objetividade ideal a objetividade real. Para isso, a
interpretacdo é uma atividade subordinada ao sentido atribuido pelo autor, buscando 0s
valores e ideias do criador da obra. “Nesse processo, o intérprete deve procurar a forma
representativa, deixando-a ‘falar’, numa atitude de humildade e abdicacdo de si, de
subordinag¢ao ao criador” (SPAREMBERGER, 2003, p. 176).

O método de interpretacdo ndo seguiu uma metodologia rigorosa, mas observou quatro
canones hermenéuticos, apresentados por Sparemberger (2003), cuja funcdo é garantir a
correta interpretacdo pela representacdo da constante antinomia entre subjetividade do
intérprete e a objetividade do sentido a ser interpretado (sujeito versus objeto). Os canones
sdo: (1) canone da autonomia hermenéutica; (2) canone da totalidade; (3) canone da
atualidade da compreenséo; (4) canone da correspondéncia da interpretacao.

O primeiro canone da autonomia hermenéutica se refere a exigéncia imposta ao
intérprete de subordinacdo ao sentido atribuido ao texto, ndo cabendo ao intérprete criar, mas
apenas extrair o sentido dos textos. O canone da totalidade indica outra exigéncia imposta ao
intérprete de considerar a integracdo de cada parte no todo do objeto sendo interpretado, em
um circulo “em que as partes ganham sentido diante do todo e este pelo esclarecimento das
partes” (SPAREMBERGER, 2003, p. 179).

Os dois ultimos canones se relacionam com a postura do intérprete. O canone da
atualidade da compreensdo permite ao intérprete “percorrer a si mesmo o processo genético
da obra interpretada” (SPAREMBERGER, 2003, p. 180). Reconhecendo a influéncia da
subjetividade na interpretagdo, transformando-a em um processo sem fim. Por fim, o cAnone

da correspondéncia da interpretacdo deve compatibilizar as vivéncias pelo intérprete aos
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estimulos recebidos da obras, ou seja, deve haver um grau de concordancia entre intérprete e
autor para a obtencdo da correta compreenséo.

Ao executar 0 2° passo, sentiu-se a necessidade de recorrer a conceitos e teorias da
Economia, pois ficou clara a forte influéncia daquela disciplina em Porter e na VBR. Assim,
para demarcar os conflitos e as potenciais complementaridades dos pensamentos em estratégia
estudados, buscou-se estudar as seguintes teorias econémicas: 0 modelo da competicéo
perfeita da economia neoclassica; a economia da organizacdo industrial; a nova economia
institucional; a teoria do crescimento da firma de Penrose; a teoria evolucionaria da mudanca
economica de Nelson e Winter; e a teoria do desenvolvimento econdmico de Schumpeter.

O proximo capitulo traz a descricdo das bases econdmicas da estratégia que auxiliaram
na interpretacdo dos textos e, logo apods, apresenta o resultado do 2° passo da pesquisa,
descrevendo os modelos de Porter e VBR. Além disso, podem ser encontrados alguns
conceitos de marketing, utilizados ndo para a interpretacdo de Porter e VBR, mas sim como
um possivel contribuinte para o esclarecimento de algumas confusées ou para criagdo de lagcos
mais estruturados entre 0s pensamentos da estratégia.

O terceiro capitulo constitui um dos fundamentos teoricos para a discussdo do tema.

Entretanto,

para a teoria da interpretacdo, é muito diferente conceber o pensamento em termos
estritamente ideacionais pois assim interpretacdo ndo lida com uma matéria
desconhecida que tem que ser clarificada mas sim com a clarificacdo e a avaliacdo
de dados ja& conhecidos [...].

Neste contexto a hermenéutica ndo significa simplesmente uma interpretacdo em
termos de correccdo e concordancia; a hermenéutica continua com as suas teses
tradicionais mais fundas ao querer descobrir um significado escondido, ao querer
esclarecer o que é desconhecido: a revelacdo é desocultagdo. Assim, quando
Heidegger «interpreta» Kant ndo se limita a dizer o que o autor pretende pois
proceder desse modo seria parar no ponto exacto em que deve comecar a verdadeira

interpretacdo (PALMER, 1997, p. 151-152).
E no ponto que Palmer (1997) indica comegcar a verdadeira interpretacdo que se inicia

0 3° passo da pesquisa.
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3° Passo: hermenéutica fenomenolégica

Os resultados das analises da Visdo Porteriana e da VBR sdo discutidos e pode ser
indicado que as perspectivas possuem alguns pressupostos fundamentais dificeis de serem
compatibilizados, quando s&o analisados apenas 0s sentidos exatos das obras. Dessa forma,
buscou-se ir além da pura argumentacdo tedrica; a aplicacdo da hermenéutica como
exploracgdo filosofica e a discussdo fenomenoldgica tanto de Porter e VBR servem de ponto
inicial para a identificagdo dos aspectos a serem desenvolvidos para uma explanagdo mais
robusta da vantagem competitiva.

Mas o que é fenomenologia? “A expressdo ‘fenomenologia’ diz, antes de tudo, um
conceito de método” (HEIDEGGER, 1986, p. 57). A Fenomenologia ¢ um importante
movimento filos6fico que nasce no inicio do século XX, com a publicagdo das primeiras
Investigagbes Logicas de Edmund Husserl. Martin Heidegger foi um aluno de Husserl e
desenvolve sua filosofia com forte influencia das obras e ideias de seu professor (HISTORIA
DA FILOSOFIA, 1981).

Heidegger (1986) explica que o termo Fenomenologia é formado por duas palavras:
fendmeno e logos. O termo fendmeno remonta a palavra grega phaenesthai, o que significa o
gue se mostra; o que se revela. Avancando um pouco mais neste conceito, o fendmeno é
construido a partir de phaino, que quer dizer trazer a luz do dia, clarificar. Assim, o sentido
aqui atribuido ao fenémeno nada tem a ver com sentido vulgar do termo, que estd mais
relacionado a manifestagdo. “E muito corrente falar-se de manifestacdes de uma doenca. O
que se tem em mente sdo ocorréncias que se manifestam no organismo e, ao se manifestarem,
‘indicam’ algo que em si ndo se mostra” (HEIDEGGER, 1986, p. 59). Dessa forma, o
fendmeno ndo é necessariamente uma manifestacdo, mas toda manifestacdo depende de um
fendmeno. Apesar de Heidegger (1986) se aprofundar nesta discussdo, para esta analise
desenvolvida nesta dissertacdo esta distin¢do é suficiente, destacando que o fendmeno para
Fenomenologia é aquilo que se mostra em si mesmo.

Outro conceito discutido detidamente por Heidegger (1986) é o conceito de logos.
Também ndo é necessario prolongar nesta questdo, mas esclarecer que a funcdo do logos
“reside num puro deixar e fazer ver, deixar e fazer perceber o ente” (HEIDEGGER, 1986, p.
64). Essas conceituacdes anteriores permitem oferecer o sentido adotado para Fenomenologia
como “deixar e fazer ver por si mesmo aquilo que se mostra, tal como se mostra a partir de si

mesmo” (HEIDEGGER, 1986, p. 65).
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O termo fenomenologia tem, portanto, um sentido diferente das designagdes como
teologia etc. Estas evocam os objetos de suas respectivas ciéncias, em seu contetido
quiididativo. O termo ‘fenomenologia’ nem evoca 0 objeto de suas pesquisas nem
caracteriza seu contetido quididativo. A palavra se refere exclusivamente ao modo
como se de-monstra e se trata 0 que nesta ciéncia deve ser tratado
(HEIDEGGER, 1986, p. 65, negrito adicionado)™.

Agora as palavras de Heidegger (1986) ao afirmar que a Fenomenologia é antes de
tudo um método podem ser compreendidas, pois a Fenomenologia, na verdade, ndo é uma
ciéncia de um objeto especifico, mas um modo de tratamento do que esta sendo estudado.
Heidegger (1986) utiliza a Fenomenologia como método para responder & questdo do sentido
do ser dos entes, ou seja, como um caminho para a questdo do ser. Ao desenvolver seus
esclarecimentos iniciais pela questdo do ser, Heidegger (1986) afirma que aquilo que deve se

tornar fendmeno pode se encobrir de diversos modos, esclarecendo que:

E por isso também que o ponto de partida das analises, 0 acesso aos fendémenos e a
passagem pelos encobrimentos vigentes exigem uma seguranca metédica particular.
A idéia de apreensdo e explicac@o ‘originarias’ e ‘intuitivas’ dos fendmenos abriga o
contrario da ingenuidade de uma ‘visdo’ casual, ‘imediata’ e impensada

(HEIDEGGER, 1986 p. 67, italico no original).
Essa seguranca metddica € fornecida pela Fenomenologia, que se apresenta como a

ciéncia do ser dos entes. “A fenomenologia ¢ a via de acesso € 0 modo de verificagdo para se
determinar 0 que deve constituir tema da ontologia. A ontologia s6 € possivel como
fenomenologia” (HEIDEGGER, 1986, p. 66, italico no original). E somente a ontologia pode
se colocar diante da questdo sobre o sentido do ser. Nesse sentido, Heidegger (1986) afirma

que
Da propria investigacéo resulta que o sentido metddico da descri¢do fenomenoldgica
é interpretacdo. [...] Fenomenologia da pre-senca é hermenéutica no sentido
originario da palavra em que se designa o oficio de interpretar. Na medida, porém,
em que se desvendam o sentido do ser e as estruturas fundamentais da pre-senca em
geral, abre-se o horizonte para qualquer investigacdo ontoldgica ulterior dos entes
ndo dotados de carater na pre-senca. A hermenéutica da pre-senga torna-se também
uma ‘hermenéutica’ no sentido de elaboragdo das condigdes de possibilidade de toda
a investigacao ontolégica (HEIDEGGER, 1986, p. 68-9, italico no original).”
Heidegger (1986; 2002) utiliza a fenomenologia para tentar desvendar o sentido do ser

da pre-senca. A pre-senca

12 Quididade: ver glossério.
13 Pre-senca: ver glossério.
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ndo é sindnimo nem de homem, nem de ser humano, nem de humanidade, embora
conserve uma relacdo estrutural. Evoca o processo de constituicdo ontoldgica de
homem, ser humano e humanidade. E na pre-senca que o homem constréi o seu
modo de ser, a sua existéncia, a sua historia etc. (HEIDEGGER, 1986, p. 309).

Apesar de um foco delimitado no sentido da pre-senca, Heidegger (1986) abre espaco
para a utilizagcdo da Fenomenologia como uma hermenéutica para elaboracao de investigacdes
ontolégicas de qualquer ente, mesmo daqueles ndo dotados de carater na pre-senga. Assim, a
Fenomenologia é um método que retne capacidades para investigacdes do sentido do ser dos
entes, pois constitui uma ciéncia das ciéncias. A aplicacdo da Fenomenologia esta na busca
ontolégica do sentido do ser, ou seja, sua esséncia.

4 (3

Para isso, a Fenomenologia ¢ uma ciéncia que partiria do “zero”, sem qualquer

pressuposicdo, o que Husserl chama de Epoche. Epoche é um termo grego que significa se
abster ou “ficar de fora”, ou seja, requer o afastamento das pressuposi¢cdes, dos
conhecimentos anteriores, do dia-a-dia, do modo convencional de olhar um determinado

assunto.
Husserl [...] contrastou a Epoche fenomenolégica universal com a ddvida cartesiana.
A Epoche fenomenoldgica néo elimina tudo [...]. O que ¢ duvidado sdo os ‘fatos’
cientificos, o saber das coisas com antecedéncia, a partir de uma base externa, ao
invés de partir de uma reflexdo interna e do significado (MOUSTAKAS, 1994, p.
85)™.
O fato de duvidar do que ¢ externo ou dos fatos “consagrados” pela ciéncia nao quer

dizer que a Fenomenologia nega o mundo, mas que apenas ndo se prende ao que é real,

tomando o mundo simplesmente o que ele é para a consciéncia.
Epoche inclui a entrada em um lugar interno puro, como um ser aberto, pronto para
envolver a vida no que ela realmente oferece. Pela Epoche, n6s somos desafiados a
criar novas idéias, novos sentimentos, novas consciéncias e compreensfes. Nos
somos desafiados a tomar conhecimento de coisas com uma receptividade e
presen¢a que nos deixam ser e deixam as situacBes serem, assim nds podemos

conhecé-los justamente do modo que aparecem para nés. (MOUSTAKAS, 1994)*°.
Ao atingir a Epoche, o passo seguinte da Fenomenologia é a reducdo

fenomenoldgica-transcendental.

4 «Husserl [...] contrasted the phenomenological universal Epoche with Cartesian doubt. The phenomenological
Epoche does not eliminate everything [...]. What is doubted are the scientific “facts”, the knowing of things in
advance, from a external base rather than from internal reflection and meaning” (MOUSTAKAS, 1994, p. 85).

1> “Epoche includes entering a pure internal place, as an open self, ready to embrace life in what it truly offers.
From the Epoche, we are challenged to create new ideas, new feelings, new awareness and understandings. We
are challenged to come to know things with a receptiveness and a presence that lets us be and lets situations and
things be, so that we can come to know them just as they appear to us” (MOUSTAKAS, 1994).
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E chamada transcendental porque se move através do cotidiano para o puro ego, em
que tudo é percebido no momento, como se fosse pela primeira vez (MOUSTAKAS,
1994, p. 34).
E chamado de "fenomenoldgica”, pois ele transforma o mundo em meros
fendmenos. E chamado de "reducgo”, pois ela nos leva de volta (Lat reducere) para
a fonte do significado e existéncia do mundo experimentado (SCHMITT apud
MOUSTAKAS, 1994, p. 34, italico no original)'®.

Na reducdo fenomenoldgica-transcendental todas as crencas, opinibes, tradicOes,

doutrinas acerca da realidade e a prépria realidade sdo colocadas entre parénteses.
Pode-se assim examinar todos os conteldos de consciéncia, ndo para determinar se
tais conteidos sdo reais ou irreais, imaginarios, etc., mas sim para examina-los como
puramente dados. Mediante suspensdo, a consciéncia fenomenoldgica pode ater-se
ao dado enquanto tal — quer seja fornecido pela percepgdo, intuicdo, recordacéo,
quer seja pela imaginacdo ou julgamento — e descrevé-lo em sua pureza. Trata-se de

uma atitude radical: a da suspensdo do mundo natural (MOREIRA, 2002, p. 88-89).

Assim, somos capazes de transportar os objetos “da consciéncia de objetos individuais
e concretos para o dominio transempirico das esséncias puras, atingindo a intuicdo do eidos
[...] Eidos ¢ o principio ou estrutura necessaria da coisa.” (MOREIRA, 2002, p. 89). O eidos,

ou a esséncia, é

a mesma caracteristica do aparecer de um dado fendmeno. E aquilo que é inerente ao
fendmeno, sem o que ele ndo é mais 0 mesmo fendmeno. A esséncia ndo é
simplesmente o resultado de uma abstracdo ou comparacdo de vérios fatos. Na
verdade, no mundo natural, para podermos comparar varios fatos isolados, ja é
preciso ter captado uma esséncia, ou seja, um aspecto pelo qual se possa julgar se
eles sdo semelhantes. O conhecimento das esséncias é intuicdo, uma intuicdo
diferente daquela que nos permite captar fatos singulares. As esséncias sdo
conceitos, isto €, objetos ideais que nos permitem distinguir e classificar os fatos
(MOREIRA, 2002, p. 84)

“A esséncia de um fendmeno € sua parcela invariavel, que se conserva variando
imaginativamente todos os angulos possiveis de visdo do fendmeno” (MOREIRA, 2002, p.
114). Para alcancar essa esséncia € utilizado um método chamado de variacédo imaginativa.
Este método tem a finalidade de captar a esséncia estrutural da experiéncia e consiste em

variar imaginativamente um objeto em diferentes aspectos. “A Variagdo Imaginativa capacita

16 «It is called transcendental because it moves beyond the everyday to the pure ego in which everything is
perceived freshly, as if for the first time.(MOUSTAKAS, 1994, p. 34). “It is called ‘phenomenological’ because
it transforms the world into mere phenomena. It is called ‘reduction’ because it leads us back (Lat reducere) to
the source of the meaning and existence of the experienced world” (SCHMITT,R. apud MOUSTAKAS, 1994, p.
34, italico no original).
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0 pesquisador a produzir temas estruturais das descrigdes textuais obtidas pelas Redugdes
Fenomenoldgicas” (MOUSTAKAS, 1994, p. 99)*. Moustakas (1994) apresenta quatro passos
para a variagdo imaginativa:
1. Variacdo sistematica dos possiveis significados estruturais que estdo subjacentes
aos significados textuais;
2. Reconhecimento dos temas subjacentes ou contextos que contam para o
aparecimento do fenédmeno;
3. Consideracdo das estruturas universais que precipitam sentimentos e pensamentos
em relacdo ao fendmeno, tais como a estrutura de tempo, espaco, relagdes corporais,
materialidade, causalidade, relacdo a autodeterminacéo, ou relagdo com os outros;
4. Busca por exemplificacBes que ilustram vividamente os temas invariantes
estruturais e facilitagdo do desenvolvimento de uma descricdo estrutural do
fendmeno (MOUSTAKAS, 1994, p. 99)*.

O esquema conceitual descrito pode ser representado pela figura abaixo.

Esséncia ‘\

Epoche Variacdo Imaginativa

Reducéo /

Fenomenoldgica-
transcedental

Figura 2 — Sequiéncia da analise fenomenologica

Fonte: elaboracgéo propria

Assim, partindo de uma situacdo em que o autor tentard se aproximar da Epoche, séo
relidas as obras de Porter e VBR, conforme a relacdo de obras no quadro 5. Desta leitura sdo
gerados protocolos codificados, contendo as transcricdes dos trechos mais relevantes e o

namero pagina que foi extraido. Para organizar os protocolos, a seguinte codificacdo é

7 “Imaginative Variation enables the researcher to derive structural themes from the textural descriptions that
have been obtained through Phenomelogical Reduction” (MOUSTAKAS, 1994, p. 99).

18 «1. Systematic varying of the possible structural meanings that underlie the textural meanings; 2. Recognizing
the underlying themes or contexts that account for the emergence of the phenomenon; 3. Considering the
universal structures that precipitate feelings and thoughts with reference to the phenomenon, such as the
structure of time, space, bodily concerns, materiality, causality, relation to self, or relation to others; 4. Searching
for exemplifications that vividly illustrate the invariant structural themes and facilitate the development of a
structural description of the phenomenon” (MOUSTAKAS, 1994, p. 99).
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utilizada “A.O.n”, onde “A” identifica a perspectiva (Porter ou VBR), o “O” identifica a obra
e “n” identifica o numero sequencial da citagdo. Como exemplo, utilizando as informacdes do
quadro abaixo, pode-se extrair do protocolo da terceira transcrigdo da perspectiva de Porter,
extraida da obra Competitive Strategy (PORTER, 1980), como “P.1.3”.

Quadro 5 — Protocolos codificados

Componente “A” Componente “0”
Perspectiva | Cddigo Obra Cadigo

Porter (1980) — capitulos 1, 2, 3 e 7. I

Porter P Porter (1985) — introdugdo e capitulos 1, 2, 3,4 e 7. I
Porter (1996). 11
Barney (1991) I
Wernerflet (1984). I
Peteraf (1993). 11

VBR R Dierickx; Cool (1989) v
Lippman; Rumelt (1982) \Y
Rumelt (1984) VI
Teece; Pisano; Shuen (1997) VII

Fonte: elaboracgéo propria

Durante a codificacao, ao lado de cada uma das transcricGes, é apontada a descricdo da
ideia contida no trecho, conforme a perspectiva do pesquisador. Os apéndices 1 e 2 trazem 0s
protocolos codificados que foram identificados durante a pesquisa, preenchidos conforme o
quadro 6. A primeira coluna apresenta o cddigo que permite identificar a origem do texto, a
coluna do meio apresenta a transcri¢cdo pura do texto da obra; este ¢ um texto “ingénuo” ou
ndo analisado e a coluna mais a direita apresenta a unidade de significado, que corresponde a

descricdo que faz sentido para o pesquisador a partir do que esta sendo estudado.

Quadro 6 — Protocolos codificados

Cédigo Trecho literal (com pagina) Unidade de significado
- - Descricdo do sentido dado pelo autor do
(A.0.n) Transcrigdo do trecho da obra (pagina) trecho transcrito.

Fonte: elaboracéo propria

Capturar o fenbmeno estudado depende do esforco de identificar temas estruturais no
decorrer desta codificacdo e atribuicdo de significados. Silva (2006) ilustra que a delimitacao
em temas pode auxiliar como um meio para se chegar a idéia principal; ele pode dar forma ao
que ndo tem forma; pode descrever o conteudo da idéia; o tema € uma reducéo da idéia. Essa

delimitacdo de temas consistira na propria reducdo fenomenoldgica-transcedental, pois é fruto
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de reflexdes em que o mundo natural é posto “entre parénteses” e o conteudo ¢ analisado
como puramente dado. Os protocolos codificados séo classificados em seus respectivos temas,
pelo preenchimento de um quadro, conforme o quadro 7.

Quadro 7 — Quadro de Temas

TEMA: Denominagéo do tema
Cadigo Unidade de significado Temas relacionados
Descricdo do sentido dado pelo autor do | Citar os temas que sobrepde a este, elucidado
A.O.n - . L
trecho transcrito pela unidade de significado.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Silva (2006).

A partir de analise das varias unidades de significados encontrados para cada tema e as
redes de relacdes existentes entre essas unidades de significados é possivel enxergar aquele
tema, ou aquele aspecto (parte) do fendmeno, de variadas maneiras, que podem,
imaginativamente, combinar diferentes temas e de diferentes vises para avaliar diferentes
perspectivas da mesma ideia. Esse método de variacdo imaginativa possibilitara a
identificacdo das caracteristicas ou conteudo invariavel do fenbmeno, em temas
compartilhados ou formas comuns.

O quadro 8 apresenta 0 quadro para a analise estrutural final do fenbmeno, sendo a

primeira coluna a indicagédo dos temas compartilhados.

Ao fazer uma busca por temas comuns, quase sempre se chega através de temas
Gnicos. [...] Como a anélise se desenvolve em seus movimentos para tras e para
frente do texto para as afirmacfes do tema, e 0 movimento dos temas para dentro da
categoria de variacdo e vice e versa. Como material novo é adicionado, decisGes
experimentais sdo alteradas em favor da formulacdo mais precisa. Ndo é um

processo perfeito, mas é sistematico. (BARRIT et al, 2000)*°.

Os temas sdo traduzidos em assercOes sobre o tema, que sdo as afirmacdes feitas pelo
pesquisador sobre as unidades de significados que formam aquele tema. As variagdes, como
citado anteriormente, sdo listadas em separado, constituindo a terceira coluna da analise
estrutural. Pela analise do quadro 8 é possivel dar o ultimo passo do processo de analise e
interpretacdo fenomenoldgica que “é a integracdo intuitiva das descricdes textuais e

estruturais fundamentais em uma afirmacéo unificada da esséncia da experiéncia do fendmeno

9 «“In making a search for common themes one almost always comes across unique themes. [...] As the analysis
goes on there is a continual movement back and forth from text to theme statements, and movement of themes
into the variation category or vice versa. As new material is added, original, tentative decisions are changed in
favor of more accurate formulation. It isn't a flawless procedure but it is systematic” (BARRIT et al, 2000).
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como um todo. Essa é a direcdo-guia das ciéncias eidéticas, o estabelecimento do

conhecimento das esséncias” (MOUSTAKAS, 1994, 0. 100)%.

Quadro 8 — Analise Estrutural do Fendmeno

Temas

Assercdes sobre o tema

VariagOes dos temas

Obtido pelas comparac@es entre 0s
diversos temas identificados e as
unidades de significados dos
componentes dos temas.

Afirmacdes feitas pelo pesquisador
sobre as unidades de significados
que formam aquele tema.

As variagbes sdo o0s temas
correlacionados ao tema principal
que contribuem para 0 seu
significado.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de Moustakas (1994), Barrit et al (2000) e Silva (2006).

Com isto, é possivel identificar o conhecimento a priori, que podera constituir um fio
condutor para o desenvolvimento do didlogo multidisciplinar para o desenvolvimento de uma
explanagdo da vantagem competitiva. Este conhecimento obtido pela hermenéutica
fenomenoldgica ndo é o esforco principal do trabalho, mas é o principal guia para iniciar a
discussdo central da dissertacdo, que é o desenvolvimento de uma explanagdo da vantagem
competitiva em uma estrutura tedrica explicita, formal e coerente. A analise pormenorizada da
variacdo imaginativa e a analise estrutural do fenbmeno a partir das obras de Porter e VBR

podem ser encontradas no capitulo 5 e no apéndice 3.

4° Passo:

Realizados todos 0s passos anteriores, € possivel enxergar a vantagem competitiva
pela perspectiva Porteriana, pela perspectiva da VBR e pelos elementos estruturais
essenciais. Demarcadas as distin¢cdes entre Porter e VBR, algumas confusdes podem ser
identificadas e esclarecidas e as lacunas podem ser preenchidas.

O quarto passo € um dialogo entre Porter e VBR e com participacdo da Filosofia, da
Economia e do Marketing. Esse didlogo permite uma intensa construcdo tedrica para a

explananda da vantagem competitiva, apresentada no final do capitulo 5.

20 «|s the intuitive integration of the fundamental textural and structural descriptions into a unified statement of
the essences of the experience of the phenomenon as a whole. This is the guiding direction of the eidetic
sciences, the establishments of knowledge of essences” (MOUSTAKAS, 1994, p. 100).
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2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Como se trata de um estudo tedrico, o capitulo ndo descreve uma metodologia de
pesquisa, mas sim alguns passos que oferecem a ldgica de desenvolvimento do tema. No 2°
passo da execucdo da pesquisa ficou clara que a interpretacdo das obras é influenciada pelas
ideias e pré-disposi¢des do autor, conforme os canones da atualidade da compreenséo e da
correspondéncia da interpretacdo. Assim, antes de desenvolver o tema principal, a partir do
capitulo 4, pode ser necessario esclarecer algumas ideias motivadoras para o desenvolvimento
do tema, localizando a conversa entre Porter e VBR em uma macro-estrutura tedrica

idealizada pelo autor. Esta ambientagdo é assunto do capitulo 3.
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3 AS EXPLANANDAS FUNDAMENTAIS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

E no inicio da década de 1960 que nasce um novo campo de estudos, conhecido
naquele tempo como Politicas Empresariais®*. Desde entdo se passaram cinquenta anos de
pesquisas e discussdes, formando um campo de estudos multidisciplinar, de pouco consenso e
de fragil construcéo teodrica. Hoskisson et al (1999) fazem uma avaliacdo do desenvolvimento
do campo e apontam trés fases principais: (1) fase inicial de formagdo do campo; (2) uma
virada para teoria econdmica, especificamente para Organizacao Industrial; (3) um retorno as
origens por uma abordagem baseada em recursos da empresa.

O marco de nascimento do campo pode ser constituido por trés grandes obras que
passaram a adotar uma abordagem da estratégia além da integragdo multifuncional
(HOSKISSON et al, 1999). Essas obras sdo os livros de Chandler (1962), de Learned,
Christensen, Andrews e Guth (1965) e de Ansoff (1965). O avango ocorreu de forma
normativa e nao-téorica, estes autores enfatizavam os processos internos organizacionais e em
como a alta administragdo tomava suas decisdes estratégicas para a determinagéo de objetivos
e 0 cursos de acdes para alcancgar os objetivos. Nos primordios do desenvolvimento do campo,
as pesquisas eram direcionadas para 0s praticantes, sem preocupacdo com construcoes
teoricas, utilizando o estudo de caso como método de pesquisa e as generalizacdes eram
obtidas pela indugdo (HOSKISSON et al, 1999).

No inicio da década de 1980 houve uma virada da Administracdo Estratégica para a
teoria econdmica, inicialmente para a Organizacdo Industrial (PORTER, 1981) de Bain
(1965) e Mason (1939), chamado de paradigma SCP #. O foco nos processos internos foi
trocado pela analise do ambiente que engloba a empresa e a sua fungdo na determinacdo dos
resultados por ela obtidos. Os principais trabalhos dessa segunda fase sdo de Porter (1980;
1985), que transfere o esforco de pesquisa da diversificacdo para técnicas de analise da
industria, do comportamento da concorréncia (PORTER, 1980) e das atividades da firma
(PORTER, 1985). Os estudos de caso e a generalizacdo pela inducdo passaram a ser
questionados e surgiram estratégias de pesquisa quantitativas, utilizando ferramentas

estatisticas e modelos matematicos nas investigacdes.

2 Business Policy
22 SCP é um acronimo para structure-conduct-performance. Este assunto sera retomado com mais profundidade
no capitulo 4.
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Em um terceiro momento, a énfase do papel do ambiente cede espaco para o retorno
ao foco para dentro da “caixa-preta” da firma, em uma corrente de pensamento chamada de
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Esse € um movimento que volta as origens do campo,
reaproximando o campo da Administracdo Estratégica das investigacGes sobre competéncias
ou capacidades distintivas da empresa para 0 sucesso estratégico.

Segundo Hoskisson et al (1999) o desenvolvimento da Administracdo Estratégica
pode ser comparada com um movimento pendular que, com o decorrer do tempo e dos
avancos do campo, alterna o foco central entre a perspectiva interna de métodos qualitativos e
a perspectiva externa de métodos quantitativos. Essa é uma caracterizacdo simplificada do
desenvolvimento do campo e satisfatoria para o estudo da vantagem competitiva,
contemplando o esforco principal da pesquisa. Entretanto, ao considerar o campo de estudos
de maneira ampla, desconsidera outras contribui¢cdes importantes.

Muitas outras perspectivas da estratégia sdo encontradas na literatura do campo. A
fundamentacdo econbmica dominante na descrigdo de Hoskisson et al (1999) abre caminho
para outras contribuicdes, especialmente da Sociologia, Psicologia e Teoria Organizacional.
Whittington (1993) classifica a producdo do campo em quatro abordagens, considerando o
processo emergente ou deliberado e os resultados como maximizacdo do desempenho ou
pluralisticos. Essas abordagens sdo: (1) classica; (2) evolucionaria; (3) processualista; (4)
sistémica.

Ampliando esta divisdo em diferentes abordagens, Mintzberg (1990) e Mintzberg,
Ashland e Lampel (2000) apresentam dez escolas do pensamento da Administracdo
Estratégica: (1) desgin; (2) planejamento; (3) posicionamento; (4) empreendedora; (5)
cultural; (6) cognitiva; (7) ambiental; (8) de aprendizagem; (9) politica; (10) configuracéo.

O quadro 9 apresenta as principais caracteristicas de cada uma das abordagens de
Whittington (1993) e das escolas do pensamento da estratégia de Mintzberg (1990) e
Mintzberg, Ashland e Lampel (2000).
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Quadro 9 — Escolas e abordagens da Administracao Estratégica

Escola/Abordagem Caracteristicas
Classica Processo racional de analise deliberaga com o objetivo de maximizar a
vantagem de longo prazo da empresa
) L Descartam a possibilidade de planejamento. O ambiente é imprevisivel
o Evolucionistas Ll - - 24
® e as escolhas gerenciais ndo influenciam nos destinos da empresa
= Embora descartem a possibilidade de planejamento perfeito, pois as
2 . diferencas individuais impedem a formacdo de planos Unicos. Negam a
= Processualistas ; : P 2
= supremacia do ambiente e as estratégias emergem de um padrdo de
= decisdes passadas®
= Menos pessimista sobre a possibilidade do estrategista realizar uma
Sistémica analise racional. O contexto social da empresa torna a estratégia
dependente dos sistemas sociais particulares nos quais ela surge®
o B Design Formacao de estratégia é um processo conceitual
= g Planejamento Formacao de estratégia € um processo formal
§ s Posicionamento Formacao de estratégia é um processo analitico
52 Empreendedora Formacao de estratégia é um processo visi_onério '
E 55 Cultural Proce§sp baseado em prescri¢des normativas sobre como implementar
NES estratégias formuladas
-‘25 < & Cognitiva Formacao de estratégia é um processo mental
g Ambiental Formacao de estratégia é um processo passivo
ﬁ de Aprendizagem Formacao de estratégia € um processo emergente
£ Politica Formac&o de estratégia € um processo de poder
2 De Configuracdo Formac&o de estratégia € um processo episodico

Fonte: adaptado a partir de Gimenez (2000).

Tentando envolver essa diversidade de fundamentacbes e teorias em um alicerce

compartilhado e consistente, pode-se indicar quatro elementos constituintes de uma teoria

geral da Administracdo Estratégica; sdo as suas explanandas fundamentais.

3.1 AS EXPLANANDAS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Pode-se afirmar que a finalidade basica da ciéncia ndo é transformar o mundo ou

construir um mundo melhor, mas sim conhecer 0 mundo. Faz parte da natureza da ciéncia

entender, compreender, conhecer e explicar o fenémeno, estabelecendo relacbes causais e, de

alguma forma, a capacidade de predicdo (KERLINGER, 1996). Assim, pode-se afirmar que

finalidade basica da ciéncia é o desenvolvimento de teorias. Mas o que é uma teoria?

%% Gimenez (2000), p. 15.
#* Gimenez (2000), p. 16.
% Gimenez (2000), p. 16.
%8 Gimenez (2000), p. 16.
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Wheten (1989) aponta para trés blocos constituintes do desenvolvimento de uma
teoria, sdo eles: (1) “o qué”, ou seja, quais os fatores relevantes para determinado fenémeno;
(2) “como”, referindo-se a maneira que os fatores relevantes se inter-relacionam; ¢ (3) “por
que”, explicando quais as dindmicas justificam a selecdo dos fatores relevantes e suas relagdes
de causa-e-efeito. As contribui¢es mais dificeis, porém mais producentes, ocorrem no Gltimo
fator, pois uma teoria robusta envolve um entendimento sistematico das razdes da ocorréncia
ou ndo-ocorréncia do fenbmeno, tendo suporte de argumentos interconectados
convincentemente. E um entendimento que vai além de nossa visio do senso comum na
explicagéo do fenébmeno (SUTTON; STAW, 1995).

Os ultimos cinquenta anos de pesquisas no campo da Administracdo Estratégica
proporcionaram um desenvolvimento rapido do campo. Muitos fatores relevantes foram
identificados e descritos, tais como forcas competitivas, recursos e capacidades, desempenho,
entre outros. As relacdes entre esses fatores também comecam a ser delineados. E no bloco
dos “por qués” que o terreno ainda esta pouco firme. Assim, o objetivo maior da dissertacao ¢
avancgar nesses “por qués”; nas explanagoes.

As explanacgdes, segundo Hempel e Oppenheim (1948), podem ser desmembradas em
dois principais aspectos constituintes, as explanandas® e as explanans. As explanandas sdo
sentencas que descrevem os fendmenos e as explanans sdo um conjunto de sentencas que
conduzem a descricdo do fendmeno. As explanans possuem duas subclasses, sendo que a
primeira é formada pelas condicdes antecedentes ou assumidas anteriormente para a
explicacdo do fenémeno e a segunda sdo as leis gerais, capazes de predizer o evento.

E certo que Hempel e Oppenheim (1948) apontam inadequacbes do emprego dessa
analise das explanacdes nas Ciéncias Sociais, pois a complexidade dos fendmenos que
envolvem os comportamentos humanos ndo suportam as assergdes “tipo-lei” (generalizagdes),
como ocorre na Fisica ou na Quimica, por exemplo. Entretanto, acredita-se que é possivel
desenvolver uma reflexdo sobre uma teoria geral da Administracdo Estratégica a luz das
explanandas e explanans apenas considerando uma flexibilizacdo das teorias sociais, sem 0

rigor objetivo e matematico das ciéncias naturais.

2T explanandum no original
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) C1,C2,C3,..., Ck Assercdes sobre ascondicbes
Explanans 1 antecedentes
3 L T1,T2,73, .. Tk Teorias
Explanacdoq
E Descrigdo do fendmeno empirico a ser
Explanandas ] explanado

Figura 3 — Caracteristicas constituintes de uma explanacao
Fonte: adaptado de Hempel e Oppenheim (1948)

Assim, uma teoria geral da Estratégia reine um conjunto de explanandas e suas
explanans. Para chegar a essas explanandas, um ponto de partida pode ser a decomposicao do
resultado estratégico de uma firma, o seu desempenho. A variavel desempenho é comumente
usada nas investigacOes empiricas da estratégia, como o resultado da posse de vantagens
competitivas pela firma. Algumas dessas investigacdes indicam que vérias dimensdes tém
efeitos significativos no desempenho, tais como: o0 ano do calendario, a inddstria que empresa
compete, a corporacdo que empresa pertence, efeitos especificos do segmento do negocio,
efeito da unidade de negécios (RUMELT, 1991; McGRAHAN; PORTER, 1997; BRITO;
VASCONCELOS, 2004; BRITO; VASCONCELOS, 2005).

Os efeitos mais significativos no desempenho estéo ligados a industria e a unidade de
negocios e a corporacdo. Analisando dessa forma, pode-se afirmar que estes fatores sao
relevantes para a construcao teorica da Administracao Estratégica e devem ser explicados na
teoria. A abordagem da estratégia pela industria (PORTER, 1980) e pela unidade de negdcios
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) se prop0e a explicar as fontes de
geracdo e sustentabilidade da vantagem competitiva.

Estes esforcos se concentram fortemente na chamada estratégia de negécios, limitando
a formulacdo de estratégias em uma unidade de negdcios. Para empresas diversificadas, as
estratégias sao as estratégias corporativas, que guardam distin¢des das estratégias de negdcios,
especialmente na administracdo de um portfolio de negdcios.

Essas abordagens da estratégia sdo voltadas para o seu contetdo, ou seja, para o que €
estratégia, enquanto o processo da estratégia se preocupa em como ela é alcancada e mantida.
O processo da estratégia lida com as interagdes sociais entre 0s diversos atores e como essas
interacOes resultam em vantagens competitivas para a firma. Neste aspecto, as contribuicdes

da Sociologia sdo especialmente marcantes, introduzindo perspectivas da estratégia como
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pratica social (WHITINGTON, 1996; JHONSON et al, 2007), o incrementalismo l6gico
(QUINN, 1989), as estratégias emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), o
comportamento humano (CYERT; MARCH, 1963) e a micro-politica da organizacao
(PETTIGREW, 1973).

Além disso, durante a implementacdo da estratégia, os sistemas de controles da
execucdo possuem peculiaridades. As mensuragdes estratégicas vao além de mensuragdes
financeiras ou contabeis, exigindo o acompanhamento de aspectos intangiveis da organizacao,
tais como aprendizagem e crescimento, processos organizacionais e os clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997), que contribuem de maneira determinante para o sucesso estratégico.

Finalmente, a estratégia também tem se preocupado com abordagens mais agregadas
como regibes ou nacbes (PORTER, 1990; 1998). Nestes aspectos, o incremento da
produtividade e inovacao proporcionado pela estratégia tem resultados sociais compensadores
para o desenvolvimento econdmico regional

Assim, propde-se que quatro explanandas formam uma gama suficiente de eventos

para constituir uma teoria geral da Administracéo Estratégica, séo elas:

(1) Vantagem Competitiva: a obtencdo e sustentabilidade da vantagem
competitiva ocorrem pelo aproveitamento simultaneo das fontes internas e
externas da firma;

(2) Estratégia Corporativa: as atividades da corporagdo exercem impacto direto
na formacéo e sustentabilidade da vantagem competitiva;

(3) Processo da Estratégia: a formacéo e a sustentacdo da vantagem competitiva
€ um processo socialmente complexo, que envolve relacdes de poder, abordagens
institucionais e ferramentas de controle do desempenho; e

(4) Resultados Sociais: A busca por resultados superiores da Administracdo
Estratégica entra em conflito com os resultados socialmente desejaveis da

competicdo perfeita e produz outros macro-resultados para a sociedade.

Cada uma das explanandas podem se desenvolver pela conversa entre diferentes
disciplinas e campos de estudos, entretanto, a formacdo de uma linguagem comum ndo pode
ser negligenciada, pois devem ocorrer conversas, também, entre as diferentes explanandas. O
presente trabalho se concentra apenas na primeira das explanandas, apontando que o campo

da Administracdo Estratégica j& possui explicacdes sobre as fontes internas (BARNEY, 1991;
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PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e externas (PORTER, 1980; PORTER,
1985) da vantagem competitiva, mas falha em considerar as explica¢des sobre sua obtencdo e
sustentacdo de vantagem competitiva simultaneamente por suas fontes internas e externas.

A construcdo de teorias ndo é uma tarefa simples e faz parte da natureza da ciéncia a
verificacdo e a constatagdo empirica de suas explicacdes. No entanto, o que vem pela frente
ndo vai ou ndo pode ser verificado empiricamente. Mas este esfor¢co ndo é em vdo, pois a
flexibilizacdo do rigor exigido na pesquisa cientifica pode contribuir para o desenvolvimento

tedrico e a geracdo de novos insights.
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4 OS INTERLOCUTORES: OS ECONOMISTAS, OS MARKETERS E OS
ESTRATEGISTAS

A conversa multidisciplinar desenvolvida tem trés participantes principais: 0s
economistas, 0s marketers e os estrategistas. A Economia contribui com diversas teorias que
fundamentam diferentes estudos da Administragdo Estratégica. Ao tratar de fundamentos
econdmicos, pode-se indicar que ha uma tensdo entre a economia neoclassica e a estratégia
(TEECE, 1984). N&o é por acaso que as bases econdmicas exploradas logo a seguir séo, de
forma mais intensa ou ndo, manifestacGes de insatisfacbes ou exploracdes de lacunas da
economia neoclassica. Teece (1984) aponta que 0s economistas e 0S estrategistas estdo
concentrados em fendbmenos diferentes, pois os primeiros tratam de questdes normativas de
politicas publicas e alocagdes de recursos pelo mecanismo pre¢o, enquanto o estrategista esta
ocupado com decisdes de gerentes na alocacdo de recursos com vistas no desempenho
superior.

Cabe ressaltar que ndo € a aplicacdo da microeconomia na teoria de estratégia que
possibilitard o didlogo, mas sim a inspiracdo em algumas intui¢cfes da Economia na formacao
de um conjunto de conceitos, pressupostos e métodos comuns para a Administracdo
Estratégica. Este mesmo lembrete pode ser dado aos conceitos de Marketing explorados.
Apenas quatro conceitos do Marketing sdo abordados, mas suas contribuicdes sdo importantes
para construir ligaches entre teorias e para esclarecer possiveis confusdes. O terceiro
interlocutor sdo os estrategistas propriamente ditos, que apesar de integrarem um mesmo
campo de pesquisa, se estranham devido as suas diferencas.

Neste capitulo, os aspectos mais importantes de cada uma das perspectivas sdo
descritos, analisados e explicitados, para depois serem colocados em cima da mesa, para uma

conversa franca e aberta.

4.1 BASES ECONOMICAS DA ESTRATEGIA

A Economia pode ser caracterizada como uma area do conhecimento que possui um
mainstream bem definido, com uma doutrina internamente consistente e com pesquisadores e

praticantes receosos em relacdo as mudancas de suas bases principais. Nos Ultimos quarenta
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anos, alguns movimentos discretamente tém formado alguns subcampos na teoria econdmica,
como a Nova Economia Institucional (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1996; NELSON;
WINTER, 1982). Isso é percebido pelo reconhecimento da importéncia de alguns conceitos —
tais como: incerteza, assimetria da informacdo, racionalidade limitada, oportunismo e
especificidade do ativo — que tém abalado alguns dos principais axiomas da teoria neoclassica
(RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991) e participam diretamente do préprio
desenvolvimento do campo da Administracdo Estratégica (CONNER, 1991; RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1991; RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004).

Os principais conceitos e explicagcbes da Economia sdo revisados para posterior
discussdo de suas implicacbes na pesquisa e construcdo de uma teoria da vantagem
competitiva. Inicialmente, alguns aspectos centrais da economia neoclassica destacados, a fim
de demonstrar como as contribuicbes da Organizacdo Industrial, da Nova Economia
Institucional, de Edith Penrose e Joseph Schumpeter ampliaram ou modificaram o
mainstream da teoria econdmica, pois Sao esses pensamentos econdmicos que estdo presentes

no desenvolvimento da Administracdo Estratégica.

4.1.1 Teoria Econémica Neoclassica e a Competicao Perfeita

O século XVIII marca o inicio da Economia como uma ciéncia com a obra classica de
Adam Smith, de titulo A Riqueza das Nacdes, publicada em 1776, talvez marque o inicio, pois
sistematiza a interpretacdo dos problemas e fendmenos da atividade econémica, razdo pela
qual Adam Smith é constantemente apontado como o pai da Economia Moderna (WALRAS,
1996; PINHO, 2006).

Considerando o mainstream da teoria econémica, produto dos séculos de
desenvolvimento a partir da obra classica de Smith, a preocupacdo central da Economia é a
alocacdo eficiente dos recursos para uso produtivo. Isto acarreta uma analise mista entre a
positiva e a normativa, ou seja, ora a Economia tenta descrever o mundo tal como ele é
(analise positiva); e ora a Economia tenta prescrever como o mundo deveria ser (analise
normativa).

O pensamento dominante da economia neocldssica tem como caracteristica o
equilibrio estatico e a maximizacdo do lucro, um modelo estatico-maximizador. O equilibrio
estatico ocorre pelas alteragdes no decorrer das funcBes “oferta e procura”, que provocam

situacBes de desequilibrios transitorios que passam para uma nova situacdo de equilibrio
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rapidamente, coordenado pelo mecanismo preco. A sociedade, sob a Otica do mecanismo-
preco € vista ndo como uma organizagcdo, mas sim como um organismo, pois ela funciona por
si mesma. O aspecto da maximiza¢dao do lucro ¢é explicitado na “teoria da firma” em que a
empresa define sua alocacdo de recursos pela maximizacdo do resultado, ou seja, a firma é
uma caixa-preta que arranja os fatores de producdo pelas fungdes de custos (funcdes de
producdo), de maneira a encontrar a situacdo de retorno maximo, em que a receita marginal é
igual ao custo marginal®.

A empresa €, portanto, tratada como uma unidade de transformacéo tecnoldgica, pois

[a]spectos organizacionais ou de relacionamento com clientes e fornecedores sdo
sumariamente ignorados, de tal modo que a firma pode ser representada como uma
funcdo de produgdo, cujas entradas sdo 0s varios insumos necessarios a producao e
as saidas, os bens produzidos por elas (AZEVEDO, 2006, p. 208).

A expressdo ceteris paribus é frequentemente encontrada nas explicacfes dos modelos
econémicos, indicando que as varidveis que ndo estdo sendo estudadas sdo mantidas
constantes. O realismo do objeto de andlise é trocado pela simplicidade inerente a um modelo
teorico, que pode ser observada no modelo da competicdo perfeita. A competicdo perfeita
normalmente pressupde que (1) existem muitos vendedores e compradores — sdo tomadores
de preco; (2) é considerado apenas um produto® que € igual aos produtos vendidos pelos
concorrentes; (3) as informacgdes sd@o de pleno conhecimento e de livre obtencéo; (4) os
administradores tém a racionalidade ilimitada; e (5) ndo ha barreiras de entrada ou saida.
Nesta situacdo, ha uma homogeneidade entre as firmas, que na busca da maximizacdo do
retorno sdo guiadas pelo mecanismo preco a uma situacdo de equilibrio de lucro econdémico
zero (distribuicdo equitativa das riquezas — bem comum). Os desequilibrios sdo sempre
transitorios, pois um excesso de lucro seria estabilizado por novos entrantes e, em
contraposicdo, o retorno abaixo do lucro econémico zero forcaria a saida de algumas firmas.

Pelo nivel elevado de abstracdo, a economia neoclassica falha em ser uma
representacdo explicativa da realidade, tornando-se mais préximo de um arcabouco de

principios analiticos para a interpretacdo da realidade para obtencdo do bem comum (ou

% Principio marginalista marshalliano, em referéncia a Alfred Marshall. “Segundo esse enfoque, uma empresa
tinha como Unico objetivo a maximizacdo do lucro, tendo todo conhecimento de suas funcfes de custos e
demanda. Como consequiéncia, considerava-se que a decisdo fundamental da empresa consistia em escolher o
nivel de operacdo que o lucro fosse maximo, correspondendo a quantidade em que custo marginal e receita
marginal [...] se igualassem” (AZEVEDO, 2006, p. 204).

% 0O termo produto é empregado se referindo tanto a produtos como para servicos, evitando a monotonia na
leitura causada por excesso de termos prolongados como produto/servigo.
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distribuicdo equitativa das riquezas). Em consequéncia, surgem explicacdes complementares,

destacando os movimentos da Organizacao Industrial e da Nova Economia Institucional.

4.1.2 Organizacao Industrial: contribuices de Bain e Mason

A Organizagéo Industrial (doravante OIl) surge na preocupagdo com a incapacidade
dos modelos econémicos ortodoxos em tratar os problemas reais. Os modelos tradicionais
(como o da competicdo perfeita, por exemplo) se afastam da realidade, devido ao elevado
nivel de abstracdo caracteristico dos proprios pressupostos adotados. Na realidade concreta, as
decisdes dos administradores ndo sao tomadas unicamente pelas func¢des de custo e com vistas
a maximizacao do lucro, mas sim “levando em consideracao a interdependéncia dessas agdes
e daquelas dos seus concorrentes” (AZEVEDO, 2006, p. 204).

A OlI, portanto, desenvolve-se a partir do relaxamento dos principais pressupostos da
concorréncia perfeita, incorporando as friccbes do mundo real (AZEVEDO, 2006). O
principal modelo desenvolvido tem inicio com o trabalho de Mason (1939) e posterior
desenvolvimento com Bain (1965), formando o chamado paradigma SCP (Estrutura-Conduta-
Desempenho).

Foi Mason (1939) quem abriu caminho para a discussdo na Ol dos aspectos da firma
desconsiderados pela concorréncia perfeita — especialmente quanto a interdependéncia entre
as acOes das firmas e concorrentes (AZEVEDO, 2006, p. 206). Em mercados perfeitos, os
precos de mercado ndo sdo objetos passiveis de serem julgados e definidos pela empresa.
Assim, 0 que Mason (1939) propde é que 0 comportamento da firma nao é determinado pelas
variaveis ambientais, mas sim por um comportamento estratégico, no qual ha interacdo entre
as decisdes dos clientes, dos concorrentes e da préopria firma. Neste sentido, 0 mecanismo-
preco perde sua funcdo de coordenador econémico dentro da firma, pois 0 preco passa ser
uma varidvel de escolha da firma e ndo simplesmente de acatamento (ou uma variavel tomada
como dada). Ou seja, a acdo da firma ndo apenas ¢ livre da “mao invisivel”, mas também
altera o0 ambiente competitivo.

Conforme explicitado por Azevedo (2006, p. 207), Mason (1939), entdo, comeca a

delinear o paradgima SCP*.

Dado um tipo de estrutura de mercado, as firmas poderiam optar por um leque de

possiveis estratégias (condutas) conforme seu objetivo. A escolha da estratégia,

% Foi mantida a sigla do original em inglés: Structure — Conduct — Performance, podendo ser traduzido para
Estrutura — Conduta — Desempenho.
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juntamente com a estrutura de mercado que se inseria, determinaria o resultado do
sistema econdmico (desempenho). [...] [U]m tipo de estrutura de mercado limitaria e
condicionaria a conduta das firmas, o que teria efeitos sobre o desempenho

econémico.

No mesmo sentido, Bain (1965) analisa a estrutura do mercado e a conduta das firmas
como determinantes do desempenho, ao investigar as diferencas de desempenho entre
diferentes firmas. A concentracdo de Bain (1965) esta no arranjo do ambiente que uma firma
opera e como esta firma se comporta como produtor, como comprador € como vendedor.
Assim, Bain (1965) denomina sua abordagem como “externa” ¢ “comportamental”’, mas sem
preocupagdo com 0s arranjos internos da firma, pois este seria um enfoque das ciéncias
gerenciais.

Como estrutura do mercado se entende as caracteristicas fundamentais que
determinam as relagdes muatuas de vendedores e compradores. Essas caracteristicas sdo as que
influenciam a natureza da competicdo e da precificacdo, podendo servir de limitador ou
condutor dos desempenhos obtidos por uma empresa. As caracteristicas principais da
estrutura do mercado, enfatizados por Bain (1965) sdo: (1) o grau de concentracdo de
vendedores; (2) o grau de concentracdo dos compradores; (3) o grau de diferenciacdo entre os
produtos; e (4) as condicBes de entrada. Ja a conduta, Bain (1965, p. 3) define como “as
praticas, politicas e dispositivos que as empresas exploram para chegar a ajustes aos mercados
no qual participam”® e envolvem aspectos como precificacdo, estratégia de produtos e
propaganda, P&D, expansdo da capacidade, entre outros.

A ideia central do paradigma SCP é avaliar as diferencas de desempenho entre as
firmas “reais” (encontradas na realidade) e o desempenho ideal da firma, conforme o modelo
da competicdo perfeita. A preocupacdo é que as firmas podem determinar precos acima do
custo marginal do produtos, o que € socialmente indesejado, pois isso significa ineficiéncias
na alocacdo de recursos (0s recursos ndo seriam distribuidos equitativamente). Assim, o
paradigma SCP desenvolve uma relacdo causal entre estrutura do mercado que influencia e
restringe a conduta das firmas que, por fim, resultam no desempenho do mercado.

A Ol, portanto, ndo tem a ambicdo de servir de modelo alternativo ao modelo
econbmico ortodoxo, mas sim complementa o modelo na tentativa de identificar as
imperfeicdes e ineficiéncias na alocacdo de recursos, a fim de fundamentar a adocdo de

politicas de defesa da concorréncia. O paradigma SCP identifica os elementos na estrutura do

81 “the practices, policies, and devices which they explore in arriving at adjustments to the markets in which they

participate” (BAIN, 1965, p. 3).
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mercado e na conduta das empresas que promovem resultados prejudiciais, possibilitando a
acdo das politicas publicas e a aproximacdo do mercado ao modelo da competicao perfeita.
Pela légica da Ol — especialmente no trabalho de Mason (1939) —, a firma é ativa, no
sentido de ndo ser tomadora de preco. Entretanto, Bain (1965) adota um paradigma SCP, na
qual a firma é passiva ao se ajustar a estrutura do mercado em uma conduta limitada para se
atingir um desempenho observado. “Bain vai buscar na estrutura do mercado suas principais
explicagdes para o desempenho econdmico. Nesse sentido, a cadeia causal proposta por
Mason [(1939)] ¢ transformada na relagdo direta entre estrutura e desempenho” (AZEVEDO,
2006, p. 209), pois para Bain (1965), em Ultima andlise, a estrutura determina o desempenho

no paradigma SCP.

4.1.3 Nova Economia Institucional

Também contrastando com os modelos da economia neocléssica, a Nova Economia
Institucional se concentra em uma explicacdo alternativa da organizacdo da atividade
econémica, da natureza da firma e de seu papel no processo econdémico. Pode-se afirmar que a
Nova Economia Institucional teve inicio no trabalho classico de Coase (1937), em que o autor
chama a atencdo para a distincdo entre a alocacdo de recursos no sistema econémico
(mercado) e a alocacdo de recursos na firma. Enquanto na primeira opcdo a alocacdo era
coordenada pelo mecanismo preco, na segunda teria um mecanismo coordenador da acao
humana, chamado por ele de empreendedor.

Para explicar esta distincdo Coase (1937) afirma que mesmo no mecanismo prego as
trocas ocorridas no “mercado aberto” possuem custos® e, considerando que ha incertezas no
mercado, nem todos 0s custos podem ser previstos, o que resulta na formacédo da firma, capaz
de internalizar as transagdes com custos menores que o mercado aberto. Assim, poderiam
existir diferentes formas de organizar as transacdes, como o mercado, contratos de longo
prazo ou firmas. A firma passa a existir quando sucessivos contratos de curto prazo® (as
trocas no mercado) passam a ser invidveis e é necessario um contrato de longo prazo que nao
pode ser rigidamente definido, o que leva a internalizacdo da atividade. Esta é a explicacdo de

Coase (1937) para a razdo da existéncia da firma.

%2 Por exemplo, os custos de determinar os precos relevantes ou os custos de negociacdo e concluséo de um
contrato de transagdo (COASE, 1937, p. 390-391).
% Contratos em que as situacdes envolvidas podem ser previstas — minimo de incerteza.
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Embora o trabalho de Coase (1937) marque o inicio de uma nova corrente de
pensamento econdmico, a Nova Economia Institucional se desenvolveu em vertentes diversas,
formando um conjunto de correntes de pensamento parcialmente sobrepostas (LOKETT,;
THOMPSON, 2001). Para a dissertacdo, a concentracdo sera na teoria dos custos de transacdo
(WILLIAMSON, 1975; 1979; 1996) e na economia evolucionaria (NELSON; WINTER,
1982).

4.1.3.1 Teoria dos Custos de Transacao (TCT)

O movimento da nova economia institucional interessada na origem, incidéncia e
ramificacdes dos custos de transacdo é aqui denominado Teoria dos Custos de Transacao. Foi
Coase (1937) quem demonstrou que a alocacéo de recursos poderia ser regulada pelo mercado
aberto, por contratos de longo prazo ou internalizados na empresa, dependendo dos custos de
transacdo envolvidos em cada uma dessas situacdes. A transacdo envolve a transferéncia de
bens ou servicos e pode ocorrer suavemente ou ndo e 0s custos de transacdo sdo as friccoes
ocorridas entre transagdes.

Os economistas (neoclassicos) frequentemente trabalham com pressupostos que
desconsideram fungdes do comportamento humano na atividade econémica. A TCT resgata
este aspecto negligenciado, assumindo duas suposicGes basicas sobre o comportamento
humano: a racionalidade limitada e o oportunismo. O homem ¢é intencionalmente racional,
mas essa racionalidade € limitada (SIMON, 1961), ou seja, ha limites em coletar, armazenar e
processar informacgdes sem ocorrer erros. O homem, também, tende a busca do interesse
préprio, inclusive com astlcia *, apresentando comportamento oportunista.

Existem situacBes complexas em que os limites da racionalidade sdo atingidos,
levando a incapacidade de processamento pleno das informacBes e a dificuldade ou
impossibilidade de lidar com a totalidade de aspectos a serem considerados na tomada de
decisdo. A racionalidade limitada ¢ um obstaculo a “decisdo perfeita”, criando incertezas
nessas decisdes. Assim, as transacdes ocorrem em condi¢fes de incerteza e complexidade, o
que gera custos para o processo decisério e para a realizacdo da transagéo.

Nessas condicdes de incerteza, hd necessidade de realizar contingéncias e a fixacdo de

termos para a execucdo anteriormente a execucdo de uma transacdo. Da mesma forma, ha

% Nos textos em inglés, o termo utilizado € guile, traduzido na dissertagio como “astucia”. O sentido dado é de
um comportamento inteligente, mas desonesto, de maneira a ludibriar outra pessoa.
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também a necessidade de criar mecanismos de controle e monitoragéo posteriores a transacéo.
Existem, portanto, custos que sdo ex ante e ex post as transacdes, necessarios para minimizar
0s riscos que do oportunismo.

As principais dimensdes envolvidas nos custos de transacdo sdo: (1) a frequéncia que a
transacdo ocorre; (2) o grau de incerteza envolvido; e (3) a especificidade do ativo. Devido a
racionalidade limitada, a incerteza existe em qualquer situagdo, podendo ocorrer em menor ou
maior grau. A freqliéncia estd ligada ao numero de vezes que a transacdo ocorre. A
especificidade do ativo ocorre quando este € ndao-negocidvel no mercado. Um item ndo-
especializado entre seus usuarios pode ser facilmente transferido ou substituido por fontes
alternativas, pois possui riscos minimos.

A visdo da TCT é contratual, em um esforco de identificacdo, explicacdo e atenuacao
dos perigos dos contratos, perigos resultantes do oportunismo (incluindo a trapaca) e a
racionalidade limitada. As transacfes sdo organizadas pela minimizacdo de seus custos, de
forma a esclarecer as estruturas de governanga para economia de custos resultantes dos
perigos da transacdo. Dessa forma, a firma € um mecanismo de governanga € como existem
diferentes tipos de transacdo, diferentes estruturas de governanca podem ser originados
(WILLIAMSON, 1979).

4.1.3.2 Teoria Evolucionaria da Mudanga Econémica de Nelson e Winter

Nelson e Winter (1982) desenvolvem uma teoria evolucionaria das capacidades e
comportamentos da firma, que é Gtil na compreensdo da mudanca econémica. A ideia central
do modelo evolucionério se fundamenta na incapacidade dos modelos neoclassicos —
chamados de modelo ortodoxo — em entender a mudanca econdmica. O modelo econémico
ortodoxo é formalizacdo do pensamento tracado por Mill, Marshall e Walras, a partir dos
trabalhos de Smith, Ricardo, que se concentra na microeconomia e nos métodos de analise
econdmica. Esse modelo carrega inadequacdes, devido a distorcéo da realidade causada pelas
suposicBes basicas sobre os comportamentos e as capacidades humanas e organizacionais
(NELSON; WINTER, 1982).

Esse modelo ortodoxo volta o foco para analises estéaticas, concentrando nas condicoes
de equilibrio da economia e na formulacdo matematica da sua teoria, deixando de prestar
atencdo na teorizacdo da dindmica econémica. Assim, duas premissas sdo tomadas pelos

autores na formulacdo da teoria evolucionaria: (1) “a mudanga econémica ¢ importante e
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interessante”® (NELSON; WINTER, 1982, p. 3) ¢ (2) “uma grande reconstru¢do das
fundamentacbes tedricas da economia é pré-condicdo para o avanco significativo de nossa
compreensdo da mudanga econdmica”*® (NELSON; WINTER, 1982, p. 4).

Fazendo uma analogia com as Ciéncias Naturais, especificamente a Biologia e a teoria
da evolugdo de Darwin (selecdo natural), a teoria evoluciondria trata das formas de
sobrevivéncia das firmas e o seu crescimento dentro do ambiente competitivo. O material
“genético” envolvido nessa evolucdo pela selecdo natural envolve as habilidades, rotinas,
aprendizagem e cognicdo da organizacdo. Nesta Otica, as habilidades individuais sdo
aprendidas durante a pratica, como um programa de a¢des pré-definidas em circunstancias
especificas que ocorre sem que o individuo o acesse conscientemente?.

As habilidades individuais s&o relacionadas ao comportamento mais agregado das
rotinas organizacionais, assumindo que parte significativa das rotinas organizacionais envolve
substancialmente as habilidades desenvolvidas no nivel individual. Dessa forma, as rotinas de
uma organizagdo sdo as habilidades formadas pelo acimulo de informagdes e conhecimento
tacitos intrinsecos nas rotinas, que conduzem o funcionamento da organizacdo. Esse
arcabouco de rotinas cria opgdes de escolhas dos administradores ndo de maneira ampla, mas
sim de maneira estreita e idiossincratica.

A firma, portanto, pode ser vista como um conjunto de habilidades, procedimentos e
regras que guiam as decisdes em dados contextos, resultado da aprendizagem e
conhecimentos prévios. As firmas que possuem rotinas mais adequadas ao ambiente tendem a
ser lucrativas, a se expandirem e, em consequéncia a sobreviver, enquanto, aquelas que
possuirem rotinas inadequadas ndo alcangarao rentabilidade positiva.

A perspectiva evolucionaria da mudanga econdmica alia conceitos de conhecimento
tacito e rotinas com o esforco da melhoria e inovacdo da competicdo schumpeteriana
(RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991). Analisando as rotinas em um framework de
variacdo oferecido pela competicdo schumpeteriana, a teoria evolucionaria tenta explicar

como essas rotinas sdo selecionadas pelo ambiente e sdo disseminadas pela replicacdo e

% «economic change is important and interesting”.

® “a major reconstruction of the theoretical foundations of our discipline is a precondition for a significant
growth in our understanding of economic change”.

*" E uma meméria operacional, formada por conhecimento tacito. O conhecimento tacito é aquele que nao pode
ser articulado; aquele que sabemos mas ndo somos capazes de explica-lo. “In short, much operational knowledge
remains tacit because it cannot be articulated fast enough, because it is impossible to articulate all that is
necessary to a successful performance, and because language cannot simultaneously serve to describe
relationship and characterize the things related” (NELSON; WINTER, 1982, p. 82).
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imitagdo, proporcionando a lucratividade e consequente sobrevivéncia (LANGLOIS;
EVERETT, 1993).

4.1.4 Os Ciclos Econdmicos de Schumpeter

Schumpeter (1988) apresenta dois processos econdémicos que podem ser distintamente
identificados: o fluxo circular da vida econdmica e o desenvolvimento econdmico. No
primeiro processo a vida econdmica é condicionada pelas circunstancias dadas, que regulam
as correntes de bens e de dinheiro. Esse mecanismo circular ocorre essencialmente da mesma
forma com o passar do tempo, possibilitando que os acimulos de experiéncias e vivéncias (0
periodo passado) dos individuos governem suas acgOes. Dessa forma, as familias
(consumidores) e as empresas (produtores) agem com base em aspectos empiricamente dados
e observados, se adaptando as modificacGes que aparecem.

O fluxo circular explica as tendéncias do sistema econdmico no caminho para as
situacbes de equilibrio e negligenciam as transformacgdes que levam ao desenvolvimento

econémico, que tem um carater totalmente distinto do fluxo circular.

O desenvolvimento, no sentido em que o tomamos, € um fendmeno distinto,
inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na tendéncia
para o equilibrio. E uma mudanca espontanea e descontinua nos canais do fluxo,
perturbacdo do equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio
previamente existente (SCHUMPETER, 1988, p. 47).

Essas transformacGes que sdo espontaneas e descontinuas e que perturbam os
equilibrios alcancados no fluxo circular da economia ndo surgem das mudangas ou
aparecimentos de necessidades dos consumidores, mas sim nas praticas produtivas e

comerciais.

[E] o produtor que, via de regra, indica a mudanca econdmica, e 0s consumidores
sdo educados por ele, se necessario; [...] [p]ortanto, apesar de ser permissivel e até
necessario considerar as necessidades dos consumidores como uma forca
independente e, de fato, fundamental na teoria do fluxo circular, devemos tomar uma
atitude diferente quando analisamos a mudanca (SCHUMPETER, 1988, p. 48).

O segundo processo econdémico de Schumpeter (1988) é denominado de teoria do
desenvolvimento econdmico, que possui trés elementos principais: (1) a nova combinacdo dos

meios de producdo; (2) o crédito; e (3) o empreendedor®. Produzir é combinar fatores; na

%8 Em Schumpeter (1988) o termo utilizado é “empresario”. Entretanto, julgou-se mais adequado alterar o termo
para “empreendedor”, por considera-lo mais proximo da distin¢do feita pelo prdéprio Schumpeter (1988) que
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medida em que essa combinagdo se modifica, incrementando e adaptando continuamente, o
crescimento ocorre, mas ndo ocorre o desenvolvimento na perspectiva schumpeteriana. O
desenvolvimento econémico ocorre quando ha uma combinacdo descontinua desses fatores —
a inovagdo — que revoluciona a estrutura econdmica, destruindo o que existia e criando algo
novo, em um processo chamado de Destruicdo Criativa (SCHUMPETER, 1984, p. 110-116).

O crédito é o segundo aspecto a ser considerado, possuindo a funcdo de possibilitar o
desenvolvimento, pois fornece a alavancagem que ndo era possivel quando os investimentos
dependiam da disponibilidade de grandes volumes de riquezas particulares. E, por fim, um
papel central é desempenhado pelo empreendedor que é capaz de visualizar novas
combinagdes e liderar o empreendimento delas.

Assim, a natureza do desenvolvimento econémico ndo € adaptativa e continua — como
0 crescimento do processo econémico circular —, mas sim revolucionaria e que ocorre de
dentro para fora: “[e]ntendemos por ‘desenvolvimento’, portanto, apenas as mudancas da vida
econémica que ndo lhe forem impostas de fora, mas que surjam de dentro, por sua propria
iniciativa” (SCHUMPETER, 1988, p. 47). Esse desenvolvimento & caracterizado por

sucessivas situacoes alternantes de crescimento acentuado e depressao:

[T]odo boom é seguido por uma depressao, toda depressdo por um boom. [...] [O]
boom termina e a depressdo comeca apds a passagem do tempo que deve transcorrer
antes que os produtos dos novos empreendimentos possam aparecer no mercado. E
novo boom se sucede & depressdo, quando o processo de reabsor¢do estiver
terminado (SCHUMPETER, 1988, p. 142).

Essas situacOes alternantes sdo os ciclos econémicos (SCHUMPETER, 1939),
considerados eventos que caracterizam essencialmente a manifestacdo do capitalismo

desenvolvido.

4.1.5 Teoria do Crescimento da Firma de Penrose

O trabalho de Penrose (1959) tem o propdsito central de formular uma teoria geral do
crescimento da firma. A autora considera inadequada a visdo neoclassica da firma (a “teoria
de firma”) como desprovida de vicissitudes, pois no pensamento neocldssico o crescimento da

firma ndo ocorre, mas sim ha um ajustamento do seu tamanho as condi¢cdes ambientais. A

separa os empreendedores dos meros administradores. Ainda segundo Schumpeter (1988), o empreendedor é um
tipo especial de empreséario. A mudanca do termo também se justifica pelas conceituacdes e explicagcbes em
Schumpeter (1949b).
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firma, portanto, deixa de ser “6rgdo” de aloca¢do de recursos para maximizagdo dos
resultados que funciona dentro do “organismo” econdmico.

A definicdo adotada de firma por Penrose (1959) é um conjunto amplo de recursos que
estdo interligados a uma estrutura administrativa. Esses recursos podem ser combinados de
variadas maneiras formando diferentes atividades produtivas, o que a autora chama de
servicos. Assim, todo recurso encontrado em uma empresa tem potencial para formar
inimeros servigos. Dois tipos de recursos sdo identificados: os recursos materiais e 0S
recursos humanos.

A firma possui uma unidade administrativa que decide e determina as disposicoes e
usos dos recursos, ou seja, 0 tamanho da firma pode ser bem dimensionado pela propor¢éo de
recursos utilizados. O tamanho da firma ou o crescimento da firma, adotando esta perspectiva
da firma produtiva, € resultado das acbes de seus administradores ao perceber as
oportunidades produtivas®. Seguindo essa légica, a autora tenta ligar como a administracdo
coordena a alocacao dos recursos com o crescimento da firma.

Além disso, a motivacdo do lucro como pressuposto de estudo da firma é substituida
pela idéia de decisbes guiadas por oportunidades de ganhar dinheiro. Penrose (1959)
considera que os administradores ndo tém por objetivo final o lucro, tendo em vista que esse
administrador recebe um salario e quanto maior a parte do retorno permanecer na firma como
investimento, maior possibilidade esse administrador terd. Assim, pode-se afirmar que o
administrador busca o pagamento de dividendos minimos para manter o acionista satisfeito e,
também, busca uma satisfacdo pessoal do trabalho bem realizado e reconhecido e as
possibilidades de maiores postos com maiores salarios.

Seguindo esta suposicdo inicial sobre a firma, Penrose (1959) se propde a formular
uma teoria geral do crescimento da firma. Nesta tarefa, a identificacdo dos incentivos ao
crescimento e das limitacdes ao crescimento sdo temas centrais, pois permitem explicar a
natureza e as limitacdes internas as taxas de crescimento e a natureza e as limitacbes do
crescimento pela diversificacdo e pelas fusdes e aquisicoes.

Entre os fatores internos do crescimento, Penrose (1959) explora o tamanho da equipe
de administracdo, o perfil dessa equipe, 0s riscos e as incertezas sobre as expectativas de

futuro e o tamanho da demanda existente ou “criada”®. A diversificagdo, por sua vez, guarda

% Segundo Penrose (1959), sdo as possibilidades percebidas como aproveitaveis pelos administradores da firma.
“% penrose (1959) considera que os empresérios empreendedores ndo tomam a demanda como dada, mas antes
como algo passivel de atuagdo, especialmente com a¢des de publicidade e esforcos de marketing.
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relacbes com fatores ambientais, especificamente os concorrentes e a demanda da firma. A
diversificacdo reduz as vulnerabilidades da firma em relacdo a todos os tipos de mudancas
ambientais, seja nas acGes dos concorrentes, seja nas alteracdes transitdrias ou permanentes
nas condicdes de demanda.

Analisados 0s processos de crescimento interno, passa-se aos processos externos. O
crescimento sem a expansdo interna da firma ocorre por meio de fusdes e aquisi¢des. Penrose
(1959) define fusbes e aquisicdes como qualquer forma de combinacdo entre as firmas
existentes, sendo que a aquisicdo corresponde a um dos tipos possiveis de fusdo. Uma firma
pode optar por uma fusdo quando: deseja entrar em um novo mercado; para reduzir
concorréncia; e adquirir um ativo especifico. As fusdes e aquisicBes, normalmente, sdo a
trajetéria mais curta para o crescimento da firma.

A ideia fundamental na teoria de Penrose (1959) € que o crescimento da firma
dependera dos recursos que ela possui, pois sua intensidade de expansao é determinada pelos
servicos administrativos disponiveis. Assim, os fatores que determinam a disponibilidade de

servicos administrativos, em consequéncia, determinam a taxa de crescimento da firma.

4.1.6 Aspectos gerais das teorias revisadas

A economia neoclassica ortodoxa, mais especificamente o modelo da competicao
perfeita, ¢ uma espécie de “pacote fechado”, no qual as diversas teorias se relacionam de
forma coerente e ldgica. Entretanto, para atingir esta avancada precisdo teorica, 0S
economistas sdo dirigidos a simplificacdo demasiada da realidade, deixando lacunas a serem
exploradas. As demais teorias abordadas exploram estas lacunas, ora complementando o
pensamento ortodoxo e ora desenvolvendo novos subcampos econdmicos. O quadro 10 a
sequir destaca 0s aspectos centrais de cada uma das teorias, 0 que permite avaliar as

diferencas entre elas, especialmente do propdsito explicativo de cada uma.
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fluxo circular.
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4.2 VANTAGEM COMPETITIVA EM PORTER E NAVBR

A questdo central do campo da Administracdo Estratégica é por que algumas empresas
superam outras? As firmas com estratégias de sucesso obtém um desempenho
persistentemente superior, pois sdo capazes de gerar uma vantagem competitiva. Entender as
fontes da vantagem competitiva tem se tornado uma das principais areas de pesquisa no
campo da Administracdo Estratégica (RUMELT, 1984; PORTER, 1985; BARNEY, 1991).
Mas o que é vantagem competitiva?

A vantagem competitiva € gerada quando uma empresa cria um valor maior do que
seus concorrentes, sendo o valor a diferenca entre os beneficios percebidos quando o
consumidor compra o produto comparado com o custo total do produto. Duas correntes de
pensamento se concentram na explicacdo da vantagem competitiva, a Visdo Porteriana e a

Visdo Baseada em Recursos.

4.2.1 Os modelos analiticos de Michael E. Porter (Visdo Porteriana)

Michael E. Porter é o autor mais citado na literatura do campo da Administracao
Estratégica (RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004; NERUR; RASHEED;
NATARAJAN, 2008) e seus modelos analiticos tém grande impacto no desenvolvimento do
campo. Como o desenvolvimento da explananda da vantagem competitiva trata apenas
estratégia empresarial no nivel de negocios (unidade de negdcios), apenas uma selecdo dos
trabalhos do autor é analisada (CAVES; PORTER, 1977; PORTER, 1979; 1980; 1981; 1985;
1991; 1996; 2008), deixando de considerar obras sobre estratégias corporativas (PORTER,
1987) ou analises mais agregadas da vantagem competitiva das nacbes (PORTER, 1990;
1998).

Deslocando a andlise do método classico para a formulacdo de estratégia
(CHANDLER, 1962; LEARNED et al, 1965; ANSOFF, 1965), a analise desce um nivel,
passando de companhias diversificadas para as unidades de negocios, concentrando nas
interacOes entre as firmas individuais e suas industrias. “A esséncia da formulagdo de uma
estratégia é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente” (PORTER, 1980, p. 3) *, pois a
rivalidade é ampliada e envolve ndo s6 0s concorrentes estabelecidos, mas também os

fornecedores, clientes, substitutos e entrantes potenciais. A meta estratégica da empresa é

“2 "The essence of formulating competitive strategy is relating a company to its environment”.
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buscar uma posicdo vantajosa nesta indlstria, possibilitando a empresa melhor
posicionamento para se defender ou influenciar as forcas competitivas do seu ambiente.

Assim, a escolha da estratégia competitiva tem duas questBes centrais: (1) a anélise da
atratividade da industria, ou seja, a sua rentabilidade a longo-prazo; e (2) a posicao
competitiva da empresa dentro de sua industria. A primeira questdo é discutida pelo modelo
das cinco forgas competitivas e a segunda pelas estratégias genéricas.

O modelo das cinco forcas competitivas, representado na figura 4, oferece
compreensdo precisa das regras da concorréncia em uma industria. No modelo da competicdo
perfeita, as forgas da concorréncia agem de maneira continua para direcionar a rentabilidade
para o lucro econdmico zero; algo aproximado do rendimento sobre titulo do governo mais o
risco do capital investido. O modelo das cinco forgas competitivas permite analisar como o
fluxo de investimentos e acdes das empresas direcionam 0 seu retorno para a competicao
perfeita, traduzindo a estrutura industrial em cinco caracteristicas estruturais basicas

Essas caracteristicas basicas constituem as chamadas forgas competitivas: (1) poder de
negociacdo de fornecedores; (2) entrantes potenciais; (3) poder de negociacdo de
compradores; (4) produtos substitutos; e (5) rivalidade entre os concorrentes*. A capacidade
da firma em manter retornos acima da média esta relacionada com as forcas competitivas de
sua industria. ldentificar as forcas predominantes tem importantes implicacbes para a
formulacéo de estratégias, pois destaca os pontos fortes e pontos fracos da firma, esclarece as
areas de potenciais mudancas estratégicas e destaca as oportunidades e ameacas do ambiente
(PORTER, 1980).

O modelo nao ¢ um “trilho” que amarra as agdes da empresa e determina o caminho a
ser seguido, e muito menos elimina a iniciativa e a criatividade das empresas. O modelo é
uma metodologia que permite entender os mecanismos de funcionamento da inddstria e
proporciona a empresa direcdo das acGes para 0Ss aspectos mais importantes para sua

rentabilidade a longo-prazo.

** Nio é objetivo do trabalho apresentar com detalhes os modelos de Porter, visto que 0s mesmos S&0
amplamente discutidos na literatura.
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Figura 4 — Modelo das Cinco Forgas Competitivas
Fonte: Porter (1980).

A andlise da industria pode ser desagregada em um nivel mais especifico, formando
uma analise estrutural dentro da industria. A unidade de analise passa de industrias como um
todo para grupos estratégicos e as barreiras de entrada na industria sdo substituidas por
barreiras de mobilidade entre grupos estratégicos dentro de industrias (CAVES; PORTER,
1977; PORTER, 1980). Um grupo estratégico é formado por empresas que estdo seguindo
estratégias semelhantes, tendendo a ter as mesmas reacGes as alteracdes do ambiente ou
movimentos competitivos. Sdo as barreiras de mobilidade que dificultam o deslocamento de
empresas entre 0s grupos. Mapear 0s grupos estratégicos pode ser uma ferramenta analitica
que permite entender de forma ainda mais profunda a estrutura industrial e a rivalidade entre
firmas, pois identifica concorrentes mais proximos, identifica os possiveis movimentos
competitivos entre grupos, identifica os grupos marginais com potencial mobilidade e permite
avaliar as reacdes agregadas da inddstria & mudancas**.

A andlise da industria deve considerar, também, que o ambiente ndo é estatico, pois
mudancas ocorrem a todo momento. A compreensdo e, em certa medida, a previsdo da
dindmica da industria é fornecida pelo modelo da evolucdo da industria. Inspirado no ciclo de
vida do produto (LEVITT, 1965), Porter (1980) desenvolve um modelo para analise da

dindmica competitiva, caracterizado por quatro fases: introducdo, crescimento, maturidade e

* Para a descricdo mais detalhada dos mapas de grupos estratégicos consultar Porter (1980), cap. 7.
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declinio *°. Cada uma das fases possui diferentes implicacdes na formulacdo da estratégia
competitiva e na sustentabilidade da vantagem competitiva. As alteracbes das forgas
competitivas na evolucdo da industria, portanto, também devem ser consideradas para a
geracéo e a sustentabilidade da vantagem competitiva.

Para enfrentar com sucesso as cinco forgas competitivas e criar uma posi¢ao vantajosa
que, em ultima analise, sera Unica, as empresas podem desenvolver trés tipos de estratégias
genéricas internamente consistentes: (1) a lideranca em custo; (2) a diferenciacdo; e (3) o
enfoque, podendo este Gltimo ser no custo ou na diferenciacdo. A figura 5 apresenta a
distincdo entre as estratégias genéricas, destacando como a vantagem de custo ou
diferenciacdo se aplica ao alvo estratégico mais amplo ou segmentado.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Diferenciagéo percebida

Posicao de Custo baixo
pelo comprador

o

O A

= No &mbitodetoda = LIDERANCA NO
O

1 industria DIFERENCIAGAC CUSTO TOTAL
<

o

l_

wn

o

o

> Apenasum ENFOQUE

2 segmento particular

Figura 5 - Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1980)

As estratégias genéricas refletem o posicionamento da empresa em sua industria,
formando os caminhos que esta empresa busca para a obtencdo da vantagem competitiva.
Entretanto, a simples analise do posicionamento ndo é capaz de captar qual a vantagem
competitiva dessa empresa. Para tanto, a cadeia de valores é uma “forma sistematica para o
exame de todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como elas interagem”
(PORTER, 1985, p. 33)* e é a cadeia de valores que permitira o entendimento das verdadeiras

fontes de valor para formacao da vantagem competitiva.

** Para a descricdo de cada uma das fases consultar Porter (1980), cap. 8.
%8 «systematic way of examining all the activities a firm performs and how they interact”.
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A cadeia de valores, representada na figura 6, permite analisar as diversas atividades
da firma, classificadas entre as atividades primarias e atividades de apoio, para identificar o
valor adicionado por essas atividades. As atividades priméarias sdo aquelas que estdo
envolvidas na criacdo fisica do produto e sdo genericamente divididas em cinco categorias:
(1) logistica interna; (2) operagdes; (3) logistica externa; (4) marketing e vendas; e (5) servico.
J& as atividades de apoio sustentam as atividades primarias, constituidas de: (1) infra-estrutura
da empresa; (2) geréncia de recursos humanos; (3) desenvolvimento de tecnologia; e (4)
aquisicao *'.

A vantagem competitiva depende do valor adicionado nos produtos, que ndo pode ser
explicado pela analise da empresa como um todo, mas sim pela analise da cadeia de valores e
de seus elos dentro da cadeia e entre diferentes cadeias de valores. A cadeia de valores
permite a avaliacdo do impacto de cada atividade na adicdo de valor, identificando aquelas

atividades de maior valor agregado, chamada por Porter (1985) de atividade distintiva.

INFRA-ESTRUTURA DAEMPRESA

GERENCILA DE RECURSOS HUMANOS

ATIVIDADES 5 :
HEarelY ! DESENVOLVIMENTODETECNOLOGIA |
! AQUISICAO 5
p . N Logistica Marketing & .
Logistica intema | Operagdes Esians Vendas Servigos
L J
Y ’
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 6 — Cadeia de Valores
Fonte: Porter (1985)

O ponto de partida para definir a cadeia de valores de uma empresa é a distincdo dos
tipos de atividades desempenhadas. Apesar de Porter (1985) afirmar que todas as atividades
devem ser “rotuladas” dentro da cadeia de valores, ¢ reconhecido que ndo ¢ possivel
estabelecer um critério claro e objetivo para a identificacdo e classificacdo das atividades. A
classificacdo passa ser uma questdo de opinido, visando a esclarecer de forma intuitiva a

cadeia de valores para os administradores.

T A descricdo de cada atividade pode ser encontrada em Porter (1985), p. 39-43.
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Estabelecidas as atividades de valor da empresa é importante entender que essas
atividades sdo blocos que constroem a vantagem competitiva, e que esses blocos ndo séo
independentes, mas sim interdependentes. Essas inter-relacbes séo estabelecidas por elos,
podendo ser elos dentro da cadeia de valores ou elos verticais (entre diferentes cadeias de
valores). Os elos dentro da cadeia de valores resultam em vantagem competitiva ou pela
otimizagdo, como por exemplo, uma atividade controle de qualidade que reduz os custos dos
servicos; ou pela coordenacdo, ou seja, a necessidade de coordenar diferentes atividades de
operag0des, logistica externa e servigos, por exemplo.

Além dos elos dentro das cadeias de valores, ha também elos verticais, que ocorrem
entre cadeias de valores, ou seja, envolvem duas ou mais empresas e até mesmo a cadeia de
valores de seus compradores®®. Esses elos ocorrem “para tras”, entre a empresa e seus
fornecedores, e “para frente”, entre as empresas e seus canais de distribuigdo e/ou
compradores. Os elos verticais sdo frequentemente negligenciados, entretanto, sdo fontes de
vantagem competitiva, pois contribuem com a reducdo de custos e/ou diferenciacdo (pela
maior adequacéo do produto ao que é valorizado pelo comprador).

As inter-relacdes de cadeias de valores permitem uma compreensdo mais completa da
vantagem competitiva que a avaliagdo da cadeia de valores de maneira isolada. As atividades
de uma determinada cadeia de valores estdo ligadas a outras atividades de valor
desempenhadas nas cadeias de valores de seus fornecedores, canais de distribuicdo e
compradores ou mesmo a cadeia de valores de outras unidades de negocios de uma empresa
diversificada. Esta relacdo interdependente de cadeias de valores, representada pela figura 7, €

denominada sistema de valores.

“8 Esses compradores podem ser outras empresas ou até mesmo familias. Apesar de ser menos intuitiva, a analise
das familias pela cadeia de valor é necesséria (PORTER, 1985, p. 52).
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Figura 7 — Sistema de Valores
Fonte: Porter (1985)

A cadeia de valores € um instrumento bésico de analise para a avaliacdo e o
entendimento das trés estratégias genéricas. Na analise dos custos, a cadeia de valores permite
avaliar o comportamento dos custos relativos da empresa para a constru¢do de uma posicao
vantajosa de custos ou identificar as areas em que a reducdo dos custos ndo influenciara
significativamente sua diferenciacdo. Os determinantes estruturais dos custos de uma
atividade sdo denominados condutores de custos. Sdo dez principais condutores de custos que
se combinam para formar os custos de uma atividade, sdo eles: economias de escala,
aprendizagem, padrao de utilizacdo da capacidade, elos, inter-relagdes, integracdo, momento

oportuno, politicas discriciondrias, localizacdo e fatores institucionais *°.

Nesta Otica, a
vantagem competitiva de lideranca em custos depende da posicdo relativa em relacdo aos
condutores de custos das atividades de valor, podendo ser obtida ou pelo controle dos
condutores de custos ou pela reconfiguracdo da cadeia de valores. Logicamente é essencial
gue o baixo custo ndo afete o nivel aceitavel do produto (o valor percebido pelo cliente), o
que poderia anular a vantagem de custo.

A estratégia genérica da diferenciacdo consiste na capacidade da empresa em ser
singular em algumas atividades, criando valor para o comprador. Assim, como 0 custo, a
diferenciacdo pode ser explicada pela cadeia de valores, identificando como cada atividade
distintiva afeta a criacdo de um valor-prémio para o comprador. A diferenciacdo ¢é

determinada por condutores de singularidades, tais como: escolhas politicas, elos,

9 A descricdo de cada um dos condutores de custos pode ser encontrada em Porter (1985), p. 70-83.
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oportunidade, localizacdo, inter-relagdes, integracdo, escala e fatores institucionais >°. Cada
condutor de singularidade tem impacto no seu condutor de custos a fim, acrescentando custos,
tornando a diferenciagéo dispendiosa. Entretanto, o custo mais elevado tende a criar um valor
ainda mais elevado para o comprador seja pela reducdo de seus custos, aumento de seu
desempenho ou pela sua percepg¢édo do valor. Para a posicdo de diferenciacéo ser alcancada, a
empresa pode intensificar a singularidade na execucdo das atividades de valor ou reconfigurar
sua cadeia de valores.

A estratégia genérica enfoque consiste em concentrar 0s esforcos em apenas um
segmento particular, ao invés de explorar a indlstria como um todo. Os diversos segmentos
da industria possuem diferencas intrinsecas na atratividade e, consequentemente, a acdo das
forcas competitivas tem impactos diferentes em cada segmento. O enfocador consegue
otimizar a sua cadeia de valor para atender um alvo mais estreito, concentrando em um
segmento ou em segmentos relacionados, obtendo lideranga em custo ou diferenciacao.

Existem dois momentos importantes na visdo Porteriana, Um primeiro momento
(PORTER, 1980) esta ligado a um diagndstico, em que ha uma analise ambiental, envolvendo
a estrutura industrial, a intensidade da rivalidade, a concorréncia e dindmica evolucionéria da
indistria. Também neste primeiro momento, as estratégias genericas refletem um
posicionamento da empresa dentro da industria, pela postura da empresa em relacéo as forcas
competitivas. Em um segundo momento (PORTER, 1985), o foco passa para as atividades
internas da empresa, em uma verdadeira “teoria da firma”, em que as atividades S&0
fundamentais para a explicacdo da criacdo de valor e da construcdo da vantagem competitiva,
pela adocdo de uma das estratégias genéricas. O segundo momento esta ligado em traduzir a
compreensdo obtida pela analise industrial e da concorréncia na implementacdo de estratégias
para obtencdo de vantagem competitiva.

O foco na perspectiva interna e desagregada da firma € a principal énfase de outra

corrente do pensamento estratégico, a Visdo Baseada em Recursos.

4.2.2 Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A perspectiva tradicional da economia se concentra na analise de produtos e mercados,
enquanto as analises tradicionais da Administracdo Estratégica se voltam para as forgas e

fraquezas da firma. Assim, uma visdo da firma baseada em seus recursos, em detrimento da

%0 A descricdo de cada um dos condutores de singularidade pode ser encontrada em Porter (1985), p. 124-127.
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analise baseada nos produtos, é mais esclarecedora para a pesquisa em estratégia,
especialmente na explicacdo dos retornos superiores, da diversificacdo e das aquisicdes
(WERNEFELT, 1984). A Visdo Baseada em Recursos, portanto, emerge da insatisfacdo da
explicagdo da lucratividade a longo-prazo de uma firma pela estrutura industrial e o
posicionamento do produto no mercado, adotando a perspectiva do posicionamento dos
recursos (WERNEFELT, 1984).

Os recursos de uma firma séo definidos como todos os atributos e capacidades que
possibilitam a definicdo e a implementacdo de estratégias (BARNEY, 1991). Recursos
podem, ainda, ser definidos como

qualquer coisa que poderia ser pensada como forca ou fraqueza de uma dada
empresa. Mais formalmente, um recurso da empresa em determinado momento pode
ser definido como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que se encontram

vinculados semi-permanentemente & empresa (WERNEFELT, 1984, p. 172)°.
Assim, a VBR traz para o centro da discussdo a obtencdo ou desenvolvimento de

recursos com caracteristicas especificas, que sdo capazes de fornecer vantagem competitiva
sustentavel a firma. Uma abordagem baseada em recursos possui dois pressupostos basicos:
(1) a heterogeneidade dos recursos e capacidades das firmas, mesmo dentro de uma mesma
industria; e (2) a mobilidade imperfeita desses recursos (BARNEY, 1991). Nesta perspectiva
ndo se assume que todas as firmas sejam heterogéneas, mas que “os recursos e capacidades
podem ser distribuidos heterogeneamente no tempo e que essa heterogeneidade pode durar,
ndo somente por causa das barreiras a entrada, mas por causa dos atributos essenciais de
alguns recursos e capacidades da firma” (BARNEY; HESTERLY, 1998, p. 159-160, italico
no original).

A heterogeneidade resulta em um mercado com firmas possuindo diferentes niveis de
eficiéncia, existindo aquelas que seus recursos permitem alcancar apenas o0 ponto de
equilibrio® e aquelas que obtém rendas superiores (PETERAF, 1993). Segundo Peteraf
(1993), essas rendas podem ser de duas naturezas. A primeira pode advir de recursos que
possuem custos medios menores e que de alguma forma possuem uma curva de oferta
inelastica, resultando em desempenhos relativamente superiores, as chamadas rendas

ricardianas (RICARDO, 1996). Outra fonte de rendas sdo competi¢bes localizadas ou

*! “anything which could be thought of as strength or weakness of a given firm. More formally, a firm’s resource

at given time could be defined as those (tangible and intangible) assets which are tied semipermanently to the
firm” (WERNEFELT, 1984, p. 172)

%2 ponto em que o nivel de vendas necessario (receita) é suficiente para cobrir todos os custos operacionais
(GITMAN, 2001). Também conhecido como breakeven point.
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produtos diferenciados que virtualmente formam um monopélio, como se uma Unica empresa
formasse um Gnico grupo estratégico de altas barreiras de mobilidade (CAVES; PORTER,
1977), obtendo rendas monopolisticas.

Assim, as rendas ricardianas ou monopoliticas resultam da heterogeneidade entre
empresas, que podem ser explicadas pela existéncia de limites a competicdo ex ante e ex post
(PETERAF, 1993). Os limites ex ante sdo aqueles que possibilitam a empresa limitar a
competicdo antes de obter um posicionamento de recursos que gera as rendas superiores e 0s
limites ex post sdo aqueles que ocorrem ap6s a firma obter uma posicdo vantajosa de recursos
e reflete a prdopria sustentabilidade da vantagem competitiva.

Considerando os limites a competicdo ex ante, pode-se afirmar que as decisbes
estratégicas enfrentadas pela empresa ndo oferecem um amplo grau de liberdade, pois essas
decisbes dependem de sua historicidade®, ou seja, é resultado de suas condigdes histéricas
que frequentemente sdo unicas (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1982), tais como
localizagdes ja ocupadas ou uma reputacdo favoravel ja adquirida (DIERICKX; COOL, 1982;
PETERAF, 1993). As rotinas e comportamentos sdo aprendidos com o passar do tempo e
definem um especifico e estreito feixe de decisdes que podem ser tomadas (NELSON;
WINTER, 1982; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Obtida uma posicdo de recursos vantajosa, 0s limites a competicdo ex post
possibilitam que as vantagens competitivas continuem a existir. As capacidades
desenvolvidas na historia da empresa muitas vezes sao recursos nao-negociaveis devido as
incertezas da imitabilidade (LIPPMAN; RUMELT, 1982), ou seja, é dificil obter uma
expectativa precisa do valor futuro dos recursos a serem adquiridos (BARNEY, 1986b). Além
da dificuldade de aquisi¢do dos recursos no “mercado de fatores” (BARNEY, 1986b), muitas
vezes 0 desenvolvimento interno também ndo é viavel e sdo varias as explicacdes para as
incertezas de imitacao.

A falta de compreensdo ou a compreensdo imperfeita das ligacbes entre os recursos
disponiveis na firma e sua vantagem competitiva € denominada de ambiguidade causal e € um
dos limites ex post mais citados (DERICKX; COOL, 1982; LIPPMAN; RUMELT, 1982;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Outras explicacdes podem ser encontradas: as vantagens

podem ser socialmente complexas e mesmo sua compreensdo inviabiliza a sua replicacdo

% «A importincia historica que, as vezes, se atribui também a fatos presentes e contemporineos”
(ABBAGNANO, 2007, p. 588). Traducdo utilizada para o termo em inglés path dependent, que é
freqlientemente usado nos textos da literatura de Administracdo Estratégica.
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(BARNEY, 1991); podem haver vantagens da historicidade que sofrem deseconomias geradas
pela compresséo do tempo, ou seja, pela tentativa de reproducdo em um tempo mais curto
(DIERICKX; COOL, 1982); ou a vantagem pode envolver ligagbes com outros recursos e a
empresa imitadora pode ndo possuir esses outros recursos (DIERICKX; COOL, 1982).

Os limites a competicdo ex ante sdo as explicacdes da formacgdo e da geracdo da
vantagem competitiva corrente e 0s limites & competicdo ex post resultam na mobilidade
imperfeita dos recursos, garantindo a sustentabilidade da vantagem competitiva, pois
funcionam como mecanismos de isolamento que limitam o equilibrio de retorno entre as
firmas (RUMELT, 1984). Esses mecanismos de isolamento esclarecem como a posigéo
vantajosa de recursos pode se tornar estavel e defensdvel, mas esta analise estética ainda deixa
de considerar a explicagdo da vantagem competitiva inserida na dindmica do ambiente, lacuna
preenchida pelas capacidades dinamicas de Teece, Pisano e Shuen (1997).

A abordagem das capacidades dinamicas é especialmente importante em ambientes
intensos em inovagdo, caracterizados pela mudanca tecnologica rapida da competicdo
schumpeteriana (SCHUMPETER, 1988). Nesta abordagem, as competéncias e capacidades
sdo resultados dos processos da organizacdo ou rotinas (NELSON; WINTER, 1982) que
moldam a posicao (de ativos especificos) que a firma se encontra e as alternativas estratégicas
disponiveis (considerando a sua histdria). A capacidade da organizacdo em reconfigurar,
adaptar, integrar seus recursos e habilidades em consonancia com um ambiente de sucessivas
mudancas descontinuas é o que define as capacidades dindmicas que, protegidas de imitacao,
poderdo fornecer vantagem competitiva sustentavel.

Explorando algumas implicacdes praticas da teoria para a formacdo da vantagem
competitiva sob a perspectiva dos recursos, um passo inicial é identificar quais recursos estao
relacionados com retorno superiores. Para identificacdo e analise, 0s recursos podem ser
classificados em categorias mais agregadas. Hayashi Jr, Baraniuk e Bulgacov (2006)
apresentam um quadro que relne varias dessas classificacdes, a partir de Barney (1996), Kay
(1996) e Grant (1991), conforme o quadro 11.
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Quadro 11 — Classificacdo dos Recursos

Tipos de recursos Descricao
Financeiros Todos os tipos de recursos financeiros utilizados para conceber a estratégia
De capital humano Treinamento, experiéncia, inteligéncia, conhecimento, julgamento, insights, etc.

Atributos coletivos e ndo individuais, diferindo da anterior. Inclui estrutura formal,
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenacdo, cultura,
relacdes entre grupos pertencentes a firma com outros de fora.

Arquitetura estratégica

Relacionamento da empresa e outras organizagbes (fornecedores, clientes,
intermediarios, concorrentes)

Organizacional

Fisicos Fabrica, localizagdo geografica, acesso a matéria-prima, etc.
Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquinarios, etc.
Inovagéo Capacidade de oferecer novos produtos/servigos no mercado
~ Associacdo da empresa com produtos e servicos de qualidade, confianca,
Reputacéo

reconhecimento de produto

Relacionado ao dominio ou posicdo de mercado da empresa e pode ser de trés
Ativos estratégicos tipos: monopdlio natural, restricoes de mercados devido a licencas e/ou
regulamentacdes e vantagens relacionadas a curva de aprendizagem

Fonte: Hayashi Jr, Baraniuk e Bulgacov (2006)

Barney (1991) apresenta um modelo tedrico com a finalidade de identificar os recursos
que tém potencial para fornecimento de vantagem competitiva sustentavel, pois nem todos os
recursos existentes na organizacgéo sao fonte de vantagem competitiva. Ainda segundo Barney
(1991), para ter esse potencial, o recurso deve possuir quatro atributos: (1) deve ser valioso,
ou seja, capaz de aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas do ambiente; (2) deve
ser raro entre os concorrentes; (3) deve ser imperfeitamente imitavel; e (4) ndo deve possuir
substitutos. O modelo de Barney (1991) é denominado neste trabalho de framework VRIS,

Ao tratar de recursos e vantagens competitivas, Grant (1991) faz uma distincdo entre
recursos e capacidades. Os recursos sdo 0s insumos utilizados no processo produtivo e as
capacidades estdo ligadas com a habilidade da equipe ou da organizacdo em desempenhar as
atividades, coordenando diversas areas funcionais. Assim, “[e]nquanto recursos sdo as fontes
das capacidades da firma, capacidades sdo a fonte principal de sua vantagem competitiva”
(GRANT, 1991, p. 119)*. O papel central das capacidades parece ser negligenciado pelo
framework VRIS, ao considerar apenas 0s recursos na analise, deixando de lado a aplicacédo
desses recursos que se traduzem nas capacidades. Essa lacuna parece ter sido identificada e
preenchida por Barney e Hesterly (2006), que altera o conjunto de atributos do framework

VRIS formando um novo modelo, denominado neste trabalho de framework VRIO.

** Assigla VRIS faz referéncia aos atributos do recurso.

% “While resources are the source of firm’s capabilities, capabilities are the main source of its competitive

advantage” (GRANT, 1991, p. 119).



77

O framework VRIO é uma ferramenta analitica que tem o objetivo de avaliar quais
recursos e capacidades podem ter potencial para gerar vantagem competitiva. Assim como o
VRIS, o VRIO é um acrdonimo para atributos do recurso, sendo: (1) valor; (2) raridade; (3)
custoso de imitar; e (4) organizacional. Comparando com o framework VRIS, o framework
VRIO faz duas atualizagdes: (1) incorpora as questfes sobre imitacdo e substituicdo no
terceiro atributo, resumindo-os na questdo da dificuldade de imitagdo; e (2) incorpora a
questdo da organizacgdo, que discute se a firma esta organizada para explorar seus recursos e
capacidades.

Embora o recurso ou capacidade deva possuir outras caracteristicas para fornecer
vantagem competitiva, tais como raridade, dificuldade de imitagdo ou de substituicdo e ser
exploravel no nivel organizacional, essas caracteristicas s6 tém validade a partir do momento
que ele tenha valor. O atributo valor do recurso ou capacidade ndo s6 aparece como elo entre
a firma e seu ambiente, mas também como um pré-requisito inicial e essencial para a
construcdo dos recursos e capacidades distintivos que serdo fontes de vantagem competitiva.

Os atributos raridade e dificuldade de imitacdo estdo diretamente relacionados com a
sustentabilidade da vantagem competitiva. Os recursos e capacidades sdo raros quando nao
sdo controlados por muitas firmas, pois, do contrario, firmas que possuem 0S mesmos
recursos possuem paridade competitiva. Ja a imitacdo pode ocorrer pela replicacdo direta do
recurso ou a substituicdo. A imitacdo pode ter custos inviaveis devido a: (1) condicdes
historicas Unicas que levaram a empresa a adquiri-los; (2) ambiguidades causais, que nao
deixam claras as relagdes entre recursos e capacidades estabelecidas, impossibilitando o
entendimento da prépria vantagem competitiva; (3) complexidade social pode ndo ser
reproduzida intencionalmente por uma firma que deseja copiar a vantagem competitiva; e (4)
protecdo por patentes.

Por fim, o atributo organizacional recai sobre a capacidade da firma em empregar e
relacionar seus diversos recursos, explorando os sistemas de controle, relatorios e politicas de
compensacgdes. Este aspecto parece preencher a lacuna do framework VRIS, passando a
considerar a importancia das capacidades na vantagem competitiva. Apesar de Barney e
Hesterly (2006) descrever uma distin¢do entre recursos e capacidades, os autores ndo fazem
esta distingdo no desenvolvimento das explanac6es sobre o framework VRIO, se referindo a
recursos e capacidades como se tratassem de um mesmo objeto.

A aplicacdo do framework VRIO na Administracdo Estratégica é representada pelo

quadro 12, o que permite classificar ndo apenas as forcas e fraquezas organizacionais, mas
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também identificar os recursos e competéncias distintivos que sdo criticos na geracdo da

vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 12 — Relagéo entre o Framework VRIO e as forgas e fraquezas organizacionais

O recurso ou capacidade é:

Custoso de Explorado pela

Valioso? Raro? Forga ou Fraqueza

imitar? organizacéo?
Né&o - - N&o Fraqueza
Sim Né&o - Forca
Sim Sim N&o I Forca e competéncia distintiva
Sim Sim Sim Sim Forca e competéncia distintiva

sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2006).

O framework VRIO (BARNEY; HESTERLY, 2006) fornece uma avaliacdo das forcas
e fraquezas de determinada empresa, limitando-se apenas a etapa do diagndstico estratégico
no processo de Administracdo Estratégica (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002)
frequentemente adotado nas Escolas de Negdcios. Grant (1991) complementa a analise do
framework VRIO, acrescentando outras etapas. Uma vez identificados 0s recursos e
competéncias, 0 estrategista passara a considerar o potencial de geracdo de rendas dos
recursos e capacidade para selecionar a estratégia que pode melhor explora-los. A definicéo
da estratégia pode incluir recursos que a empresa ndo possui, levando a aquisicdo ou
desenvolvimento desses recursos. A figura 8 descreve cada uma das etapas, sendo que o
framework VRIO pode ser empregado apenas nas duas primeiras, pois apenas identifica as
capacidades da firma, em termos de pontos fortes e pontos fracos, omitindo como desenvolver

a vantagem competitiva a partir do diagndstico.
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4. Selecionar a estratégia que melhor
explorar os recursos e capacidades da [ > Estratégia
firma em relacdo as oportunidades
externas.

3. Avaliar o potencial de geracdo de

renda dos recursos e capacidades em 5. Identificar as lacunas de recursos que
termosde: . N Vant precisam ser preenchidas.
- O potencial de vantagem competitiva ———> Vantagem

avel: Competitiva . -
sustentavel,g o P Investir na reposicdo , aumento e
- A capacidade de apropriagdo dos incremento da base de recursos da firma.
retornos

2. ldentificar as capacidades da firma: O
que a firma pode fazer mais
efetivamente que os rivais? ldentificar os
insumos dos recursos de cada
capacidade e a complexidade de cada
capacidade

> Capacidades

1. Identificar e classificar os recursos da
firma. Avaliar forcas e fraquezas
relativas aos competidores. Identificar as Recursos
oportunidades para melhor utilizacdo dos
recursos.

Figura 8 — Framework pratico da analise estratégica dos recursos
Fonte: Grant (1991)

A VBR tanto no framework VRIO quanto no framework pratico de Grant (1991) pode
ser entendida como a exploracéo da relacdo entre a heterogeneidade e mobilidade/substituicdo
imperfeita, os recursos e competéncias que sdo distintivas e a vantagem competitiva

sustentavel.

4.3 ALGUNS CONCEITOS DE MARKETING

Um participante da conversa aqui desenvolvida é o Marketing. O campo do Marketing
€ mais antigo que o campo da estratégia e tem o foco principal na compreensao e explicacdo
das relacbes de troca ou transagcbes (HUNT, 1983; KOTLER, 1998). Assim como a

Estratégia, o Marketing lida com as relagGes entre as empresas e seus ambientes, trabalhando
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as necessidades dos clientes (criacdo de valor) e o comportamento dos concorrentes
(BIGGADIKE, 1981).

A preocupacdo aqui ndo estd na discussdo de uma fundamentagdo teorica de
Marketing para a construcdo teorica da Estratégia, até porque, considera-se que o foco de
analise do Marketing, os atores principais envolvidos e o alcance temporal sdo distintos da
Estratégia. Enquanto no Marketing o foco esta nas transac@es, envolvendo os vendedores e
consumidores em uma analise de curto prazo; a Estratégia esta preocupada com a obtencgdo de
desempenhos superiores, entre toda uma cadeia ampla de atores (sistema de valores) e
analisando fatores estruturais de longo prazo, sem preocupac¢des com flutuacbes normais da
economia no curto prazo que afetam a economia de forma transitoria, tais como piques de
demanda ou greves (PORTER, 1980).

Apesar das distinges, o Marketing tem contribui¢cbes importantes na Administracao
Estratégica, tais como: o melhor entendimento do comprador, como elemento constituinte do
ambiente da empresa e da estrutura industrial; os aspectos relacionados a segmentacdo do
mercado e posicionamento, apoiando as decisdes estratégicas sobre o dominio do negocio; e o
ciclo de vida do produto que auxilia na compreensédo da dindmica competitiva (BIGGADIKE,
1981).

Procurou-se destacar apenas quatro conceitos do Marketing que poderdo esclarecer
possiveis confusdes e estabelecer ligacbes entre conceitos a serem trabalhados na Estratégia.
O conceito de posicionamento do produto utiliza um termo central para o conceito de
estratégia de Porter (1980), o posicionamento, mas sera que se referem ao mesmo objeto?
Outros trés conceitos poderdo ser uUteis na explicacdo da vantagem competitiva, a teoria da
troca, os mercados heterogéneos e a transvecgdo, presentes na teoria funcionalista do

Marketing de Wroe Alderson.

4.3.1 Posicionamento do produto

Para entender o posicionamento do produto, antes é necessario definir o que €
segmentacdo do mercado. Ao tratar de segmentacdo de mercado no marketing, ha a limitacao
de atencdo apenas nos compradores, podendo ser pessoas ou outras empresas. Os diversos
compradores que formam um determinado mercado apresentam diferencas nos mais variados

aspectos, tais como recursos, locais, atitudes, entre outros. A segmentagdo consiste em dividir
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0 mercado heterogéneo em varias partes mais homogéneas, ou segmentos, que possuem
respostas semelhantes a determinada estratégia de marketing (CHURCHILL; PETER, 2000).

A segmentacdo de mercado pode ser realizada de diversas maneiras. Algumas
variaveis podem servir de base para a segmentacdo e podem ser utilizadas de maneira isolada
ou combinada. As principais varidveis frequentemente utilizadas sdo: as geograficas, que
utilizam paises, regides, estados, cidades, etc.; as demograficas, que podem ser por sexo,
idade e renda; as psicogréficas, dividindo os grupos conforme classe social, estilo de vida e
personalidade; e as comportamentais, que se concentram nas atitudes, conhecimentos e usos
que os consumidores tém em relagédo ao produto (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Dentro do mercado de atuacdo da empresa, existem inimeros segmentos possiveis e
varias posi¢des podem ser ocupadas pela empresa. O “posicionamento do produto é a
maneira como o produto é definido pelos consumidores em relagdo a seus atributos
importantes — o lugar que ele ocupa na mente dos consumidores em relacdo aos produtos
concorrentes” (KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p. 190, grifo no original). Destacando a
diferenciacdo de seus produtos, seja por caracteristicas fisicas, por servicos que o
acompanham ou pelos canais de distribuicdo, a empresa € capaz de informar beneficios Unicos
agregados em seus produtos. Os consumidores, por sua vez, durante o processo decisorio de
compra, organizam mentalmente os produtos disponiveis de acordo com essas diferenciagdes.
Dessa forma, o posicionamento € criado na mente dos consumidores e buscam obter
vantagens competitivas ao atingir as necessidades especificas de um segmento particular do

mercado.

4.3.2 Teoria Funcionalista do Marketing de Wroe Alderson

A teoria funcionalista aborda o marketing como um sistema integrado, estruturalmente
interdependente e dindmico de relacGes entre empresas e familias. A proposta de
desenvolvimento dessa escola esta diretamente ligada a apenas um académico e praticante do
marketing chamado Wroe Alderson, que conduzia suas pesquisas por intermédio de encontros
anuais fechados (somente para convidados) organizados por ele mesmo, denominados
“Marketing Theories Seminars” (SHETH; GARDNER; GARRET, 1988). O objetivo
principal de Alderson, como o proprio nome de seus seminarios indica, era desenvolver uma
teoria formal de marketing (ALDERSON, 1965).
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N& ha a preocupacdo de descrever toda a teoria, mas sim de destacar alguns
elementos-chave que servirdo de insights para os problemas da teoria de estratégia abordados.
O primeiro conceito trabalhado é a Lei da Troca (ALDERSON, 1965, p. 83-85), que pode ser
encarada como ponto de partida para o seu entendimento. A transacdo € resultado de uma
busca dupla entre consumidor e vendedor e ocorre quando ha um acordo entre essas partes. A
lei da troca é declarada da seguinte forma:

“Dado que x ¢ um elemento do sortimento Al e y é um elemento do sortimento A2,
X & trocavel por y se, e somente se, essas trés condicoes sao atendidas:
(@) x é diferente de y
(b) o potencial do sortimento Al é incrementado com a subtracdo de x e a adicdo
dey
(c) O potencial do sortimento A2 é incrementado com a adicdo de x e a
subtragio de y’(ALDERSON, 1965, p. 84)°.

Na lei da troca, x e y representam os bens envolvidos nas trocas, normalmente um
produto e um valor financeiro. O sortimento é um conjunto de bens que pertence a uma das
partes de uma transagdo e se complementam mutuamente. Os sortimentos formam um
conjunto potencial de bens de contingéncias para situacdes futuras. Assim, na teoria da troca,
ambos 0s sortimentos tém seu potencial contingencial incrementado pela transacdo. Para
Alderson (1965), existem dois tipos de transacdo: as rotineiras, em gque ocorre com regras ja
estabelecidas e com grande frequéncia; e a transacao totalmente negociada, em que o produto
tem uma importancia estratégica e riscos mais significativos.

A teoria de Alderson explica o marketing pelas operacdes dos sistemas de
comportamentos organizados em um mercado heterogéneo. Abordando o Marketing por uma
perspectiva funcionalista, hd a preocupacdo de olhar para o sistema como um todo para
aprender sobre cada uma de suas partes. Assim, ha uma fragmentacdo do sistema como um
todo em subsistemas. Os sistemas de comportamentos organizados sdo sistemas formados por
entidades que preenchem critérios de participacdo, assumindo compromissos com as regras do
sistema e com a obtencdo de resultados que os membros esperam que cada um obtenha. As
familias, as empresas, 0s canais de distribuicdo ou mesmo o mercado como um todo séo 0s

sistemas de comportamentos organizados.

% “Given that x is an element of the assortment Al an y is an element of the assortment A2, x is exchangeable
for y if, and only if, these three conditions hold:

(@) xisdifferent fromy

(b) The potency of the assortment Al is increased by dropping x and adding y

(c) The potency of the assortment A2 is increased by adding x and dropping y”.
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Na realidade concreta, um mercado é imperfeito, ou seja, heterogéneo. A suposicao
tedrica da homogeneidade do mercado da economia neoclassica esta muito distante dessa
realidade, levando a uma suposicao tedrica do mercado perfeitamente heterogéneo. O modelo
do mercado perfeitamente heterogéneo reflete uma situagéo ideal em que uma pequena
unidade de oferta é perfeitamente compativel com um pequeno segmento da demanda. E
como se a oferta e a demanda pudessem ser dividida em segmentos homogéneos e houvesse
uma compatibilidade perfeita entre oferta e demanda.

Os sistemas de comportamentos organizados possuem diferentes necessidades,
formando diferentes sortimentos necessarios. As operacdes no mercado envolvem as buscas e
combinacdes de bens e as transformagdes dos bens. As buscas sdo formas de pré-combinacao,
classificando os bens de acordo com a aceitagdo ou ndo do consumidor, 0S quais seréo
selecionados e combinados conforme os sortimentos do consumidor. Além dessas operacdes,
ocorre também a transformacgéo, que é a mudanca fisica do produto, incrementando o seu
valor ao consumidor final, acrescentando forma, espacgo ou utilidade.

Assim, 0s possiveis sortimentos dos diversos sistemas de comportamentos
organizados, tanto do lado da oferta quanto do lado da demanda, sdo formados por inimeros
processos de buscas, selecdes, combinacdes e transformacdes. Essa diversidade possibilita a
formacdo de unidades de oferta e segmentos de mercado diferenciados, caracterizando a
heterogeneidade dos mercados. Assim, podem ser construidas possibilidades de entrega de
bens que ninguém quer, ou de bens com lacunas de correspondéncias com a demanda ou,
ainda, de bens perfeitamente adequados a demanda. As imperfei¢cbes do mercado, segundo
Alderson, sdo resultado de alguma falha no fluxo de informacéo.

Essas varias acdes dos subsistemas sdo avaliadas por um sistema completo, seguindo a
abordagem funcionalista do Marketing. A transveccdo é a unidade de acdo para o sistema do
marketing como um todo (ALDERSON, 1965, p. 22). A transvec¢ao € um neologismo criado
pelo préprio Wroe Alderson e tem origem no latim — trans e vehere. Pela etimologia, o termo
significa “fluir através”. No mercado € encontrada uma série de transa¢des que ocorrem entre
0 produtor de um bem e o seu consumidor final. A inclusdo de intermediarios no
fornecimento de bens tem a funcéo de otimizacdo do sistema. Intuitivamente, portanto, pode-
se relacionar a transveccdo a uma serie de transacdes, mas o conceito esta além dessa relacéo.
A transveccdo ndo trata apenas de uma série de trocas, mas também uma série de

transformag(”)es que ocorrem no processo.
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O conceito de transvecgdo € um conceito complexo e rico, pois permite analisar o
mercado heterogéneo pelas diversas escolhas, combinacdes e transformacdes realizadas pelas
empresas e suas transagdes. A corrente de sucessivas escolhas, combinacdes, transformacoes
e transacBes realizadas da fonte de matéria-prima até o consumidor final é denominada de

transveccdo. A figura 9 apresenta uma representacdo simplificada da transveccao.

; Sortimento
Recursos naturais Produtor 5 A
. Fomecedor . Varejista heterogéneo das
heterogéneos Venda por atacado :
Familias

Figura 9 — Transvecgdo
Fonte: Priem, Rasheed, Amirani (1997).

S&o raros 0s casos em que o produto vai direto do produtor ao consumidor final. As
cadeias de fornecimento de um produto tendem a ser mais longas do que curtas. Os
intermediarios tém a funcdo de reduzir os custos do mercado, reduzindo o nimero de relagdes
comerciais pelas selecbes e combinagdes realizadas. Uma simples visita a um supermercado
oferece ao consumidor centenas de possibilidades de transacfes, que ocorreriam com centenas
de diferentes vendedores. Sdo varias as empresas que fazem essa intermediacdo, até que
centenas ou milhares de produtos cheguem até o supermercado e possam ser comprados pelo
consumidor.

Assim, a transveccao esta ligada com a otimizacdo das diversas operacgdes de buscas,
selecdes, combinacdes, transformacdes e transacdes do produto no mercado, reduzindo seu
custo. O numero 6timo de passos necessarios para levar o produto da matéria-prima ao
consumidor final é o ponto em que os custos ndo podem ser reduzidos pela adicdo ou
subtracdo de passos (ou intermediarios).

Priem, Rasheed e Amirani (1997) apontam algumas similaridades entre a transveccao
e o sistema de valores de Porter (1985): (1) ambas representam as atividades empregadas
necessarias da matéria-prima ao produto acabado na méo do consumidor final; (2) ambas
podem ser ferramentas de planejamento para obtencdo de vantagem competitiva; (3) os atores
dos dois sistemas sdo os mesmos, fornecedores, produtores, distribuidores e consumidores
finais; e (4) a importancia da informacdo como aspecto relevante para a vantagem
competitiva. Essas similaridades indicam que Alderson e Porter tratam do mesmo assunto,

utilizando nomenclaturas diferentes.
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Alderson utiliza, também, o conceito de transvec¢do para analisar a vantagem
competitiva, tratada por ele como vantagem diferencial. Essa vantagem pode ser analisada a
partir do nivel de otimizacdo das varias escolhas e transformac6es envolvidas em determinada
transvecgdo. Esta otimizacdo é alcancada pela minimizacdo do custo ou por adequacdo mais
precisa a heterogeneidade do segmento de oferta e demanda (PRIEM; RASHEED;
AMIRANI, 1997).

4.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Foram vérias as contribuicbes da Economia e do Marketing na teoria da
Administracdo Estratégica. Apesar da influéncia e da inspiragdo nesses conceitos de outras
disciplinas nos modelos da Visdo Porteriana e da VBR, a participacdo desses interlocutores
causa confusdes e conflitos. Os economistas, 0os marketers e 0s estrategistas possuem muitas
ideias que podem ser compartilhadas e combinadas com resultados compensadores para a

Administracdo Estratégica.
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5 AEXPLANANDA DA VANTAGEM COMPETITIVA: UMA CONVERSA
MULTIDISCIPLINAR

Os modelos de Porter e da Visdo Baseada em Recursos sdo as explicagfes sobre a
vantagem competitiva de maior impacto na literatura (RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-
NAVARRO, 2004). A explicacdo da vantagem competitiva, portanto, repousa nos
fundamentos ja desenvolvidos nesses modelos, entretanto, essas explicagdes sdo tratadas
como concorrentes (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). A complementaridade imediata
entre as perspectivas interna e externa é substituida por impasses, desentendimentos e
confusdes. Para esclarecer esses conflitos e construir a explanagdo da vantagem competitiva,

muitos interlocutores sdo ouvidos.

5.1 IMPASSE ENTRE PORTER E VBR

Um impasse pode ser entendido como uma situacdo em que é dificil encontrar uma
saida proveitosa, como um “beco sem saida”. Pode-se afirmar que o impasse ocorre quando
h& auséncia de didlogo, pois nenhuma solucdo parece ser vidvel. Esta se¢do analisa um
impasse entre Porter e VBR, utilizando como interlocutores um conjunto de teorias
econdmicas.

A partir da década de 1980, pode-se indicar que houve uma virada no campo da
Administracdo Estratégica com intensiva participacdo de economistas ou pesquisadores que
utilizam a teoria econdmica como fundamentacio para suas investigacdes. E nesta mesma
época que nascem as duas correntes de pensamento aqui discutidas. Enquanto a visdo
Porteriana tem raizes na Economia da Organizacdo Industrial, a VBR busca suporte nas
teoria econdmicas que, de forma direta ou indireta, desenvolvem-se a margem do paradigma
dominante da economia neoclassica, como os trabalhos de Penrose (1959), Nelson e Winter
(1982), Williamson (1979; 1996) e Schumpeter (1988).

Porter (1981) chama atencdo para as contribuicbes da Economia da Organizacao
Industrial (Ol), e o paradigma SCP, para Administracdo Estratégica. O paradigma SCP, no
entanto, ndo é completo para a tarefa, pois algumas adaptacdes e traducBes sdo necessarias

para sua aplicacdo na Estratégia (PORTER, 1981). O paradigma SCP dirige a atengdo da
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estratégia para 0 ambiente da organizacdo, no modelo das cinco forgas competitivas
(PORTER, 1980). O modelo das cinco forgcas competitivas permite avaliar a estrutura
industrial e como esta estrutura determina a rentabilidade a longo prazo da industria,
possibilitando a empresa encontrar uma posicdo que a defenda ou influencie as forgcas na
busca de desempenhos superiores.

Apesar da Ol se concentrar em explicar os problemas reais da economia
negligenciados pela economia neocléssica, a Ol ndo tinha a finalidade de se mostrar como um
modelo alternativo, mas sim como um modelo complementar, que tenta avaliar as diferencas
de desempenhos na realidade concreta e 0s desempenhos que a concorréncia perfeita poderia
predizer. Em outras palavras, ndo ha contestacdo do modelo econdmico ortodoxo, mas sim o
objetivo de identificar e entender as imperfeicbes do mercado e tentar minimiza-las com
regulamentacfes governamentais para incentivo a concorréncia (politicas antitruste), a fim de
aproximar essa realidade observada ao modelo da competicdo perfeita (e a distribuicdo
equitativa das riquezas — situacdo socialmente desejavel).

Segundo Coase (1972, p. 61), “o que Bain produz ¢é essencialmente um tipo especial
de manual de trabalho da teoria do preco, lidando com tais questdes como efeitos da
concentracio e as implicagdes desses supostos efeitos para as politicas antitruste”’. Apesar de
levantar questfes sobre a incapacidade do mecanismo-preco na alocacdo de recursos dentro
da firma, Bain (1965), na verdade, ndo desenvolve uma explicacdo alternativa, pois relaciona
diretamente a estrutura do mercado ao desempenho da firma (em outras palavras, 0 ambiente
tem funcdo determinante nas atividades internas da firma).

Nesse sentido, a cadeia causal proposta por Mason (1939), em que a estrutura molda a
conduta e esta define o desempenho, é transformada na relacdo direta entre estrutura e
desempenho (AZEVEDO, 2006). Assim, as firmas ndo sdo objetos de analise (BAIN, 1965),
sendo que o desempenho depende da estrutura industrial, aproximando o paradigma SCP dos
pressupostos da homogeneidade entre firmas do modelo da competicdo perfeita. Ao aplicar
esses fundamentos na Administracdo Estratégica, Porter (1980) relaciona o modelo das 5
forcas competitivas com a estratégia a ser adotada, com impactos diretos no desempenho da
firma. Isto indica que Porter (1980) negligencia as diferencas entre firmas.

A desconsideracdo das decisdes da firma e dos aspectos internos da organizacdo € a

lacuna principal explorada pela VBR. A criacdo de valor, segundo a VBR, ocorre pelo

*" “[w]hat Bain produces is essentially a special sort of price-theory work book, dealing with such questions as
the effects of concentration and the significance of these supposed effects for antitrust policy”.
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desenvolvimento de recursos e capacidades distintivos. A ideia de homogeneidade entre
firmas é combatida, assumindo os pressupostos de heterogeneidade e a mobilidade imperfeita
dos recursos.

Os conceitos economicos da VBR adotam uma visdo alternativa da firma, assumindo
que 0 mecanismo de coordenacao de alocacdo de recursos no interior da firma é exercido pela
sua administracdo. Como fundamentos econdémicos séo encontrados: os custos de transacao, a
racionalidade limitada (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975; 1979; 1996); as func¢bes do
empreendedor (SCHUMPETER, 1949a); e as explicacfes de desenvolvimento econdmico
(SCHUMPETER, 1939; SCHUMPETER, 1988) e da evolugdo ou crescimento da firma
(PENROSE, 1959; NELSON; WINTER, 1982). A VBR se afasta por completo da teoria
econdmica neoclassica.

Percebe-se, portanto, que existem diferencas das bases econdmicas de Porter e VBR e
que essas diferencas estdo ligadas a dois aspectos centrais: (1) a coordenacdo de alocagéo de
recursos da empresa — administrador (VBR) ou mecanismo-preco (Visdo Porteriana); e (2)
um modelo estatico ou dindmico. Assim, pode-se identificar que existem teorias econdmicas
que se preocupam em como a empresa exerce papel na alocacdo de recursos internos e outras
gue tomam 0 mecanismo-preco e a mao invisivel como coordenador da alocacgéo de recursos.
De forma semelhante, existem teorias que consideram a tendéncia para a regulacdo e
equilibrio e outras para a dinamica e o desenvolvimento®.

Considerando a primeira dimensdo, € possivel dispor as teorias econémicas revisadas
no capitulo 3 em um continuum, cujos polos sejam uma firma ativa, que exerce papel na
alocacdo de recursos e uma firma passiva, que fica a mercé do mecanismo-preco para
alocacdo de seus recursos. Os polos passivos e ativos da firma ficam com a Competicao
Perfeita e a Teoria do Desenvolvimento Econémico de Schumpeter, respectivamente. No
modelo da Competicdo Perfeita, toda a alocacdo de recurso € feita pelo principio marginalista
marshalliano, onde a quantidade produzida depende apenas da equiparacdo do custo marginal
e da receita marginal.

No modelo da competi¢do perfeita, 0 ponto de maximizacdo do lucro do principio
marginalista marshalliano depende do equilibrio oferta e demanda (pre¢o), o que indica a
determinacdo das condicBes do ambiente para a alocacdo de recursos da firma. De maneira

semelhante, no paradigma SCP as atividades da firma sdo desconsideradas, pois € a estrutura

%8 Dimensdes inspiradas em Burrel e Morgan (1979).
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industrial que determina seu desempenho. Assim, dentro do continuum da firma passiva/ativa,
logo ao lado da Competicédo perfeita, pode ser localizada a Ol.

Observando a figura 10, percebe-se que as demais teorias econdmicas se encontram na
metade mais proxima do polo da firma ativa. A liberdade na combinacéo de meios produtivos
(inovagdo) é a mola propulsora do processo de desenvolvimento econdmico de Schumpeter,
posicionado na extremidade, seguindo para a esquerda, as teorias consideram o papel do
administrador na alocacdo de recursos, considerando alguns limites como: percepcdo de
servicos (PENROSE, 1959); oportunismo e racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1975;
1979); rotinas aprendidas (NELSON; WINTER, 1982).

Um ponto em comum entre as teorias da metade mais proxima do polo da firma ativa é
que a alocacéo de recursos no interior da firma ndo é determinada pela estrutura industrial ou
pela oferta e demanda. Entretanto, é dificil avaliar uma intensidade para localiza-las no
continuum. A localizagdo apresentada na figura abaixo leva em consideracao os limites que
as teorias colocam na liberdade dos administradores. Enquanto a inovagdo de Schumpeter
(1988) parece ser totalmente livre, as rotinas da Teoria Evolucionarias sdo programacdes

aprendidas pelas respostas obtidas na historicidade da empresa.
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Figura 10 — Dimensdo da Firma Ativa/Passiva

Fonte: elaboracéo propria

A segunda dimensdo também pode ser representada em um continuum. Os polos,
dessa vez sdo a tendéncia para o equilibrio/regulacdo ou para a dinamica/desenvolvimento.

Coincidentemente, a competicdo perfeita estd no polo equilibrio regulacéo, por ser um modelo



90

estatico maximizador, e a Teoria do Desenvolvimento Econdmico de Schumpeter esta no polo
dinamica/desenvolvimento, pelas revolug6es disruptivas presentes em sua teoria.

As teorias da Organizagdo Industrial e dos Custos de Transagdo estdo mais proximas
do equilibrio, pois na primeira o desempenho se ajusta a estrutura industrial corrente,
enquanto na segunda, a propria firma é vista como um mecanismo de governanga, que
harmoniza relagGes contratuais complexas. Do lado dindmico/desenvolvimento do continuum,
a Teoria Evolucionéria traz alguns modelos para um ambiente de competicdo schumpeteriana,
deixando-a mais proxima da Teoria do Desenvolvimento Econémico. A dindmica na teoria do
Crescimento de Firma é menos intensiva, pois o crescimento da firma ndo ocorre de maneira
revolucionaria, mas como uma decisdo de alocacdo ou aquisicdo de recursos. A figura 11

apresenta o continuum.

Estatico/
Regulador

@ —@ Dinédmico/

Desenvolvimento

Competicao Perfeita
Organizacdo Industrial
Teoria dos Custos de Transacdo @
Teoria do Crescimento da Firma @)
Teoria Evolucionaria

Teoria do Desenvolvimento Econémico

Figura 11 — Dimenséo do Processo estatico/regulador — dinamico/desenvolvimento

Fonte: elaboracgéo propria

Com a combinacdo essas duas dimensdes, € possivel a construcdo de um mapa que
demarca as diferencas entre cada uma das teorias econdmicas. Os pensamentos da
Administracdo Estratégica também podem ser disponibilizados neste mapa, conforme os
fundamentos utilizados nas suas teorias. Assim, Porter estd mais proximo da Organizacdo
Industrial e, indiretamente, da competicdo perfeita e a VBR estd mais proxima dos
pensamentos que privilegiam o administrador como coordenador da alocacdo de recursos na
firma (PENROSE, 1959; WILLIAMSON, 1979; 1996; NELSON; WINTER, 1982;
SCHMPETER, 1988). A figura 12 apresenta 0 mapa dos pensamentos da teoria econdmica e

dos pensamentos da Administracdo Estratégica.
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Firma Ativa

. Dinamica/
Regulacao/ ) _ _ _
o Desenvol-
Equilibrio .
vimento

Ol

PORTER

Firma Passiva

Figura 12 — Mapa das teorias econbmicas e pensamentos da Administracdo Estratégica

Fonte: elaboracgéo propria

A visdo Porteriana utiliza o paradigma SCP para promover a maximizacdo do lucro
ao afastar a competicdo do modelo da competicdo perfeita. O posicionamento da firma cria
barreiras de entradas ou aumento dos custos dos concorrentes, trabalhando a vantagem
competitiva no nivel da inddstria. Adotando uma abordagem muito proxima da
microeconomia neoclassica, a estratégia (ou a alocacdo de recursos pelo gerente) ndo existiria
e ndo tem impacto no desempenho econdmico de uma firma. E como se os efeitos da
estratégia fossem insignificantes ou negligencidveis no modelo econémico ortodoxo e a
funcdo de producdo da firma limitaria suas decisdes aos aspectos ligados a eficacia
operacional, que sdo guiados pelo mecanismo preco (oferta e procura) e pela maximizagdo do
lucro.

A VBR trabalha justamente no reconhecimento que as firmas possuem caracteristicas
préprias e liberdade na alocacdo de recursos. Essa coordenagdo da firma é a fonte de

desempenhos superiores e ndo as imperfeicdes do mercado. Além disso, considera que as
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capacidades da firma ndo podem ser livremente negociaveis no mercado aberto ou facilmente
copiadas, em contraposicdo a perspectiva da competicdo perfeita. Dessa forma, as suposicdes
de homogeneidade entre firmas e mobilidade perfeita de recursos da VBR sdo exatamente
contrarias as suposi¢des da visdo Porteriana (BARNEY, 1991).

Até o momento, pode-se afirmar que Porter aborda a vantagem competitiva apenas
pelo lado externo e a VBR apenas pelo lado interno. A complementaridade entre pensamentos
passa por um impasse. Entretanto os lados internos e externos séo complementares e a teoria
deveria integrar ambos os lados, mas algumas confuses devem ser esclarecidas para entéo

delinear suas ligagdes.

5.2 ALGUMAS CONFUSOES E POSSIVEIS CONSTRUCOES DE PONTES

A auséncia do dialogo entre Porter e VBR esta relacionada as peculiaridades da teoria
da firma da economia neoclassica, que elimina a funcdo de alocacdo de recursos pelo gerente,
eliminando o fenémeno central para a pesquisa em estratégia. A aproximacao das suposicdes
da competicdo perfeita afasta Porter de maneira determinante dos pressupostos da VBR.
Entretanto, esses entraves sdo criados por algumas confusdes e interpretacdes equivocadas e
algumas ligacdes entre esses pensamentos estratégicos podem ser viabilizadas.

A primeira confusdo no campo € a sobrevalorizagdo do paradigma SCP nos trabalhos
de Porter. Analisando a bibliografia dos principais textos da perspectiva Porteriana, apenas
em Porter (1981) podem ser encontradas referéncias dos trabalhos de Joe S. Bain e Robert
Mason. Nos trabalhos de maior impacto da visdo Porteriana (PORTER, 1980; 1985) ndo séo
feitas referéncias ao paradigma SCP seja no texto, seja na bibliografia.

Apesar de ndo citado em Porter (1980) é inegavel a influéncia do paradigma SCP na
sua descricdo da estrutura industrial do Modelo das Cinco Forcas Competitivas (PORTER,
1979; PORTER, 1980). Entretanto, analisando o conteido que se segue em Porter (1980), ha
0 desenvolvimento de modelos muito influenciados pelo Marketing e o ciclo de vida do
produto, sem guardar relacbes teoricas diretas com os conceitos ou implicacdes do Modelo
das Cinco Forcas Competitivas. A Ol tem um papel importante, mas ndo fundamental para o
desenvolvimento tedrico da visdo Porteriana.

Na visdo da firma, o determinismo da estrutura industrial de Bain (1965) nao é

aplicado por Porter. O Modelo das Cinco Forgas Competitivas néo indica que a rentabilidade
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da empresa é determinada pelas forcas, mas sim indica uma tendéncia de rentabilidade da
industria como um aspecto a ser considerada na formulagdo das estratégias. A rentabilidade
da empresa, no caso, depende das acOes da empresa — pelas atividades distintivas que sdo
criticas na adicdo de valor — e de suas repercussdes nos clientes, fornecedores e concorrentes;
a rentabilidade da empresa depende de suas escolhas que podem até mesmo alterar a
tendéncia de rentabilidade da inddstria.

A cadeia de valores (PORTER, 1985) ¢ o método de anlise das atividades na criacdo
de valor e na explicacdo das estratégias genéricas (PORTER, 1985, cap. 3 e 4). Uma analise
ainda mais atenta da bibliografia de Porter (1985) chama a atengé@o para a citacdo de Coase
(1972), um texto que explicita os pontos favoraveis de uma abordagem dos custos de
transacdo para a OIl, sugerindo que as atividades desenvolvidas pela empresa poderiam
contribuir para a explicacdo da organizacdo da industria. Porter (1985) ao desenvolver o
modelo da cadeia de valores e utilizd-lo na explicacdo das estratégias genéricas liga as
atividades da empresa ao posicionamento da empresa na industria, seguindo as palavras de
Coase (1972).

Explicitada pela analise fenomenoldgica®, a firma pode ser vista como uma
combinacgdo idiossincratica de recursos que possuem diferentes formas de combinagdes. A
firma é, portanto, um conjunto de recursos e atividades de transformacGes desses recursos
(RUMELT, 1984). Colocando dessa forma, uma série de coincidéncias aparecem. Porter
(1985) explica a criacdo de valor pelas atividades de valor; a VBR (GRANT, 1991; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; BARNEY; HESTERLY, 2006) explica a criacdo de valor pelo
desenvolvimento de recursos e capacidades que possuem valor e sdo imperfeitamente
reproduziveis ou substituiveis pelos competidores.

O que se quer dizer é que, falar de recursos, capacidades ou atividades é um exercicio
meramente tautolégico, pois todos estdo falando de um mesmo fendmeno. E certo que Grant
(1991) indica que sdo as capacidades e ndo os recursos a fonte de vantagem competitiva, pois
0S recursos sdo 0s insumos e sdo as capacidades que transformam esses recursos. O
framework VRIO trabalha o recurso com essa caracteristica de transformacdo, dando um
sentido de capacidade ao recurso, introduzindo o seu atributo organizacional. Observada essa
ressalva, deste ponto em diante, este aspecto da organizacdo chamado

recursos/capacidades/atividades sera tratado apenas como atividades.

% Ver seco 5.3, na pag. 96.
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O determinismo do ambiente nos resultados da empresa e a minimizacdo da relevancia
do que é realizado no interior da firma encontrado na Economia da Organizagdo Industrial
n3o pode ser encontrado na visdo Porteriana. E exagerado afirmar que a visdo Porteriana é a
aplicacdo da Ol na estratégia empresarial.

Retomando a cadeia de valores de Porter (1985), as atividades dentro da cadeia de
valores ou entre diferentes cadeias de valores estdo relacionadas a vantagem competitiva pela
criacdo de valor superior a outros arranjos, pois este arranjo é mais eficiente por eliminar as
friccOes dessas relagdes estabelecidas, 0 que indica que essas atividades possuem menores
custos de transacdo. As atividades sdo fonte da criacdo de valor tanto na visdo Porteriana
quanto na VBR. Assim, uma intersecdo pode ser apontada entre Porter e VBR, como
representa a figura 13.

x Firma Ativa
Interse¢do

entre Porter
eVBR

Dinamica/
Desenvol-
vimento

Regulacao/ L
Equilibrio

S S

Firma Passiva

Figura 13 — Ponto de intersecdo entre Porter e VBR

Fonte: elaboracéo propria

A compreensdo da vantagem competitiva repousa na compreensao e explicacdo das
atividades da empresa na criacdo de valor. Neste sentido, a VBR tem o foco no fator

fundamental do que esta sendo estudado: as atividades. Entretanto, este foco intenso da VBR
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na perspectiva interna negligencia ligagdes com o ambiente, que também sdo importantes na
criacdo de valor. A vantagem competitiva como uma criagdo de valor para o comprador é
fruto das atividades da firma, com um adicional: é também considerado como essa firma esta
posicionada em uma estrutura industrial (estratégias genéricas). Segundo Wernerfelt (1984), o
conflito entre Porter e VBR descrito na se¢do anterior € um conflito entre dois lados de uma
mesma moeda, que seriam produtos e recursos, respectivamente. Muitos autores se referem a
visdo Porteriana como um posicionamento de produtos, o que reduz a decisdo estratégica a
uma escolha de qual mercado (ou segmento de mercado) a firma ird competir.

Esta é uma confusdo entre posicionamento do marketing e o posicionamento de Porter.
O posicionamento do Marketing leva em conta apenas a perspectiva do consumidor, ou seja, a
imagem ou a diferenciacdo do produto a ser enfatizada para a determinagdo do segmento de
mercado-alvo. Assim, muitos autores simplesmente relacionam Porter ao posicionamento de
produtos (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1986b; DIERICKX; COOL, 1989). O
posicionamento da firma na visdo Porteriana ndo se traduz em produtos e Servigos, mas sim
na maneira que as atividades se alinham a um sistema de fornecedores, compradores,
competidores, substitutos e entrantes potenciais. S0 posicdes relativas aos integrantes da
estrutura industrial, configuradas em elos entre as cadeias de valores e explicitadas pelas
estratégias genéricas.

Como afirmado anteriormente, estas ligagcdes entre atividades que ocorrem dentro da
firma e entre os integrantes da estrutura industrial forma um arranjo eficiente, sob uma 6tica
dos custos de transacdo. O foco nos custos de transacdo para a explanacdo da vantagem
competitiva deixa de ser uma perspectiva da estrutura industrial ou uma perspectiva baseada
em recursos e passa a ter uma visao de supra-atividades. Como supra-atividade, entende-se as
atividades que ocorrem dentro da firma, mas também estdo ligadas as atividades para tras e
para frente da corrente do sistema de valores.

As atividades da empresa ocorrem internamente ou nas relagdes com outras empresas
(elos dentro da cadeia de valores e entre cadeias de valores diferentes). Assim, as atividades
podem ser equiparadas como Vvarias transagfes ocorridas internamente ou externamente
(firmas ou familias). Existe, portanto, compatibilidade entre as transacGes internas e entre as
transacdes da firma com os demais atores integrantes do ambiente.

Na Teoria dos Custos de Transacdo, as firmas sdo mecanismos de governanca que
regulam as transagdes no seu interior. Na teoria em estratégia , consequentemente, a vantagem

competitiva também pode ser um mecanismo de governanga que rege as transacfes em uma



96

corrente, chamada de transvceccdo, que comeca na fonte de matéria-prima e termina no
consumidor final, incluindo transacfes que ocorrem no interior da firma. A estratégia,
entretanto, ndo esta preocupada com as eficiéncias do sistema ou com a prevencdo dos perigos
do oportunismo, mas estd concentrada na criacdo de valor. Assim, a perspectiva das
transacdes da vantagem competitiva ndo se concentra nos custos, mas na criagao de valor.

O conflito entre Porter e VBR se deve a algumas confusdes sobre os principais
fundamentos e conceitos adotados por Porter. A VBR e a Visdo Porteriana ndo estdo em total
conflito e basta um rapido didlogo para resolver o impasse entre eles. As atividades sdo o
ponto comum para esse dialogo que pode ser desenvolvida a partir de uma perspectiva de
transacdes que criam um valor distintivo. Esses sdo os elementos na construcdo da explanagéo

da vantagem competitiva sustentavel.

5.3 UMA ANALISE A PRIORI DE PORTER E VBR

Os pontos de conflitos, as confusdes e as intersecdes das explicacbes da vantagem
competitiva séo identificados. O ponto de partida da explananda da vantagem competitiva ndo
é a investigacdo dos fundamentos na Economia ou no Marketing presentes nas correntes de
pensamento, mas sim na parte invariavel do fendbmeno; a sua esséncia. A busca inicial € de
um conhecimento a priori, um conhecimento puro, que desoculta aquilo que a vantagem
competitiva é em si mesmo, sem o qual ela néo é.

O método hermenéutico fenomenoldgico descrito no capitulo 2 € o novo olhar
integrativo para as obras de Porter e VBR. Os conflitos entre os fundamentos das duas
perspectivas criam entraves significativos para o desenvolvimento tedrico comum,
provocando a busca de uma andlise inicial que vai além da pura argumentacdo tedrica. As
leituras de Porter e VBR geraram 141 protocolos codificados com seus respectivos
significados, como pode ser encontrado nos apéndices 1 e 2.

No decorrer dessas codificacdes varias idas e voltas nos textos permitiram a proposta
de inimeros temas. Em um primeiro momento foram identificados dez grandes temas, a
saber: (1) Ambiente/Estrutura Industrial; (2) Firma; (3) Criacdo de Valor; (4) Desempenho
Superior; (5) Atividades/Recursos/Capacidades; (6) Heterogeneidade; (7) Posicionamento; (8)

Compatibilidade; (9) Sustentabilidade; e (10) Dinamica. Cada um dos temas sdo apresentados
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em forma de quadro, que carregam as unidades de significados dos trechos selecionados nos
textos, como pode ser encontrado no apéndice 3.

O tema Ambiente/Estrutura Industrial indica que este aspecto é formado por uma
heterogeneidade de atores que ocupam diferentes posi¢des relativas entre eles. Existem elos
entre a firma e os atores presentes no ambiente, sejam outras firmas ou individuos e familias.
Assim, ha uma compatibilidade entre firma/ambiente.

No tema Firma, a definicko de firma é um conjunto de
atividades/recursos/capacidades consistentemente ligadas que formam um padrdo de
relacbes multilaterais. Assim, também ha compatibilidade dentro da firma, que antes de ser
compativel com o ambiente externo ¢é, inicialmente, compativel entre suas proprias
atividades. A aquisi¢do, desenvolvimento e combinacdo de atividades/recursos/capacidades
ocorre de forma Unica e idiossincratica, resultando em elevada heterogeneidade entre firmas.

O tema atividades/recursos/capacidades € 0 tema mais extenso em citacdes
encontradas. Diferente da Economia, a Administragcdo Estratégica tem foco primario na
alocacdo de recursos feitos pela firma e as respostas que essa coordenacdo provoca no
ambiente competitivo. Assim, ha uma forte relacdo entre as atividades da firma com as
atividades do ambiente e uma ndo pode ser analisada sem a outra. A compatibilidade entre
essas atividades da firma/ambiente refletem o posicionamento da firma, que € capaz de criar
um valor distintivo e consequente desempenho superior. A vantagem competitiva que gera
esse desempenho € sustentavel; sdo as caracteristicas das atividades e as acdes da firma frente
a dindmica competitiva que garantem a sustentabilidade da vantagem competitiva. A
extensdo desse tema e as fortes relacbes com outros temas-chaves da analise colocam
atividades/recursos/capacidades como elemento central de uma teoria da vantagem
competitiva.

Os temas Criacdo de Valor e Desempenho possuem estreitas ligacdes, pois a propria
criacdo de valor é captada e traduzida em desempenho para uma firma. O desempenho é a
relacdo entre o que o consumidor da firma esta disposto a pagar pelo produto e seus custos. A
heterogeneidade gera uma multiplicidade de posicionamentos e uma multiplicidade de
desempenhos. Pelo tema heterogeneidade, pode-se falar que a heterogeneidade ocorre ndo s
entre firmas, mas também no ambiente, pela multiplicidade de atores encontrados.

O tema Compatibilidade, como ja implicitamente definido, mostra que existe
compatibilidade entre as atividades da firma e entre as atividades da firma e as atividades

dos atores presentes no seu ambiente competitivo. Ligado a compatibilidade, o tema
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Posicionamento mostra que ambos 0s posicionamentos em relacdo as atividades/recursos e
em relacdo aos atores do ambiente formam o posicionamento da firma.

Os dois altimos temas estdo ligados a duracdo da vantagem competitiva. Pelo tema
Dinamica, entende-se que existem mudancas internas da empresa, ocorridas em suas
atividades ou em seus recursos; e existem as mudancas externas, ocorridas no ambiente. Ha
relacdes entre essas mudancas (o préprio tema Compatibilidade explica isso indiretamente),
pois uma leva a outra, sem, no entanto, haver uma sequiiéncia pré-determinada. Assim, como
percebido no tema Sustentabilidade, a sustentabilidade depende da resposta da firma a
dindmica competitiva, seja na combinagdo de atividades que dificulte ou impossibilite a
replicacdo pelo concorrente ou pela adaptacdo de suas atividades e seus recursos as
alteracdes do ambiente.

Os temas permitem analisar as varias unidades de significados encontradas e as redes
de relagbes existentes entre essas unidades de significados. Assim, pode-se enxergar
imaginativamente o fenbmeno de variadas maneiras, pela combinacdo de diferentes temas e
de diferentes visdes para avaliar diversas perspectivas da mesma ideia. E realizado, portanto,
0 procedimento da variagdo imaginativa, avaliando quais unidades de significados
identificados nos textos de Porter e VBR estdo ligadas a cada um dos temas e quais as
ligacOes existentes entre os temas. O exercicio da variagdo imaginativa permite reduzir os
temas nos aspectos mais essenciais da vantagem competitiva e indicar como esses aspectos se
inter-relacionam.

Os vérios temas e as variagdes de combinacgdes entre temas levaram a fusdo dos dez
elementos em cinco elementos principais. Assim, a vantagem competitiva é traduzida em um
posicionamento formado pela compatibilidade entre as atividades da empresa e as atividades
dos demais atores do ambiente (fornecedores, atividades internas, canais e compradores). Esse
posicionamento ou essa compatibilidade cria um valor superior, resultado em um desempenho
superior. O quadro 13 abaixo apresenta as estruturas essenciais da vantagem competitiva

sustentavel.
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Quadro 13 — Estrutura essencial da VVantagem Competitiva

Temas VariagOes dos temas Assergdes sobre o tema
O ambiente é formado por uma multiplicidade de atores,
por outras empresas fornecedoras, concorrentes, canais,
entrantes potenciais, substitutos, compradores, entre outros.
Ambiente Heterog_en_e_idade; e Cada um desses atores possuem diferencia¢des, formando
Compatibilidade. uma heterogeneidade que possibilita inimeras formas de
compatibilidades.
A firma é um conjunto idiossincratico de recursos e as
diferentes possibilidades de combinagBes formam a
Atividades/Recursos: heteroggqe_idade entre firmas. As firma_s buscam a
Firma Heterogeneidade: e compatibilizacdo interna de suas atividades e a

Compatibilidade.

compatibilizacdo externa de suas atividades, com as
atividades desenvolvidas pelos atores integrantes de seu
ambiente competitivo.

Compatibilidade

Atividades/Recursos;
Heterogeneidade; e
Posicdes

A heterogeneidade das firmas, do ambiente, dos
compradores permitem a disponibilizacdo de um feixe de
possibilidades de compatibilidade e a estratégia é a escolha
e/ou desenvolvimento dessa compatibilidade.

Posicionamento

Criagdo de Valor;
Sustentabilidade;

A compatibilidade entre atividades formam o
posicionamento competitivo das empresas, pois marca sua
posicdo de atividades em relacdo a cada um dos atores
integrantes dos ambientes. As mudangas ambientais e das
atividades permitem a sustentabilidade da vantagem ou pelo

Sustentavel Dinamica impedimento de reproducéo ou evitando a obsolescéncia da
vantagem.

A posicéo estratégica permite a criagdo de valor distintivo

Desempenho Criaco de Valor para o consumidor, oferecendo a geracio de desempenhos
Superior superiores.

Fonte: elaboracéo propria.

A heterogeneidade existe tanto do lado da oferta (entre empresas) quanto do lado da

demanda (individuos e familias ou outras empresas). A firma é formada por uma combinacéo

idiossincratica de atividades que sdo internamente compativeis. O ambiente é formado por

firmas e familias que possuem atividades internamente compativeis. As atividades internas da

firma se ligam ao ambiente quando ha atividades entre os atores que formam o ambiente.

O alinhamento entre as atividades

internas e externas da firma formam a

compatibilidade ou a adequacédo entre firma e ambiente, refletida em um posicionamento. O
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posicionamento, portanto, € resultado das atividades da empresa e das atividades relativas aos
atores integrantes do ambiente. A aquisicdo, reproduc¢édo ou substituicdo das atividades ou da
forma que as atividades sdo combinadas proporcionara a sustentabilidade da posicdo ocupada.
Além disso, as mudancas no ambiente e nas atividades da empresa também contribuem para a
sustentabilidade do posicionamento da empresa.

Como resultado geral do posicionamento, a empresa obtém desempenhos superiores,
pois a compatibilidade entre atividades internas e externas da firma formam um conjunto que
é capaz de criar valor para o consumidor e, a0 mesmo tempo, ndo pode ser copiado ou
substituido pelo concorrente, pois é uma posi¢do Unica. A figura 14 apresenta 0s cinco

elementos da estrutura essencial da vantagem competitiva e suas relagdes.

Desempenho
Superior

Ambiente Posicionamento

Sustentavel

Figura 14 — Estruturas essenciais da vantagem competitiva

Fonte: elaboracgéo propria

Este € um conhecimento puro, um conhecimento das esséncias. Ndo ha uma
fundamentacéo tedrica ou ndo ha a consideracdo de pressupostos na analise. A analise a priori
realizada parte de uma situacdo inicial em que o intérprete (autor) se abstém de pré-
concepcoes, teorias ou observacdes da realidade, examinando o que ndo varia ao considerar
diferentes perspectivas da vantagem competitiva. Este € o fio condutor para a conversa teorica

a ser desenvolvida.
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5.4 AEXPLANANDA FUNDAMENTAL DAVANTAGEM COMPETITIVA

A explanacdo da vantagem competitiva ndo é simples, pois a complexidade do
fenbmeno social em uma andlise tdo ampla envolvendo a interacdo entre diversos grupos
sociais demanda uma construcdo tedrica mais elaborada. Assim, antes de apresentar uma
explanacdo, € necessario descrever quatro teorias, que de uma forma integrada, possibilitam
uma explicacdo da vantagem competitiva.

A Teoria do Ambiente e a Teoria Estratégica da Firma correspondem ao modelo das
cinco forcas competitivas de Porter e a VBR, respectivamente. A principal contribuicado
teorica da dissertacdo aparece na Teoria do Valor da Transagéo, que trabalha a interacdo entre
a firma e seu ambiente para a geracdo da vantagem competitiva. Por fim, a teoria da
sustentabilidade considera como a dindmica competitiva pode alterar a vantagem competitiva,
afastando a explanacdo de uma anélise estatica. A explanacdo da vantagem competitiva é a

integracdo dessas teorias.

5.4.1 Teoria do Ambiente

A vantagem competitiva estd fortemente ligada com a acdo do mercado na
rentabilidade da firma. Uma firma tem a variacdo de sua rentabilidade ou influenciada pelo
mercado ou por suas atividades que influenciam a dindmica do mercado. Assim, a relacdo
entre firma e ambiente € uma questdo central na formulacdo de estratégias e para a obtencao
de vantagem competitiva.

O entorno®® da empresa que é relevante é a indGstria que ela compete. Adota-se na
explanacdo da vantagem competitiva a visdo de competicdo ampliada da industria do modelo
das cinco forcas competitivas (PORTER, 1979; 1980). A industria é estruturada pelas relac6es
entre diversas unidades sociais, tais como empresas fornecedoras, concorrentes, entrantes
potenciais, produtoras de produtos substitutos e os compradores. As possibilidades de
interacdes sdo inimeras, 0 que resulta em um conjunto de diferentes estratégias potenciais
com diferentes fontes de vantagem competitiva. Em sintese, a teoria do ambiente € o préprio
Modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter (1979; 1980).

% O termo entorno é utilizado em referéncia ao ambiente da firma, caracterizado pela teoria do ambiente. Este
termo é encontrado em outros momentos do texto.
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5.4.2 Teoria Estratégica da Firma

Assim como o modelo de Michael Porter traduz a teoria do ambiente para a
explanacdo construida na dissertacdo, de uma forma geral, a VBR constitui uma teoria da
firma. A VBR se concentra de forma acentuada na analise dos mecanismos de isolamento que
impedem a imitacdo ou substituicdo da vantagem competitiva. Pouco esfor¢o dessa corrente
se preocupou em avaliar o atributo valor dos recursos do framework VRIO, no sentido de
desvendar a criacdo de valor que ocorre na relagdo entre os atributos internos da firma e os
fatores em seu entorno. Apesar de Barney (1991) reconhecer que o atributo valor é requisito
inicial para a avaliagdo de um recurso distintivo, a VBR parece minimizar sua importancia,
investigando a sustentabilidade da vantagem competitiva em detrimento da elucidacédo de sua
verdadeira fonte.

Assim, a VBR ndo se apresenta como uma teoria da vantagem competitiva, mas sim
como uma importante teoria estratégica da firma. A visdo da firma passa ser um conjunto de
recursos e atividades de transformacéo de recursos (RUMELT, 1984) que sd&o combinados de
maneira Unica para a criacdo de valor. A combinacdo desses recursos ndo € ampla ou livre,
mas € dependente da sua historicidade, que constituem rotinas e comportamentos que geram
um feixe estreito e idiossincratico de alternativas estratégicas.

A explicacdo de como as ligacOes existentes entre firmas e seus ambientes se formam
e proporcionam posices vantajosas pela criacdo de um valor distintivo é o cerne da

explicacdo da vantagem competitiva.

5.4.3 Teoria do valor das transacoes

O conceito de mercado heterogéneo tem origem em um dos elementos da teoria
funcionalista do marketing de Wroe Alderson, que ao fazer uma contraposicédo a suposicao de
homogeneidade do mercado da economia neoclassica sugere um modelo do mercado
perfeitamente heterogéneo. O mercado é comumente dividido entre oferta e demanda. Essas
duas faces do mercado podem ser separadas em inumeras partes, até formar uma parte
perfeitamente homogénea da demanda, chamada de segmento da demanda; e uma parte

perfeitamente homogénea da oferta, chamada de unidade de oferta. No mercado perfeitamente
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heterogéneo, para cada segmento da demanda existe apenas uma unidade de oferta
perfeitamente compativel, e assim, todo o mercado seria perfeitamente atendido. A figura 15

representa um mercado perfeitamente heterogéneo.

1 1
2 2

Unidades de oferta 3 3 | Segmentosdademanda
n n

Figura 15 — Mercado perfeitamente heterogéneo

Fonte: elaboragdo propria.

Colocando dessa forma, pode-se afirmar que cada alinhamento entre unidade de oferta
e segmento da demanda corresponde ao modelo da competicdo perfeita, levando esta
suposicdo de mercado perfeitamente heterogéneo algumas das dificuldades para a construgéo
tedrica mais proxima da realidade. Para uma situacdo como esta, as informacdes devem ser
plenas e a racionalidade ilimitada. 1sso elimina as incertezas e os perigos do oportunismo, 0
que extingue completamente os custos de transacdo e coloca em davida a prépria existéncia
da firma. Assim, considerando as condi¢Ges de um mercado perfeitamente heterogéneo, pode-
se afirmar que este abrange as limitacGes da economia neoclassica para o desenvolvimento de
teoria em estratégia, pois as imperfeicdes do mercado sdo cruciais para o0 desempenho
superior.

No entanto, ndo interessa aqui um mercado perfeitamente heterogéneo, mas sim um
mercado (imperfeitamente) heterogéneo. Passa a ser reconhecido que no mercado existe a
assimetria de informacbes, que a racionalidade € limitada e que 0s gerentes possuem
diferentes interpretacbes (CHILD, 1972) dos eventos em seu ambiente competitivo. Os
compradores® ndo conseguem informar ou até mesmo entender perfeitamente quais sdo suas
necessidades e os produtores também se esforcam para entender essas necessidades, para
entdo transforma-las em produtos, ou seja, 0 objeto de estudo é socialmente complexo.

Assim, a compatibilidade entre oferta e demanda nunca é perfeita, podendo existir

necessidades ou segmentos da demanda ndo atendidos, desalinhamentos entre segmento da

®1 O termo “comprador” é mais esclarecedor que o termo “consumidor”. As familias e individuos que utilizam o
produto final normalmente sdo lembrados como consumidores. O comprador, além do consumidor, podem ser
outras empresas que adquirem insumos do processo produtivo.
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demanda e unidade de oferta, com um produto que atende as expectativas de maneira muito
limitada ou, em uma situacdo desejavel, uma compatibilidade bem (mas ndo perfeitamente)
ajustada entre oferta e demanda.

A Lei da Troca de Alderson (1965)%, em que a transferéncia de bens entre duas partes
aumenta o potencial contingencial do sortimento de ambos, € um ponto de partida para criar
insights no entendimento desta compatibilidade. Ampliando o escopo da Lei da Troca, pode-
se entender a compatibilidade pelas transacGes. A transacao é diferente de troca, pois na troca
ha uma transferéncia de bens de mao-dupla, enquanto na transacao ocorre um ajuste, convénio
ou combinacgdo e ndo necessariamente uma troca. As transaces podem, portanto, envolver ou
ndo trocas e qualquer transacdo consiste na potencializacdo do sortimento das partes, ou seja,
elas criam valor. A teoria de Alderson associa a criacdo de valor as trocas que ocorrem apenas
entre sistemas de comportamentos organizados (firmas, canais, familias, etc.) e o que ocorre
no interior da firma é um processo de selecédo e transformacao.

Na teoria de estratégia, adota-se uma andlise de transacGes que engloba tanto a
transformacéo e selecdo no interior da firma quanto as trocas entre unidades sociais. Esta
analise ampliada considera a troca e a movimenta¢do dos insumos no processo produtivo
como transacGes que aumentam o valor do sortimento de todos envolvidos.

Se as transa¢des aumentam o valor do sortimento, sdo as transagdes que criam valor.
Mas antes de buscarmos a explicacdo das transacdes € importante explorarmos o conceito de
valor, j& que a finalidade de uma transacdo estratégica é criar um valor distintivo. Porter
(1985) e Barney e Hesterly (2006) trabalham o valor como a relacdo entre o que o comprador
esta disposto a pagar e os custos para producdo do produto. A criacdo de valor € um conjunto
de modificacBes e combinagbes de insumos que resultam em um objeto que possui ganhos de
utilidade e que carrega uma quantidade de valor maior que os seus custos. Mas o valor
distintivo, o que fornece vantagem competitiva, ndo é somente isso.

A empresa trabalha intensamente na racionalizacdo de seus resultados. A
racionalizacdo consiste na maximizacdo dos resultados e na otimizacdo dos meios. A balanca
ocorre entre maximizacdo e otimizacdo, o que € muito diferente da balanca entre
maximizacdo e minimizacdo. Pode parecer desejavel ser eficiente ao ponto de reduzir
constantemente os custos, mas este procedimento tera impactos na eficacia dos processos, 0
que porventura levard a firma a sacrificar o valor percebido pelo comprador. Assim, a

otimizagdo consiste no balanceamento entre eficiéncia e eficacia. A decisdo da relacdo entre

82 \Jer seco 4.3.2 dessa dissertacao.
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maximizagdo/otimizacdo é o cerne das estratégias genéricas de Porter (1980), pois 0 meio
termo ir& corroer o valor pelo desbalanceamento entre eficiéncia e eficacia.

O valor distintivo ndo é a simples relacdo entre o valor percebido pelo comprador
descontados os custos para a cria¢do desse valor. O valor distintivo é fruto de uma decisdo da
relacdo maximizagédo/otimizagdo, quando os recursos sdo utilizados da forma mais eficiente
possivel para atingir um grau de eficacia desejado. H& um trade off entre eficiéncia e eficacia
que deve ser gerenciado. E um valor porque é resultado de uma margem entre os resultados e
0s custos e é distintivo por resistir as forcas do mercado e, frequentemente, por ser capaz de
superar parte ou a totalidade dos concorrentes.

A criacdo de valor tem, portanto, relacdo direta com o desempenho da firma e o valor
distintivo resultara em desempenhos persistentemente superiores. Pelo modelo da competicéo
perfeita, ha a tendéncia do mercado para um ajuste entre oferta e procura, o que forca os
resultados da firma para o lucro econdémico zero. Isto significa que o desempenho da firma no
longo prazo se equipararia ao rendimento dos titulos do governo ajustado pelo risco de perda
de capital. Os desempenhos persistentemente superiores sdo aqueles que nao sdo corroidos
pelas forcas da competicdo perfeita, 0 que ndo quer dizer necessariamente que Sao
desempenhos superiores a concorréncia. Superar a concorréncia continua sendo um objetivo
estratégico, mas se observarmos os mercados heterogéneos, competidores em uma mesma
industria ndo precisam competir diretamente entre eles, eles podem constituir diferentes
unidades de oferta que atendem diferentes segmentos da demanda.

Assim, a estratégia empresarial € primariamente interessada na criacdo no valor
distintivo que gera desempenhos persistentemente superiores. Os desempenhos superiores sao
aqueles maiores que o rendimento dos titulos do governo ajustado pelo risco de perda de
capital e os concorrentes sdo apenas uma das forcas de influéncia para o equilibrio da
competicdo perfeita. Uma empresa pode obter rendimentos inferiores a média da industria,
mas ainda assim permanecer na atividade econémica, pois seus rendimentos a longo-prazo
ainda seriam superiores ao investimento mais conservador e com riscos aceitaveis.

Apesar disso, a superacdo do concorrente ndo pode ser desconsiderada, pois a
concorréncia direta com outras empresas possui um elevado potencial para alteracGes da
rentabilidade da empresa. Para um valor ser distintivo em relacdo ao concorrente, a firma
deve ser capaz de atender exclusivamente pelo menos um dos segmentos da demanda,

obtendo rendas monopolisticas (PETERAF, 1993) ou atender um segmento melhor que o
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concorrente, obtendo rendas ricardianas (PETERAF, 1993), por intermédio de uma relaco
maximizagdo/otimizagdo que oferega uma margem maior que o concorrente.

A criacdo de valor € entendida pelo grau de alinhamento entre os blocos do segmento
da demanda e a unidade de oferta, que podem se ajustar em diferentes dispositivos. Quando
ndo ha alinhamento algum entre a demanda e a oferta, ndo ha nenhuma criagdo de valor. Os
dispositivos mais vantajosos ocorrem quando apenas uma unidade de oferta esta bem ajustada
a apenas um segmento da demanda, quando apenas uma unidade de oferta esta parcialmente
ajustada a um segmento de demanda ou quando apenas uma unidade de oferta estd bem
ajustada a mais de um segmento da demanda. Esses dispositivos oferecem exclusividade de
empresa para atender aquele segmento do mercado, como se fossem monopdlios de
segmentos. Os dois primeiros dispositivos sdo chamados, nesta dissertacdo, de monopélio
segmentado, enquanto o tltimo é chamado de monopolio amplo.

Além dos tipos de monopdlios, pode haver um dispositivo em que varias unidades de
oferta atendem um unico segmento da demanda, chamada de Competicdo Ricardiana. A
denominacdo desse dispositivo se refere as rendas obtidas pelas empresas, que sdo rendas
ricardianas. Neste dispositivo, as diferencas de desempenho pode ser resultado de
desalinhamento parcial entre oferta e demanda ou de diferencas de margem do balanceamento
da maximizagcdo dos resultados e da otimizacdo dos custos. Diferente dos dispositivos
monopolisticos, a competicdo ricardiana € menos vantajosa por ndo oferecer exclusividade
no atendimento da demanda, 0 que deixa a empresa mais suscetivel as forcas do mercado.

Todas essas situacdes descritas sdo representadas na figura 16.
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Figura 16 — Dispositivos do alinhamento entre oferta e demanda

Fonte: elaboracéo propria.

Uma conclusdo preliminar dessa discussdo entre estratégia, marketing e economia €é
que o desempenho persistentemente superior ¢ formado por uma criacdo de valor distintivo,
que é resistente ao desgaste das forcas competitivas, que pode ser (e até é desejavel, mas ndo

condicdo obrigatoria) superior & concorréncia e que é sustentavel®®

. A obtencdo desses
desempenhos superiores consiste em um movimento ininterrupto de cultivacdo e manutencédo
da vantagem competitiva. Mas como isso ocorre?

Voltando para as transacdes, considera-se que as transacdes estratégicas sao aquelas
gue contribuem para a criacdo do valor distintivo para a empresa. S8o essas as transacdes de
interesse no campo da Administracdo Estratégica. Essas transacGes podem ser de dois tipos:
(1) transacges externas, as que ocorrem entre uma unidade de negécio e seus fornecedores,
canais, corporacdes, entre outros, e que contribuem para adicdo de valor do seu sortimento;
(2) transac6es internas, que ocorrem no interior da firma na transformacéo de recursos que

aumentam o valor do seu sortimento.

8% Os aspectos relacionados a sustentabilidade s&o discutidos na teoria da sustentabilidade na préxima secéo.
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As transacOes externas sdo trocas que ocorrem entre diferentes unidades sociais.
Considerando o ambiente como descrito pela “teoria do ambiente”, as transacdes externas
ocorrem pelas trocas e a criagdo de valor ocorre quando o sortimento do comprador e do
vendedor é potencializado. Essa é uma visdo alternativa da perspectiva classica da economia,
que enxerga a criagdo de valor apenas no processo produtivo.

As transagOes externas podem envolver trocas ou ndo. O entendimento da criagéo de
valor pela troca € intuitivo, pois h incremento do sortimento da firma. Entretanto, a transagéo
pode gerar valor sem ocorrer troca, como por exemplo, um relacionamento intenso com um
fornecedor com imagem de alta qualidade pode transferir uma imagem de alta qualidade para
a empresa considerada ou a cultura organizacional desenvolvida pode contribuir para a
otimizacdo de diversos processos produtivos. Apesar de ndo haver troca, hd uma transacao.

Esta descricdo das transagdes externas toma uma firma como centro de analise da
corrente de transacGes em que esta inserida (transveccdo). Esta € uma questdo de ponto de
referéncia da analise. Alternado o ponto de referéncia para um fornecedor especifico, o que
estava sendo tratado como uma transagdo externa que envolve insumos passa a ser uma
transacdo final que envolve a troca do produto com o comprador. Este aspecto € relevante
quando considerada a forma com que o valor é distribuido pelas unidades sociais da estrutura
industrial. Um fornecedor pode ser capaz de capturar um valor criado maior que a empresa de
referéncia na analise.

A analise das transacOes externas exclui a priori as transacdes finais com 0s
compradores, pois esta cria o valor final de toda a corrente. Os compradores sdo aqueles que
definem a quantidade de valor criado e sdo essas as transacdes finais que refletem a soma dos
valores criados pelas transacGes (internas ou externas) antecedentes e, consequentemente,
definem o desempenho da firma. As demais transacdes externas, portanto, ndo envolvem os
bens produzidos, mas insumos para a producéo.

Todas as transac@es externas criam valor, mas apenas algumas dessas transacoes tém
contribuicdo para a cria¢do do valor distintivo. O valor distintivo € criado quando 0s insumos
adquiridos pelas transacbes externas sdo empregados de forma eficaz e otimizada pelas
transacdes internas. O valor distintivo ndo existe sem as transacGes externas e internas, que
sdo mutuamente dependentes.

A firma é um conjunto de recursos e todos esses recursos Sd0 necessarios para a
producdo de bens e para a criacdo de valor. Entretanto, existem aqueles recursos que s&o

distintivamente relevantes para a criagdo de valor. O framework VRIO (BARNEY;,
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HESTERLY, 2006) oferece uma avaliagdo dos recursos por quatro atributos, a fim de
identificar aqueles recursos que séo estratégicos. As transacfes externas contribuem para a
criacdo de valor distintivo quando envolvem os recursos do framework VRIO.

As transacOes externas que envolvem recursos estratégicos sdo as relevantes para a
Administracdo Estratégica. As transacfes internas esclarecem 0s recursos estratégicos (do
framework VRIO), pois formam um conjunto de combinagfes e transformacdes desses
recursos que resultam em um produto a ser valorizado pelo comprador. As transacdes internas
podem ser relacionadas as atividades de valor (PORTER, 1985; 1996) ou as capacidades
(GRANT, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) que transformam e combinam recursos
para a adi¢do de valor.

Os recursos podem ser obtidos de duas maneiras diferentes. Os recursos podem ser
adquiridos no mercado, o que ocorre pelas transagdes externas ou podem ser desenvolvidos
internamente. O desenvolvimento interno dos recursos se deve ao fato que nem todos podem
ser adquiridos em um mercado de fatores (BARNEY, 1986b). Quando este recurso € aplicado
é desencadeada uma transacdo interna. A criacdo de valor pela transacéo externa € gerada pela
adicao de um recurso interno que incrementa o potencial contingencial do sortimento da firma
considerada. A criacdo de valor pelas transacGes internas € um incremento no sortimento da
firma que culmina em um produto que sera transacionado com o comprador, criando o valor
final da cadeia de transagdes, ou de uma transvec¢do. Nao ha uma hierarquia entre a transacao
externa ou interna, pois uma depende da outra. A analise da figura 17 pode ajudar no

entendimento desse processo de criagdo de valor.
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Figura 17 — Perspectiva de transacdes da vantagem competitiva

Fonte: elaboracgéo propria

A figura 17 representa claramente a firma como um conjunto de recursos e de
atividades de transformacdes de recursos para a producao de um produto. Os recursos provém
ou de transacOes externas ou sdo desenvolvidos internamente. A producgdo consiste em uma
rede complexa de interacdes desses recursos, que transformam os recursos, para obter o
produto final. Essas interacfes sdo as transacdes internas que selecionam, separam, combinam
e modificam o0s recursos.

Existe uma distincdo constantemente sendo demarcada de transacBes que sdo
estratégicas e transacdes que ndo sdo estratégicas ou de recursos que sdo estratégicos e de
recursos que ndo sdo estratégicos. Toda ciéncia deve possuir um objeto de estudo, pois do
contrario, ao considerar que tudo é relevante em um campo cientifico, esse campo cientifico
ndo pode existir. Assim, considerar que tudo € estratégia tem a consequéncia inevitavel de se

concluir que nada é estratégico. Como definir recursos ou transacdes estratégicas?
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Esse € um ponto central ndo s6 da dissertacdo, mas também do campo da
Administracdo Estratégica. Esta sendo considerada a propria fronteira do campo ou sua razao
de existir. Entretanto, a essa altura do trabalho, ainda ndo é possivel (e nem seré possivel) dar
uma resposta satisfatéria a pergunta. Foi indicada a criacdo de valor como fonte de
desempenhos superiores, que € o objetivo final de uma estratégia. O valor esta intimamente
relacionado com o que o consumidor deseja ou precisa. Assim, uma resposta preliminar para a
definicdo de recursos ou transacOes estratégicas estd na criacdo de valor, que é capaz de
atender o comprador e preencher o seu sortimento de bens. O Marketing ainda tem possiveis
contribuicdes neste aspecto, possibilitando a compreensédo do comprador, de quais bens ele
necessita no seu sortimento e como ele atribui valor na aquisicdo desses bens.

O alinhamento entre unidade de oferta e segmento da demanda, ocorrido na transacao
final, define o valor do produto e pode servir de um ponto de partida para esta analise.
Entretanto, entender o processo de alinhamento esta fora do alcance do trabalho e uma lacuna
tedrica permanece para outras investigacdes. O foco da dissertacéo se volta para as transacdes
da empresa, como fonte de criacdo de valor distintivo. As transacdes da empresa formam sua
vantagem competitiva, pois criam um valor que carrega uma distin¢do. Essa distingdo, como
dito anteriormente, ocorre pela resisténcia as forcas competitivas e, quando for o caso, na
superacdo do concorrente. As transa¢des que criam um valor distintivo sdo as consideradas
transacOes estratégicas nesta dissertacéo.

S&o as transacOes externas que definem o posicionamento da firma em relacdo as
unidades sociais de seu entorno. As transacfes externas determinam quem captura uma
quantidade maior de valor. Para gerar um posicionamento de vantagem competitiva, que crie
um valor distintivo, uma transacdo externa estratégica deve capturar um valor superior ao
valor capturado pela unidade social envolvida na transacdo. Caso contrario, a firma néo
podera se proteger da corrosao de sua rentabilidade a longo-prazo pelas forcas do mercado.
Este é o posicionamento que Porter (1980) tanto enfatiza.

Entretanto, essa captura de valor superior s6 vai se concretizar na transacdo final.
Assim, ha necessidade de uma compatibilidade entre as transacdes externas e internas, para
que o recurso adquirido seja aplicado de forma ajustada e que o valor seja criado. Essas
transacdes internas determinam a posicao de recursos da firma, que garante a criagdo de valor
pela aplicacdo dos insumos adquiridos pela transacdo externa ou os insumos desenvolvidos
internamente. Os administradores possuem autonomia e liberdade de escolha na coordenacéo

da alocagdo dos recursos no interior da firma. Assim, devido a diversidade de esquemas
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interpretativos entre os diferentes administradores (CHILD, 1972), h&d multiplas formas de
organizar a producdo de um mesmo produto e varias posicdes de recursos podem ser obtidas.

De uma maneira geral, pode-se relacionar a transagéo externa com a protecdo contra a
corrosdo da rentabilidade pelas forcas do mercado e as transacGes internas com a superagéo
do concorrente. Apesar de ser possivel indicar uma distingdo teorica entre as transacGes
externas e internas, essas duas transa¢fes se misturam em uma rede Unica e mutuamente
dependente; essa rede é a transveccao.

A vantagem competitiva € um sistema interdependente de criacdo de valor, que
possibilita uma compatibilizacdo de diversos recursos e atividades, entre diversas unidades
sociais, para a criagdo de um valor Unico que deve possuir uma distingdo, no sentido de
proteger o desempenho das forgas competitivas e superar a concorréncia. Assim, a vantagem
competitiva € um mecanismo de governanca da transveccao, no sentido de criacdo de valor
e ndo no sentido de custos de transacéo.

Esse € um paralelo entre a firma da TCT, que consiste em um mecanismo de
governanga complexo de contratos; e a vantagem competitiva, que consiste em um
mecanismo de governanca que regula um complexo conjunto de transacdes. Os contratos da
TCT podem ser equiparados as transacdes da vantagem competitiva, mas na vantagem
competitiva, o foco ndo esta nos custos das transaces, mas na criacdo de valor pelas
transacdes. Um passo importante, por conseguinte, é investigar quais os tipos de mecanismos
de governanca sdo possiveis para a obtencdo de vantagem competitiva.

Os mecanismos de governanca dependem de como as transacfes externas e internas
sdo compatibilizadas. As transacdes externas que possibilitam um posicionamento vantajoso
sdo capazes de capturar um valor quando comparado a outra unidade social na transacdo. Este
€ um requisito inicial obrigatorio para a vantagem competitiva, pois caso contrario o0s
desempenhos ndo seriam persistentemente superiores, mas transitoriamente superiores. As
transacdes internas formam uma combinacdo de recursos que cria um balanceamento entre
maximizacdo e otimizacdo com margem que podem ser superior, equivalente ou inferior aos
Sseus concorrentes.

O quadro 14 apresenta como esta relacdo entre transacGes externas e transacoes
internas pode criar diferentes mecanismos de governanca na cria¢do de diferentes fontes de
valor. As relacdes complexas originadas pelo conjunto de transacbes que ocorre na
transveccdo podem gerar: (1) vantagem competitiva de lideranga; (2) vantagem competitiva

de paridade; (3) vantagem competitiva concorrencial; e (4) vantagem competitiva Unica.
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Transagoes internas

Margem superior Margem equivalente Margem inferior Valor Unico
Vantagem Vantagem Vantagem Vantagem

Competitiva de Competitiva de Competitiva de Competitiva Unica
Lideranca Paridade Permanéncia

Competicéo
Monopolistica
(segmentada ou ampla)

TransacGes externas

Competi¢do Ricardiana | Competi¢cdo Ricardiana | Competicdo Ricardiana

Fonte: elaboracéo propria.

Vantagem Competitiva Unica

A vantagem competitiva Unica se origina do posicionamento mais robusto possivel,
pois oferece ndo sO protecdo contra as forcas do mercado, mas também oferece protecéo
contra os concorrentes diretos. Esta vantagem competitiva possibilita a empresa explorar com
exclusividade parte da demanda da industria, podendo ser um segmento estreito ou mais
amplo. Esta vantagem competitiva ndo € um monopdlio, como o termo € utilizado na
economia, mas € uma espécie de monopélio virtual, que é criado pelas competéncias Unicas
da empresa em atender uma demanda especifica que retira os concorrentes desse segmento do
mercado. O valor é criado pelos dispositivos de monopo6lio segmentado ou monopdlio amplo

e as rendas obtidas pela empresa sdo rendas monopolisticas.

Vantagem Competitiva de Permanéncia

A vantagem competitiva de permanéncia resulta de um posicionamento desvantajoso
de recursos em relacdo a concorréncia, apresentando rendimentos inferiores a média da
industria, mas que ainda é capaz de capturar um valor superior nas transacGes externas. Este é
um posicionamento fragil que mantém a empresa na atividade econdmica, mas a0 mesmo
tempo, ameaca a sua continuidade. E uma vantagem competitiva que garante apenas a

permanéncia da empresa no mercado em um dispositivo de concorréncia ricardiana.

Vantagem Competitiva de Paridade
Uma empresa pode obter um posicionamento que oferece uma paridade com o0s

concorrentes, resultando em rendimentos na média da industria. Esta € uma vantagem também
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encontrada no dispositivo de concorréncia ricardiana e que ndo resulta em superagédo do
concorrente, mas em uma concorréncia equiparada. Esta vantagem competitiva ocorre

frequentemente em mercados de intensa concorréncia como em industrias fragmentadas.

Vantagem Competitiva de Lideranca

A vantagem competitiva de lideranca também ocorre em um dispositivo de
competicdo ricardiana, em que hd mais de uma unidade de oferta atendendo a demanda.
Neste mecanismo, a margem entre a criagdo de valor e seus custos € superior a todos 0s outros

concorrentes, o que resulta em rendas ricardianas para a firma.

A vantagem competitiva, portanto, pode ser entendida como um mecanismo de
governanga que rege complexas interacGes entre unidades sociais diferentes e complexas
relacbes de atividades internas da firma. Esta vantagem competitiva fornece um valor
distintivo que protege a firma das forgas do mercado no longo-prazo. Dessa forma, a

explanacdo da vantagem competitiva deve considerar também a sua sustentabilidade.

5.4.4 Teoria da Sustentabilidade

A teoria da sustentabilidade aborda o problema da manutencdo da vantagem
competitiva, investigando quais os fatores que podem ameacar a vantagem competitiva da
empresa. Sao trés os fatores principais que ameacam a sustentabilidade da empresa: (1) a
alteracdo no ambiente; (2) reproducéo das vantagens pelo concorrente; (3) a substituicdo das
vantagens pelo concorrente. A teoria da sustentabilidade é formulada a partir do modelo da
evolucdo da industria de Porter (1980), da teoria do desenvolvimento econdmico de
Schumpeter (1988) e de elementos da Visdo Baseada em Recursos (LIPPMAN; RUMELT,
1982; DIERICKX; COOL, 1982; RUMELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Alteracao do ambiente

O ambiente que a empresa compete esta em constante mudanca e esta mudanca pode
ocorrer em dois processos. O primeiro processo é evolucionario que pode ser dividido em
quatro fases de um ciclo de vida da industria, como foi abordado no capitulo 4, explicitado
por Porter (1980) no modelo da evolugdo da industria. O segundo processo € revolucionario,

que consiste em um movimento de destruigdo criativa promovido por inovagoes, que alteram
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as bases em que a competicdo ocorre. Esse segundo processo é explorado por Schumpeter
(1988).

As empresas estdo constantemente atentas as alteragcbes no ambiente e para garantir a
sustentabilidade das vantagens competitivas ou para alterar os mecanismos de governanca de
suas vantagens competitivas consideram a tendéncia futura da evolucdo da industria. As
empresas podem também buscar serem pioneiras no processo de revolucdo da industria, pelo
lancamento de inovagBes que podem gerar vantagens competitivas Unicas. O processo
revolucionario é extremamente vantajoso para a empresa inovadora, mas € ameacador para as
demais empresas, pois estas dependem de sorte para a sustentacdo de suas vantagens
competitivas (BARNEY, 1986b).

Reprodugéo da vantagem pelo concorrente

Além das ameacas ambientais, a empresa pode ter sua vantagem competitiva
ameacada pela simples reproducdo pelo concorrente. Os concorrentes podem reproduzir as
transacOes externas ou internas que a empresa realiza para a obtencdo da vantagem
competitiva, pela constituicdo de um conjunto de recursos e atividades de transformacéo de
recursos semelhantes. A sustentabilidade da vantagem competitiva nesse sentido €
determinada pela mobilidade imperfeita desses recursos e atividades e pode ser limitada por
fatores anteriores a obtencdo da vantagem ou por fatores posteriores a obtencédo da vantagem.

Antes de obter a vantagem competitiva, a empresa passou por uma série de eventos
que moldaram suas caracteristicas, comportamentos e rotinas. Essas sdo condicGes historicas
tnicas (BARNEY, 1991), que formam recursos e atividades como reputacdo, localizagdes
geogréficas ocupadas ou cultura organizacional que possibilitaram a empresa desenvolver as
vantagens e ndo podem ser reproduzidas pela compressdo do tempo (DIERICKX; COOL,
1982), ou seja, pelo desenvolvimento de caracteristicas, comportamentos e rotinas
semelhantes em um espaco de tempo mais curto.

A impossibilidade de adquirir alguns recursos desenvolvidos internamente por
transacdes externas € um dos fatores limitadores da reproducdo apds a obtencdo da vantagem
competitiva. Alguns valores ndo podem ser somados ao sortimento da firma por transacées
externas (LIPPMAN; RUMELT, 1982). Além disso, as transacdes internas criam uma cadeia
de atividades em que a forte combinacdo e compatibilidade existente é muito mais dificil de
ser imitada que uma atividade isolada (PORTER, 1996). Este ¢é outro fator limitador posterior
a vantagem competitiva, pois ambiguidades causais (DERICKX; COOL, 1982; LIPPMAN;
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RUMELT, 1982; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) da vantagem ndo permite que as suas
fontes sejam totalmente compreendidas ou podem haver lacunas de recursos necessarios para
essa imitacdo (DIERICKX; COOL, 1982).

A sustentabilidade posterior a vantagem competitiva é resultado de mecanismos de
isolamento (RUMELT, 1984) que impedem que as transagdes externas ou internas que a
empresa realiza sejam reproduzidas pelo concorrente, garantindo a preservacdo do
posicionamento da empresa. Esses mecanismos podem proteger as vantagens competitivas
Unicas e as vantagens competitivas de lideranca. O desenvolvimento de mecanismos de
isolamento pode oferecer as empresas vantagens competitivas de paridade ou de permanéncia
que alterem seus mecanismos de transagdes para um posicionamento ainda mais vantajoso,

como a vantagem de lideranca ou a vantagem unica.

Substituicdo da vantagem competitiva

A vantagem competitiva também pode ser ameacada pela substituicdo, que consiste na
execucdo pelo concorrente de transacGes que criam um valor superior aos compradores. O
valor criado fica obsoleto pelo novo arranjo do concorrente, 0 que pode se ajustar mais
adequadamente ao segmento da demanda atendido ou simplesmente superar o pacote de valor
oferecido pela firma. O concorrente pode, também, alterar sua relagdo com o ambiente,
modificando as transacdes externas, alterando a estrutura de captura de valor da industria, o

que pode oferecer riscos a rentabilidade a longo-prazo da empresa.

5.4.5 A explanacdo da Vantagem Competitiva

Uma explanacdo é constituida de uma explananda e suas explanans. As explanans, por
sua vez, podem ser divididas em condicdes antecedentes e teorias. A explananda da vantagem
competitiva deve consistir em uma serie de condi¢cdes antecedentes e teorias que se inter-

relacionam para explicar o fendmeno.

Explanans
Condigdes antecedentes
- Suposi¢cdes do comportamento humano: a racionalidade é limitada; existe a

assimetria de informacgbes (incerteza); os gerentes possuem diferentes esquemas
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interpretativos na tomada de decisdo (escolha estratégica); e ha tendéncia do comportamento
oportunista.
- Os mercados sdo imperfeitamente heterogéneos;

Teorias

As quatro teorias descritas neste capitulo compdem a explananda da vantagem
competitiva, sdo elas: (1) a teoria do ambiente, constituida pelo Modelo das Cinco Forcas
Competitivas de Porter; (2) a teoria estratégica da firma, constituida pela VBR; (3) a teoria do
valor das transagdes, desenvolvida a partir de uma Gtica das transacles; e (4) a teoria da
sustentabilidade, que rene elementos de Porter (1980), da VBR (LIPPMAN; RUMELT,
1982; DIERICKX; COOL, 1982; RUMELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) e da
economia (SCHUMPETER, 1988).

Explananda

A vantagem competitiva esta relacionada aos resultados a longo prazo entre as
relacbes estabelecidas entre as firmas e o seu entorno. O ambiente competitivo da firma é
constituido de uma estrutura complexa com varios atores sociais € uma competicdo que vai
alem dos concorrentes. A rivalidade enfrentada pela empresa é ampliada a entrantes
potenciais, substitutos, fornecedores e até mesmo compradores, que exercem forcas que
tendem a conduzir o desempenho da firma aos patamares da competicdo perfeita.

A firma ndo se reduz a curvas de custos e solucBes 6timas de maximizacdo do
desempenho, mas é um conjunto de recursos e atividades de transformacdo de recursos que
podem ser combinadas de variadas formas, levando em conta sua historicidade e que a
coordenacdo da alocacao de recursos nao é realizada pela méo invisivel, mas sim pela acéo da
médo humana, das escolhas estratégicas de seus administradores.

Essas consideracdes do ambiente e da firma formam um mercado heterogéneo, em que
diferentes unidades de oferta atendem diferentes segmentos da demanda, que podem se ajustar
em varios dispositivos para a criacdo de valor. Esses dispositivos de compatibilidade séo
resultados de diversas transacGes que ocorrem entre firmas e no interior da firma, que
agregam valor e ajustam a unidade da oferta ao segmento da demanda.

Assim, o mecanismo de governanca de toda a corrente de transacbes resulta na

vantagem competitiva de uma empresa e no desempenho persistentemente superior. Essa
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vantagem € persistentemente superior quando também leva em conta as ameacas a
sustentabilidade da teoria da sustentabilidade.

A explananda da vantagem competitiva é traduzida na seguinte frase:

A vantagem competitiva € um mecanismo de governanca que rege
transagdes envolvendo uma diversidade de unidades sociais e de
atividades da firma (transveccdo) para a criacdo de um valor

distintivo que fornecerd um desempenho persistentemente superior.

A explananda da vantagem competitiva é o fendmeno central da Administracéo
Estratégica, pois é desenvolvida a partir de correntes de pensamentos de maior impacto na sua
literatura e serve de base para o desenvolvimento das demais explanandas da teoria geral.
Entender o que é a vantagem competitiva permite investigar os seus niveis de estratégia
(funcional e corporativa), 0 processo de obtencao da vantagem competitiva e 0s seus impactos

sociais e no desenvolvimento econdmico.
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6 CONCLUSOES, IMPLICACOES E CAMINHOS FUTUROS

O desenvolvimento tedrico da Administracdo Estratégica parece uma zona de
combate, com conflitos entre uma viséo reducionista e dominante da Economia (CAMERER,
1985) e uma conversa aberta, livre e despreocupada (MAHONEY, 1992; 1993; HIRSCH,;
FRIEDMAN; KOZA, 1990). A adversidade e a falta de preocupacdo no estabelecimento e
esclarecimento dos pressupostos e fundamentacdes na construcdo de teoria em estratégia tem
resultado em um desenvolvimento confuso e de dificil coesdo. A Administracdo Estratégica
sofre com a precariedade tedrica, deixando seus praticantes expostos aos tormentos de
trabalhar com indmeros conceitos divergentes em uma realidade ainda mais ambigua e
complexa.

Com o sentimento que o estado pre-tedrico do campo nédo é desejavel, considerando a
desilusdo académica que a literatura da Administracdo Estratégica sofre, o intuito desse texto
é fornecer uma proposta para uma teoria mais geral para a Estratégia. O desenvolvimento néo
precisa ser por um movimento dominante ou pela conversa eclética e despreocupada, mas por
uma pluralidade balanceada em quatro explanandas: (1) A obtencdo e sustentabilidade da
vantagem competitiva; (2) as estratégias corporativas na formagdo da vantagem competitiva;
(3) o processo da estratégia; como a estratégia é formulada e implementada; e (4) As
consequéncias e impactos da estratégia empresarial na sociedade.

Considerando que a Administracdo Estratégica se concentra primordialmente nas
razdes que algumas empresas superam as outras, pode-se afirmar que o foco central das
pesquisas € a vantagem competitiva. Assim, a primeira explananda constitui o conceito
central do campo e o elemento norteador de suas fronteiras e de seu desenvolvimento teorico.
Muitas discussdes, didlogos e debates sdo necessarios para o desenvolvimento das
explanandas, mas se defende que qualquer explicacdo de um fendmeno da Estratégia tem por
base a vantagem competitiva sustentavel. A explananda da vantagem competitiva é a pedra
fundamental da construcdo de uma teoria geral da Estratégia.

Ao considerar a literatura do campo (RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO,
2004; NERUR; RASHEED; NATARAJAN, 2008), podem ser identificadas duas correntes de
pensamento de raizes fortemente econdmicas e que se concentram na explicacdo da vantagem
competitiva. A primeira é a Visdo Porteriana (PORTER, 1980; 1985; 1996), constituida das

obras do autor Michael E. Porter, que fundamentada em elementos da Economia da
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Organizacdo Industrial, aborda a vantagem competitiva como um posicionamento das
atividades da empresa interagindo com as forgas competitivas que constituem a estrutura do
entorno da empresa. A segunda é a Visdo Baseada em Recursos (RUMELT, 1984,
DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993, TEECE; PISANO; SHUEN.
1997), que também possui fundamentos na Economia, mas em teorias alternativas ao modelo
neoclassico mais proximo da Visdo Porteriana. A VBR traz para a Estratégia os aspectos dos
custos de transacdo (WILLIAMSON, 1975, 1979), da economia evolucionaria (NELSON;
WINTER, 1982), da teoria do crescimento da firma (PENROSE, 1956) e da destruicdo
criativa do desenvolvimento econdmico (SCHUMPETER, 1939; 1984; 1988). Essa visao
alternativa desloca o foco da estrutura industrial para os recursos e capacidades da firma,
apresentando a vantagem competitiva como cultivacéo e aquisi¢cdo de recursos.

As fundamentagdes econdmicas da Visdo Porteriana e da VBR se excluem na medida
que a primeira se aproxima dos pressupostos da economia neoclassica e do modelo da
competicdo perfeita, enquanto a outra utiliza modelos econdmicos que se contrapdem a
primeira. Diante de um problema conflitante, um dialogo entre as teorias econémicas
demonstra que este impasse € criado pela interpretacdo equivocada das obras de Porter,
demonstrando que existe uma intersecdo entre as correntes de pensamento. Esta intersecdo
ocorre entre as atividades distintivas da cadeia de valores de Porter (1985; 1996) com 0s
recursos e capacidades da firma da VBR.

O desenvolvimento do canal de comunicacdo para explorar a intersecdo identificada
ocorre pela teoria dos custos de transacdo. Sob esta Otica, as atividades da firma se
compatibilizam internamente e externamente, deslocando as perspectivas distintas de
recursos/capacidades/atividades e estrutura industrial para uma ideia comum de supra-
atividade, que ocorre em uma corrente de cadeias de valores, chamada de transveccdo. A
vantagem competitiva passa a ser um mecanismo de alinhamento entre as atividades inter-
firmas, chamadas de transacdes, ocorridas em uma transveccao.

Embora esta abordagem de transacfes indique um caminho para a explanacdo da
vantagem competitiva, uma analise anterior € importante para delinear os aspectos essenciais
da vantagem competitiva. A andlise oriunda da hermenéutica fenomenoldgica indica aquilo
gue se mostra tal como se mostra por si mesmo, ou seja, a esséncia da vantagem competitiva.
A estrutura essencial da vantagem competitiva é formada por cinco temas: (1) ambiente; (2)

firma; (3) compatibilidade; (4) posicionamento sustentavel; (5) desempenho superior.
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Esta estrutura essencial permite avaliar como as explica¢fes da vantagem competitiva
das correntes de pensamento consideradas se aproximam ou se afastam da esséncia da
vantagem competitiva. Além dessa avaliacdo, a esséncia da vantagem competitiva fornece
subsidios para delimitar as teorias a serem desenvolvidas que, no conjunto, formam a sua
explananda.

S&o quatro teorias que formam a explananda da vantagem competitiva: (1) teoria do
ambiente; (2) teoria estratégica da firma; (3) teoria do valor das transagdes; e (4) teoria da
sustentabilidade. A teoria do ambiente é composta pelo modelo das cinco forcas competitivas
(PORTER, 1979; 1980). A teoria estratégica da firma é constituida pela VBR, que considera a
firma como um conjunto idiossincratico de recursos que fornecem alternativas estratégicas
para a criagdo de valor. A teoria do valor das transacOes explora a intersecao entre as duas
primeiras teorias, pela ética das transacbes e aborda a vantagem competitiva como um
mecanismo de governanca de transacfes que otimiza ndo os custos, mas o valor criado. Por
fim, a teoria da sustentabilidade utiliza fundamentos do modelo da evolucdo da firma
(PORTER, 1980), da destruicdo criativa (SCHUMPETER, 1939; 1988; 1984) e dos
mecanismos de isolamento (ou limites da competicdo) ex ante e ex post (RUMELT, 1984;
PETERAF, 1993), elaborados pela VBR, para explicar a perenidade da vantagem competitiva.

Além das teorias, sdo consideradas também as condi¢cbes antecedentes para a
explanacdo da vantagem competitiva. Essas pressuposicbes tém relacdo com o
reconhecimento das imperfeicdes do mercado, causados pela racionalidade limitada do
homem. Séo as seguintes as condi¢cdes antecedentes: (1) a racionalidade € limitada, existe a
assimetria de informacdes e 0s gerentes possuem diferentes esquemas interpretativos na
tomada de decisdo; e (2) os mercados sdo imperfeitamente heterogéneos.

A vantagem competitiva resulta da interacdo entre a firma e seu ambiente, na cria¢do
de valor que serd persistentemente superior. Assim, pela exploracdo do debate entre duas
correntes de pensamento da estratégia— Visao Porteriana e VBR —, uma explanacdo para a
vantagem competitiva pode ser apresentada. Essa explanacdo é descrita pela seguinte

explananda:

A vantagem competitiva € um mecanismo de governanga que rege
transacGes envolvendo uma diversidade de unidades sociais e de
atividades da firma (transveccdo) para a criagdo de um valor

distintivo que fornecera um desempenho persistentemente superior.
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Foi demonstrado que as investigacdes que se dirigem para a identificacdo de qual das
dimensdes que compdem o desempenho, a firma ou a inddstria, tem maior participacdo na
explicagdo desse desempenho (RUMELT, 1991; McGRAHAN; PORTER, 1997; BRITO;
VASCONCELOS, 2004; BRITO; VASCONCELOS, 2005) sdo contra-produtivas. Estes
estudos ndo esclarecem se as dimensdes do desempenho podem ter efeitos diferentes
dependendo do tempo, estagio de evolucdo da inddstria ou do tipo de indUstria. A
preocupacdo em realizar uma andlise holistica, envolvendo tanto firma quanto a industria é
deixada de lado.

O que acontece € que, por um lado, a VBR, tendéncia de mainstream no campo da
Administracdo Estratégica, ndo apresenta uma amplitude para formar um framework para
explicacdo da vantagem competitiva sustentavel, pela desconsideracéo das fungdes do entorno
da empresa no processo da estratégia. Entretanto, esta visdo € mais adequada para constituicao
de uma teoria da firma para o campo. Por outro lado, a Visdo Porteriana desenvolve uma
visdo mais completa, pois considera a estrutura industrial e a participacdo das atividades da
firma na construcdo do posicionamento da empresa, mas acaba deixando a analise da
perspectiva interna e da perspectiva externa como estanques; sdo dissociadas.

Assim, como tentativa de propor uma pedra fundamental para o desenvolvimento das
quatro explanandas da Administracdo Estratégica, esta dissertacdo desenvolve a explananda
da vantagem competitiva. O cerne da explanacdo da vantagem competitiva pode ser
encontrado no valor criado pelas transagdes. A teoria do valor das transagdes € inspirada na
TCT, alternando a analise dos custos para o valor criado. Esta modificacdo € realizada por ndo
interessar o custo da transacéo, pois uma transacdo com custos mais elevados pode ter ganhos
compensadores na sua eficacia, mesmo sacrificando a eficiéncia. Varias implicacdes teoricas

e praticas dessa abordagem podem ser indicadas.

6.1 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

A explananda da vantagem competitiva é a sugestdo apresentada para o principal
arcabouco de conceitos proprios necessarios para o desenvolvimento cientifico do campo,

como argumentado no capitulo 1. A ética do valor das transacdes permite avaliar 0 processo
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de criacdo de valor realizado pela firma e, por conseguinte, a obtencdo de vantagem
competitiva.

Do ponto de vista tedrico, hd o redirecionamento da atencdo principal dos recursos e
capacidades para as transagoes realizadas intra e inter-firmas. O uso de recursos, seja na troca
ou na combinacéo, selecdo ou modificacdo, caracteriza uma transagédo. A criagdo de valor que
é critica para o desempenho persistentemente superior ocorre quando hd uma transacdo
estratégica. Esta alteracdo de unidade de analise pode ser proveitosa para novas mensuraces
e pesquisas empiricas.

Ainda do ponto de vista tedrico, ndo ha a pretensdo em afirmar que este trabalho abre
a caixa preta da firma. O termo “abrir a caixa preta” perde o sentido toda vez que descemos o
ponto de vista e a analise do problema. A Administracdo Estratégica ja passou por uma
perspectiva da industria (PORTER, 1985) para uma perspectiva de recursos (WERNERFELT,
1984) ou de atividades (PORTER, 1985), chegando até uma perspectiva de micro-atividades
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). O termo abrir a caixa-preta da firma é
recorrente em varios destes trabalhos, mas falar em abrir a caixa-preta da organizacdo pode
ser uma ferramenta discursiva para valorizar o avanco académico do trabalho, mas ndo reflete
a real contribuic&o tedrica. E um discurso. A pergunta é se a caixa preta esta sendo aberta ou
esta ficando menor?

O campo da Administracdo Estratégica ndo precisa mergulhar de cabeca na
organizacdo para entender seu micro-funcionamento. O que interessa ndo é uma compreensao
mais completa da organizacdo pelas suas peculiaridades internas. Esta € uma preocupacao
mais atinente a Teoria das Organizacdes. O que interessa é entender quais 0s aspectos das
atividades da firma que sdo relevantes para a Administracdo Estratégica. Mais do que isso,
interessa como essa firma desenvolve e mantém as relagdes como seu entorno e como lida
com as mudancas constantes do ambiente intra e inter-oganizacional para garantir sua
perenidade e razdo de existir. Isso pode ser obtido pela perspectiva do valor das transacdes.

A transacdo final é um aspecto tedrico que permanece desenvolvido de maneira
acentuadamente preliminar. O Marketing pode ter contribuicdo critica nesta tarefa, pois tem
uma ligacdo intima com o comprador do produto. A criacdo de valor que ocorre na
transveccao € traduzida na transacdo final e analisar como essas transacdes finais ocorrem em
toda a transveccdo esclarece a distribuicdo de riquezas na cadeia e a posicdo competitiva de

cada integrante.
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De uma maneira geral, o desenvolvimento tedrico da Administracdo Estratégica pode
ser obtido pela colaboragdo multidisciplinar e pelo dialogo. O didlogo é importante ndo
apenas no desenvolvimento das explanandas, mas é importante para estabelecer as relacdes
entre as explanandas. O desafio maior é transportar a discussdo aqui desenvolvida e
concentrada no contedo da estratégia para um dialogo entre os pensamentos mais ligados ao
processo da estratégia. A dicotomia entre conteudo e processo (CHAKRAVARTHY; DOZ,
1992) € uma das tensdes mais significativas do campo e é um assunto de extrema importancia
quando se fala em uma teoria geral.

Por fim, do ponto de vista teorico, levanta-se que hd pouca atencdo para a quarta
explananda. Sdo poucos os trabalhos que se preocupam em investigar os resultados mais
macro e 0S impactos sociais das atividades da estratégia empresarial (PORTER, 1990;
PORTER, 1998). Contrariando o modelo da competicdo perfeita da economia ortodoxa,
acredita-se que a investigacdo dos resultados sociais da competicdo por desempenhos
superiores — acima do lucro econdmico zero do principio marginalista marshalliano —, podem
indicar beneficios socialmente desejaveis da competicdo “imperfeita” e avangar no
entendimento do desenvolvimento econdmico.

Considerando o0s aspectos praticos, o proprio desenvolvimento de teoria pode
esclarecer a pratica da Administracdo. O reconhecimento do valor criado em cada transacéao
ocorrida na empresa e 0 reconhecimento daquelas transacdes que sdo estratégicas podem
contribuir para as decisdes do administrador. Além disso, o entendimento dos mecanismos de
governancga e os dispositivos de alinhamento entre oferta e demanda podem ser utilizados
como ferramentas analiticas em um diagnostico estratégico e para elaboracdo de agdes e

mudancas estratégicas.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo Silva (2006), o relatério de uma pesquisa fenomenoldgica ndo € a simples
descricdo, mas sim um texto carregado de interpretacdes. Com isto em mente, vou abrir uma
excecdo na reta final deste relatério, deixando de lado a impessoalidade que um relatorio
cientifico prescreve, me reservando o direito de escrever esta Gltima secdo do ultimo capitulo

em primeira pessoa.
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O projeto inicial dessa dissertagdo era desenvolver um diélogo entre Porter e VBR,
utilizando a teoria de marketing de Alderson como intérprete e lancando mdo de um
arcabouco de fundamentos filosoficos, oferecidos pela fenomenologia, como ferramental para
a busca da esséncia da vantagem competitiva. No decorrer da pesquisa, alguns obstaculos
mostraram a insuficiéncia do contetdo do trabalho para a realizacdo do seu objetivo. A
Economia entrou como a ajuda necesséria para superar esse obstaculo, a fim de possibilitar o
entendimento de Porter e da VBR, demarcando as similaridades e afastamentos e
esclarecendo suas intersecdes. Para mim, foi uma surpresa enxergar custos de transagdo nos
aspectos comuns de Porter e VBR, ocasionando uma guinada nos resultados da pesquisa.

O que era objetivo central do projeto de pesquisa, que era desocultar os aspectos
essenciais da vantagem competitiva e estabelecer um fio condutor para a pesquisa de
estratégia, passou a ser apenas um passo que oferecia a visualizacdo de alternativas e
caminhos para a construcdo tedrica da explanacdo da vantagem competitiva. Como
caracteristica de desenvolvimento do campo, os pesquisadores da Administracdo Estratégica
ndo se preocupavam em obter explicacdes, mas sim obter ferramentas de gestdo para o
sucesso da empresa. Com o tempo, essas ferramentas eram bem sucedidas ou falhavam, e as
razdes para esses resultados ndo-preditiveis eram ignorados.

Tendo, primeiramente, a visdo da importancia do desenvolvimento mais tedrico do
que pratico do campo e, em segundo lugar, duvidando da real contribuicdo que uma visdo
Unica e subjetiva do que seria a vantagem competitiva (a esséncia)®*, decidi almejar um ponto
um pouco mais acima, tentando construir uma teoria explicativa da vantagem competitiva,
formada por quatro teorias. Além da complexidade de trabalhar com mdltiplas teorias que ndo
eram formalmente apresentadas como tal ou ndo existiam, senti também a necessidade de
localizar minhas ideias em uma moldura maior, de maneira a dar um sentido mais claro para o
que eu estava pesquisando.

A ideia central da proposta apresentada é que as transacdes ndo deveriam ser
analisadas por seus custos, mas pelo seu potencial de criacdo de valor. A consequéncia desse
desvio (no bom sentido) da analise € que a vantagem competitiva pode ser analisada como um
mecanismo de governanca das transacdes. Considero esta ideia o insight fundamental obtido

do trabalho, que pode ter diversas implicacfes para 0 campo da Estratégia e para a Economia.

% 0O resultado final do projeto de pesquisa original deveria ser uma visdo particular do que seria vantagem
competitiva. Apresar da possibilidade de oferecer insights para pesquisas futuros ou mesmo para pesquisas de
outros investigadores, seria um esfor¢o pouco significativo, quando comparado ao esfor¢o de Nag et al (2007),
que realizou um grande apanhado do sentido da estratégia pela opinido de diversos especialistas.
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Ainda néo estou satisfeito com as dimensdes selecionadas para a classificacdo e explicagdo
dos mecanismos da vantagem competitiva, mas as ideias se esgotaram no momento e uma
leitura de outros trabalhos se faz necessario. Uma boa saida pode ser investir em trabalhos que
tratam de custos de transacdo no supply chain management (HOBBS, 1996), como fonte de
novos insights.

Todavia, tenho a impressdo de que nenhum trabalho académico pode ser considerado
pronto ou acabado. A esta altura do mestrado, tenho a crenca que nenhum conhecimento pode
ser encontrado na sua forma definitiva. Mas, ainda assim, ndo sinto que estd na hora de
considerar a dissertacdo terminada. Fui obrigado a mudar o critério de avaliacdo deste
aspecto, considerando terminada a dissertacdo ndo pela satisfacdo pelo seu conteddo, mas
pelo prazo de término de meu curso. Ainda fico incomodado por ndo ter apontado uma
operacionalizacdo ou uma viabilidade de testes das ideias que tive, mas fico confortado pelas

palavras de Popper (1975, p. 35):
Sé o conhecimento objetivo é criticAvel: o conhecimento subjetivo sé se torna
criticAvel quando se torna objetivo. E torna-se objetivo quando dizemos o que

pensamos; e mais ainda quando o escrevemos, ou imprimimos (italico no original).

Este € um conhecimento objetivo, na medida em que foi possivel té-lo escrito no
papel. Espero ter sido capaz de esclarecer as razdes e explicacbes de cada uma das
consideracOes feitas, de modo a ndo ter mantido muitas ideias apenas “dentro da minha
cabeca”. Como um conhecimento objetivo — e nunca acabado (POPPER, 1975) —, estas ideias
ainda serdo e devem ser muito criticadas. A expectativa é que as criticas sirvam de
combustivel para o desenvolvimento dessas ideias e, a0 mesmo tempo, que essas ideias

sirvam de combustivel para outras novas ideias.
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GLOSSARIO

DASEIN

Palavra em alemé&o encontrada no original de Ser e
Tempo. Encontra-se traducdo para o portugués
como Ser-ai ou Pre-senga.

“Esse ente que cada um de nds somos ¢ que, entre
outras, possui em seu ser a possibilidade de
questionar, nés o designamos com 0 termo pre-
senca” (HEIDEGGER, 1986, p. 33).

“nao € sindnimo nem de homem, nem de ser
humano, nem de humanidade, embora conserve
uma relagcdo estrutural. Evoca 0 processo de
constituicdo ontolégica de homem, ser humano e
humanidade. E na pre-senca que o homem constroi
0 seu modo de ser, a sua existéncia, a sua historia
etc. (HEIDEGGER, 1986, p. 309)

ENTE

“Chamamos de “ente” muitas coisas e em sentidos
diversos. Ente é tudo de que falamos, tudo que
entendemos, com que nos comportamos dessa ou
daquela maneira, ente é também o que e como nés
somos. Ser esta naquilo que é e como ¢, na
realidade, no  ser  simplesmente  dados
(Vorhandenheit), no teor e recurso, no valor e
validade, pre-senca no ha.” (HEIDEGGER, 1986,
p. 32)

“o que €, existe ou pode existir [...]. O que néo tem
existéncia real e SO existe no
entendimento”.(MICHAELIS)

ESSENCIA

“A  Fenomenologia deveria retornar ao que ¢€
diretamente dado, e na forma pela qual é dado,
através de intui¢des que se autovalidassem. O foco
da Fenomenologia esta no que é dado pela intuigdo
apenas, sem 0 apoio de qualquer outro tipo de
conhecimento” (MOREIRA, 2002, p. 83)

“quando um fato se nos apresenta a consciéncia,
juntamente com ele captamos uma esséncia. A
esséncia € a mesma caracteristica do aparecer de
um dado fendmeno. E aquilo que é inerente ao
fendmeno, sem o que ele ndo é mais 0 mesmo
fendmeno. A esséncia ndo é simplesmente o
resultado de uma abstracdo ou comparagdo de
varios fatos. Na verdade, no mundo natural, para
podermos comparar varios fatos isolados, ja é
preciso ter captado uma esséncia, ou seja, um
aspecto pelo qual se possa julgar se eles sdo
semelhantes. O conhecimento das esséncias €
intuicdo, uma intuicdo diferente daquela que nos
permite captar fatos singulares. As esséncias sdo
conceitos, isto é, objetos ideais que nos permitem
distinguir e classificar os fatos” (MOREIRA, 2002,
p. 84)

“a esséncia de um fenomeno ¢é sua parcela
invariavel, gque se conserva  variando

imaginativamente todos os angulos possiveis de
visdo do fenomeno” (MOREIRA, 2002, p. 114)

FENOMENO
Aquilo que se mostra por si mesmo.

FENOMENOLOGIA

“deixar e fazer ver por si mesmo aquilo que se
mostra, tal como se mostra a partir de si mesmo”
(HEIDEGGER, 1986, p. 65).

“O termo fenomenologia tem, portanto, um sentido
diferente das designacfes como teologia etc. Estas
evocam 0s objetos de suas respectivas ciéncias, em
seu conteudo qiiididativo. O termo ‘fenomenologia’
nem evoca O objeto de suas pesquisas nem
caracteriza seu contetdo quididativo. A palavra se
refere exclusivamente ao modo como se de-monstra
e se trata 0 que nesta ciéncia deve ser tratado”
(HEIDEGGER, 1986, p. 65)

PRE-SENCA
Vide DASEIN

QUIDIDADE

“Termo introduzido pelas tradugdes latinas feitas no
século XIlI (do arabe a partir das obras de
Aristételes; corresponde a expressdo aristotélica
[...] (quod quid erat esse) [aquilo em virtude do que
alguma coisa é o que €é]. Esse termo significa

esséncia necessaria (substancial) ou substancia”
(ABBAGNANO, 2007, p. 960).

REDUCAO EIDETICA

“A reducdo eidética é a forma pela qual o fildésofo
se move da consciéncia de objetos individuais e
concretos para 0 dominio transempirico das
esséncias puras, atingindo a intuicdo do eidos (a
palavra eidos significa forma em grego) de uma
coisa, ou seja, do que lhe é contingente ou
acidental. Eidos é o principio ou estrutura
necessaria da coisa.” (MOREIRA, 2002, p. 89)

[..]

“Para atingir a esséncia, a redugdo eidética usa o
chamado método de variagdo livre. Comeca-se
sempre com um objeto concreto, o qual é variado
imaginativamente em diferentes aspectos. As
limitagOes dessas variagdes sdo o efetivamente dado
e 0 préprio eidos, a propria esséncia. As séries de
variagdes superpdem-se e o aspecto no qual se
superpdem é a esséncia. A estrutura essencial é
atingida, pois, quando nos movemos da evidéncia
na esfera perceptual & evidéncia na esfera
imaginativa.” (MOREIRA, 2002, p. 90)

[.]



“Para atingir as esséncias, portanto, torna-Se
necessario depurar o fenébmeno de tudo o que nao
seja essencial, ou seja, é preciso promover a
redugdo eidética” (MOREIRA, 2002, p. 90-1)

REDUCAO FENOMENOLOGICA

“A atitude fenomenoldgica ndo nega o mundo,
apenas ndo se preocupa com o0 que seja real. A
Fenomenologia tem como tarefa analisar as
vivéncias intencionais da consciéncia [vide
intencionalidade] para ai perceber o sentido dos
fendmenos [vide fenomeno]” (MOREIRA, 2002, p.
85).

[...]

“Na redugo fenomenolédgica, suspendemos nossas
crencas na tradicdo e nas ciéncias, com tudo que
possa ter de importante ou desafiador: s&o
colocados entre parénteses, juntamente com
quaisquer opinides, e também todas as crengas
acerca da existéncia externa dos objetos da
consciéncia. Pode-se assim examinar todos o0s
contetdos de consciéncia, ndo para determinar se
tais contelidos sdo reais ou irreais, imaginarios, etc.,
mas sim para examina-los como puramente dados.
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Mediante suspensdo, a consciéncia fenomenoldgica
pode ater-se ao dado enquanto tal — quer seja
fornecido pela percepcdo, intuicdo, recordacéo,
quer seja pela imaginacdo ou julgamento — e
descrevé-lo em sua pureza. Trata-se de uma atitude
radical: a da suspensdo do mundo natural. [...] Ao
separarmo-nos da tese natural, da-se a suspenséo ou
colocagdo entre parénteses, ndo sO das doutrinas
acerca da realidade e da acdo sobre a realidade, mas
também da propria realidade. [...] O mundo natural
ndo fica negado nem se duvida de sua existéncia. A
reducdo fenomenologica ndo se compara nem com
a davida cartesiana nem com a nega¢do da
realidade” (MOREIRA, 2002, p. 88-9).

VORHANDENHEIT

Ser simplesmente dado (Vorhandenheit): “¢ um
substantivo formado do substantivo “Hand” (=
mao) e da preposicao “vor” (= diante de, no sentido
espacial e antes de, no sentido temporal). Designa o
modo de ser da coisa enquanto o que se da
simplesmente antes e diante de qualquer
especificagdo” (HEIDEGGER, 1986, p. 311-2).



APENDICE 1- PROTOCOLOS CODIFICADOS DAS OBRAS DE PORTER

(QUADRO 15)

Cadigo

Trecho literal (com pagina)

Unidade de significado

P.I.1

"The essence of formulating competitive strategy is relating a company to its environment. [...] the key
aspect of the the firm’s environment is the industry or industries in which it competes " (p. 3)

relacdo da empresa com o ambiente externo;
industria

P.1.2

The broad competitive forces provide a context in which all firms in an industry compete. But we must
explain why some firms are persistently more profitable than others and how this relates to their strategic
posture. We must also understand how firms' differing competences in marketing, cost cuting,
management, organization, and so on relate to their strategic postures and to their ultimate performance"
(p. 127).

A explicacdo dos retornos persistentemente
superiores ndo esta na estrutura industrial,
mas sim nas atividades da empresa.

P.1.3

"firms often begin with or later develop differences in skills resources, and thus select different
strategies" (p. 135)

existe heterogeneidade entre firmas, que ocorre
pelas diferencas nas capacidades/atividades

P.1.4

"This strategy may have been developed explicitly through a planning process or it may have envolved
implicitly through the activities of the various functional departments of the firm" (p. xxi)

a estratégia pode ser deliberada ou emergente.

P.1.5

"This book is written for practitioners, that is, managers seeking to improve the performance of their
business, advisors to managers, teachers of management, security analysts or other observers trying to
understanding and forecast business success or failure" (p. xxiii)

Caminho pré-tedrico do trabalho

P.1.6

"Forces outside the industry are significant primarily is a relative sense; since outside forces usually
affect all firm in the industry, the key is found in the differing abilities of firms to deal with them"(p. 3)

anélise da firma em seu ambiente deve ser
relativa e ndo absoluta. Como o ambiente é o
mesmo, as diferencas entre firmas estad nas
capacidades em lidar com o ambiente.

P.L.7

"the state of competition in a industry depends on five basic competitive forces [...]. The collective
strenght of these forces determines the ultimate profit potential in the industry, where profit potential is
measured in terms of long run return on investiment capital” (p. 3, negrito adicionado)

Forcas competitivas lida com o grau de
competitividade, que influencia na
lucratividade a longo prazo.

P.1.8

"the goal of the competitive strategy for a business unit in an industry is to find a position in a industry
where the company can best defend itself against these competitive forces or can influence them in its
favor." (p. 4)

estratégia é posicionamento

orT



Cadigo

Trecho literal (com pagina)

Unidade de significado

P.1.9

"Knowledge of these underlying sources of competitive pressure highlights the critical strenghts and
weakness of the company, animates its position in its industry, clarifies the areas where the strategic
changes may vyield the greatest payoff, and hightlights the areas where industry trends promise to hold
the greatest significance as either opportunities and threats™ (p. 4)

Finalidade do modelo das 5 forcas competitivas.
Identificar pela analise do ambiente a posicao e
possibilidades estratégicas

P.1.10 | Firms will each have unique strenghts and weaknesses in dealing with industry structure, and industry | existe heterogeneidade entre firmas, por
structure can and does shift gradually over time (p. 6-7) possuirem capacidades Unicas. Estratégia é o
Fit entre forcas e fraquezas e o ambiente.
P.1.11 | All competitive forces jointly determine the intensity of industry competition and profitability, and the | Finalidade do modelo das 5 forcas competitivas.
strongest force or forces are governing and become crucial for the point of view of strategy formulation | Fit entre empresa e ambiente
(p. 6)
P.1.12 | once the forces affecting competition in industry and their underlying cause have been diagnosed, the | Forcas e fraquezas devem ser avaliadas a
firm is in position to indentify its strengths and weakness relative to the industry partir do ambiente externo. Fit
P.1.13 | "From a stratgic standpoint, the crucial strengths and weaknesses are the firm's posture vis-a-vis the | posicionamento é definido pelas capacidades
underlying causes of each competitive force" (p. 29) em relagdo a cada uma das forcas competitivas.
Fit entre empresa e ambiente
P.1.14 | "at the broadest level we can identifie three internally consistent generic strategies [...] for creating such | estratégia genérica é o método para superar 0s
a defendable position in the long run and outperformig competitors in an industry” (p. 34) concorrentes.
P.1.15 | "The generic strategy are approaches to outperforming competitors in the industry" (p. 35) estratégia genérica é o método para superar 0s
concorrentes.
P.1.16 | "low cost relative to competitors becomes the theme running through the entire strategy, though quality, | Estratégia genérica Lideranca no custo total -
service, and other area cannot be ignored" (p. 35) custo relativo ao concorrente mais baixo.
P.1.17 | "Have a low cost position..."(p. 35) estratégia genérica reflete o posicionamento
da firma
P.1.18 | "Thus a low-cost position protects the firm against all five competitive forces because bargaining can |0  posicionamento permite  desempenho
only continue to erode profits until those of the next most efficient competititor are eliminated, and | superior.
because the less efficient competitor will suffer first in the face of competitive pressures” (p. 36)
P.1.19 | "The second generic strategy is one of differentiating the product or service of the firm, creating | Estratégia genérica de diferencia¢do - criar um
something that is perceived industry wide as being unique" (p. 37). valor percebido superior.
P.1.20 | "The entire focus strategy is built around serving a particular target very well" (p. 38) Estratégia genérica enfoque - servir muito bem
um segmento-alvo
P.1.21 | "Its focus means that the firm either has a low cost position with its strategic target, high differentiation, | estratégia genérica de enfoque permite o meio-

or both" (p. 39)

termo.
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P.1.22 | "Competitive strategy involves positioning a business to maximize the value of the capabilities that | posicionamento maximiza o valor das
distinguish it from competitors” (p. 47) capacidades da empresa; posicionamento é

relativo, referéncia é o concorrente

P.1.23 | "a central aspect of strategy formulation is perceptive competitor analysis" (p. 47) Andlise do concorrente é central para

formulacdo estratégica

P.1.24 | "Analysis of competitors' goals is crucial, because it helps the firm avoid the strategic moves that will | Anadlise do  concorrente  implica no
touch of bitter warfare by threatening competitors” ability to achieve key goals (p. 57) posicionamento da firma

P.I1.25 | "Strategy becomes the particular array of activities aligned to deliver a particular mix of value to a | estratégia é explicada pelo arranjo particular de
chosen array of costumers™ (p. xviii) atividades

P.11.26 | "seeing the firms as a collection of activities makes it clear that everyone in a firm is part of strategy” (p. | teoria da firma como um conjunto de
XViii) atividades

P.I11.27 | "all advantage can be connected to specific activities and the way that activities relate to each other, to | Fit entre empresa e ambiente é explicado pelas
supplier activities, and to costumer activities" (p. xvii) atividades.

P.11.28 | "Competitive advantage grows fundamentally out of value a firm is able to create for its buyers that | vantagem competitiva é criacdo de valor que
exceeds the firm’s cost of creating it" (p. 3) excede o0 custo

P.11.29 | "If the five competitive forces and their structural determinants were solely a function of intrinsic | nega o determinismo ambiental
industry characteristics, then competitive strategy would rest heavily on pick the right industry [...] a
firm is usually not a prisoner of its industry structure. Firms, through their strategies, can influence the
five forces" (p. 7)

P.11.30 | "The crucial question in determining profitability is whether firms can capture the value they created for | A rentabilidade é a captura do valor criado. A
buyers, or whether this value is competed way to others. Industry structure determines who captures the | estrutura industrial define quem captura o
value" (p. 9) valor

P.11.31 | The sustainability of a generic strategy requires that a firm possess some barriers that make imitation of | sustentabilidade da vantagem competitiva
the strategy difficult. Since barriers to imitation are never insurmountable, however, it is usually | depende de constante movimentos estratégicos
necessary for a firm to offer a moving target to its competitors by investing in order to continually | - alvo mével
improve its position" (p. 20)

P.11.32 | "The sustainability of the three generic strategies demands that a firm's competitive advantage resists | sustentabilidade da vantagem competitiva é

erosion by competitor behavior or industry evolution™ (p. 20).

ameacada pelo concorrente ou pela mudanca
da industria.
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P.11.33 | "A firm that can position itself well may earn high rates of return even though industry structure is | 0 posicionamento vantajoso resulta em lucros

unfavorable and the average profitability of the industry is therefore modest mais elevados, independente da estrutura
industrial

P.11.34 | "In many industries, however, the three generic strategies can profitably coexist as long as firms pursue | existem elevada multiplicidade de posicGes
different ones or select different bases for differentiation or focus" (p. 21) dentro de uma mesma inddstria

P.11.35 | "Changes in industry structure can affect the bases on which generic strategies are built and thus alter the | mudanga no  ambiente  ameacam a
balance among them™ (p. 22) sustentabilidade da vantagem competitiva

P.11.36 | "Each generic strategy implies different skills and requirements for success, which commonly translate | heterogeneidade entre empresas é revelada
into differences in organization structure and culture” pelas diferencas nas habilidades

P.11.37 | "Competitive advantage cannot be understood by looking at a firma as a whole. It stems from many | Vantagem competitiva tem origem nas
discrete activities a firms performs..." (p. 33) atividades das empresas.

P.11.38 | "A systematic way of examining all the activities a firm performs and how they interact is necessary for | Vantagem competitiva tem origem nas

analyzing the sources of competitive advantage. [...]. A firm gains competitive advantage by performing
these strategically important activities more cheaply or better than its competitors” (p. 34)

atividades das empresas.

P.11.39 | "A firm's value chain is embedded in a larger stream of activities that | term the value system.[...]. | vantagem competitiva esta ligada ao mecanismo
Gaining and sustaining competitive advantage depends on understanding not only a firms value chain | de governanca entre uma corrente de atividades
but how the firm fits in the overall value system" (p. 34) entre diversas empresas fornecedoras, canais

de distribuicdo e compradores.

P.11.40 | "The value chain of firms in an industry differ, reflecting histories, strategies, and success at | heterogeneidade entre empresas
implementation™ (p. 34)

P.11.41 | "Every firm is a collection of activities that a performed to design, produce, market, deliver, and support | teoria da firma como um conjunto de
its product” (p. 36) atividades

P.11.42 | "Though firms in the same industry may have similar chains the value chains of competitors often | heterogeneidade entre empresas
differ" (p. 36)

P.11.43 | "Differences among competitors value chains are the key sources of the competitive advantage" (p. 36) | heterogeneidade entre empresas é a fonte de

vantagem competitiva

P.11.44 | "In competitive terms, value is the amount buyers are willing to pay for what a firms provides them. | valor é o que o comprador esta disposto a

Value is measured by total revenue, a reflection of the price a firm's product commands and the units it
can sell.[...].Value, instead of costs, must be used in analyzing competitive position..." (p. 38)

pagar, € a relacdo receita e custos. E a medida
para analisar a vantagem competitiva

P.11.45

"Value activities are therefore the discrete building blocks of competitive advantage™ (p. 38)

atividades fonte de

competitiva

como vantagem

evt
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P.11.46

"Value chains are not a collection of an independent activities but a system of interdependent activities.
Value activities are related by linkages within the value chain™ (p. 48)

teoria da firma conjunto interdependente de
atividades com ligacBes dentro e fora da
empresa

P.11.47 | "The linkages exist not only within a firm's value chain but between a firm's chain and the value chains | teoria da firma conjunto interdependente de
of suppliers and channels"” (p. 50) atividades com ligagGes dentro e fora da
empresa
P.11.48 | "Though linkages within value chain are crucial to competitive advantage, they are often subtle and go | os elos dentro da cadeia de valores sdo cruciais
unrecognized" (p. 50) para a vantagem competitiva.
P.11.49 | "the linkages between suppliers' value chains and firm's value chains provide opportunities for the firm | os elos entre cadeias de valores sdo cruciais

to enhance its competitive advantage” (p. 51)

para a vantagem competitiva - podem ser
encarados como transacdes em uma visdo de
custos de transacdo?

P.11.50 | "Differentiation, then, derives fundamentally from creating value for the buyer through a firm's impact | vantagem competitiva é criacdo de valor
on the buyer's value chain. Value is created when a firm creates competitive advantage for its buyer -
lowers its buyer's cost or raises its buyer's performance"” (p. 53)

P.11.51 | "Industry structure both shapes the value chain of a firm and is a reflection of the collective value chains | determinismo do ambiente
of competitors" (p.58)

P.11.52 | "Industries are not homogeneous. Segments of industry have a structure just as industries do, and the | heterogeneidade na indlstria.
strenght of five competitive forces often differs from one part of an industry to another. Segments also | Heterogeneidade entre firmas
frequently involve differing buyer value chain and/or the value chain a firm requires to serve them well"

(p. 231)

P.111.53 | "The myriad activities that go into creating, producing, selling, and delivering a product or service are | atividades como fonte de vantagem
the basic units of competitive advantage" (p. 60) competitiva

P.1II1.54 | "Such competition produces absolute improvement in operational effectiveness, but relative | 0 posicionamento é relativo e ndo absoluto
improvement for no one" (p. 60)

P.111.55 | "Strategic positioning attempts to achieve sustainable competitive advantage by preserving what are | atividades como fonte de vantagem
distinctive about a company. It means performing different activities for rivals, or performing similar | competitiva; as atividades devem ser distintivas
activities in different ways" (p. 60) relativo ao concorrente.

P.111.56 | "Strategy is the creation of a unique and valuable position, involving a different set of activities" (p. 60) |vantagem competitiva € criacdo de valor;

atividades criam posi¢des de valor

P.I111.57 | "Strategy involves creating fit among a company's activities" (p. 60) fit entre atividades dentro da empresa

124"
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P.111.58 | "Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different set of activities | o conjunto de atividades deve ser distintiva em
to deliver a unique mix of value" (p. 64) relacdo ao concorrente
P.111.59 | "positioning requires a tailored set of activities because it is always a function of differences on the | posicionamento depende de um conjunto
supply side™ (p. 68) especifico de atividades, pois deve ser
distintiva em relacdo ao concorrente
P.111.60 | "The essence of strategic positioning is to choose activities that are different from rivals™ (p. 68) 0 posicionamento de sucesso depende da
escolha das atividades que distinguem as
empresas dos rivais
P.1I1.61 | "The correct answer is that everything matters. Southwest's strategy involves a whole system of | a vantagem competitiva vem de um conjunto de
activities, not a collection of parts. Its competitive advantage comes from the way its activities fit and | atividades que sdo combinadas e se refor¢cam
reinforce one another” (p. 70) mutuamente.
P.111.62 | "strategy is about combining activities" (p. 70) estratégia é combinar atividades
P.111.63 | "Fit locks out imitators by creating a chain that is as strong as its strongest link" (p. 70) a combinacgdo de atividades cria barreiras de
imitagdo da estratégia
P.111.64 | "Competitive advantage grows out of the entire system of activities. The fit among activities | a vantagem competitiva vem de um conjunto de
substantially reduces cost or increases differentiation” (p. 73) atividades que sdo combinadas e se reforcam
mutuamente.
P.I11.65 | "It is harder for a rival to match an array of interlocked activities than it is merely to imitate a particular | a combinacdo de atividades cria barreiras de
sales-force approach, match a process technology, or replicate a set of product features" (p. 73) imitacdo da estratégia
P.111.66 | “Strategy is creating fit among a company’s activities. The success of strategy depends on doing many | DEFINICAO DE ESTRATEGIA DE PORTER:

things well — not just a few — and integrating among them. If there is no fit among activities, there is no
distinctive strategy and little sustainability. Management reverts to the simpler task of overseeing

independent functions, and operational effectiveness determines an organization’s relative performance”
(PORTER, 1996, p. 75).

a vantagem competitiva vem de um conjunto de
atividades que sdo combinadas e se reforcam
mutuamente.

14"



APENDICE 2 - PROTOCOLOS CODIFICADOS DAS OBRAS DA VBR

(QUADRO 16)

Cadigo Trecho literal (com pagina) Unidade de significado

R.II.1 "Looking at firms in terms of their resources leads to different immediate insights than the traditional | perspectiva dos recursos substitui a
product perspective" (p. 172) perspectiva de produtos da economia

R.11.2 "One can identify types of resources which can lead to high profits" (p. 172) recursos distintivos resulta em desempenho

elevado

R.IIL.3 "In analogy to entry barriers, these are associated with what we will call resource position barriers" (p. | posicionamento  de  recursos  como
172). vantagem competitiva

R.I1.4 "By a resource is meant anything which could be thought of as strength or weakness of a given firm. | recursos como ativos tangiveis ou
More formally, a firm's resources at given time could be defined as those (tangible and intangible) asset | intangiveis que podem ser vistos como forcas
which are tied semipermanently to the firm" (p. 172) ou fraquezas da empresa

R.IL5 "For purposes of analysis, Porter's five competitive forces (Porter, 1980) will be used, although these | Forca competitiva como andlise de produto
were originally intended as tools for analysis of products only" (p. 172)

R.11.6 "To analyze a resource for a general potential for high returns, one has to look at the ways in which a firm | recursos  distintivos levam a um
with a strong position can influence the acquisition costs or the user revenues of a firm with a weaker | posicionamento de recursos que gera altos
position (p. 173-174) retornos

R.IL7 "In general, one should keep in mind that most resources can be used in several products. As a result, a | visdo baseada em recursos fornece uma
given resource position barrier will often have consequences for several products, each yielding part of | perspectiva flexivel e adaptativa a dindmica
the resulting return” (p. 174) competitiva

R.11.8 "They have to look at resources which combine well with what they already have and in which they are | 0 recurso distintivo ndo pode ser abundante
likely to face only a few competitive acquires™ (p. 175)

R.I1.9 "This paper has attempt to look at firms in terms of their resources rather than in terms of their products" | posicionamento de recursos ao invés de
(p. 179) posicionamento de produto

R.IV.10 | "The fact that resource bundles need to be deployed to achieve or protect such privileges product market [a visdo nos recursos é que explica o
positions is often overlooked" (p. 1504) posicionamento do produto.

R.IV.11 | "The managerial implication drawn [by Barney (1986b)] is that firms should focus their analysis mainly | a perspectiva do recurso é mais relevante

on the 'unique’ skills and resources rather than on the competitive environment" (p. 1504)

guando comparado com a analise do
ambiente

vt
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R.IV.12 | "Yet, it is not clear that all resources are actually bought and sold. In fact, some of the very examples | 0s recursos ndo sdo totalmente negociaveis
suggested by Barney cast serious doubt on the universal validity of this assumption. The example of | no mercado
corporate reputations (Barney, 1986[b], p. 1232)is a case in point" (p. 1505)

R.IV.13 | "The implementation of a strategy may require assets which are nonappropriable. Nonappropriability may | os recursos ndo sdo totalmente negociaveis
stem from various sources..." (p. 1505) no mercado

R.IV.14 | "the idiosyncratic nature of firm specific assets precludes their tradeability on open markets. Being |o0s recursos ndo sdo totalmente negociaveis
nontradeable, the firm-specific component is accumulated internally” (p. 1505) no mercado; assim, 0S componentes

especificos da firma tém de ser acumulados
internamente.

R.IV.15 | "In sum, firms deeply both tradeable and nontradeable assets" (p. 1505) existem recursos  ambos  recursos,

negociaveis e ndo-negociaveis

R.1V.16 | "Put differently, strategic asset stocks are accumulated by choosing appropriate time paths of flows over a |a acumulacdo interna de ativos e path
period of time" (p. 1506) dependent

R.IV.17 | "while flows can be adjusted instantaneously, stock cannot. It takes a consistent pattern of resource flows | a acumulacdo de ativos é um processo de
to accumulate a desired change in strategic asset stocks" (p. 1506). longo prazo

R.1V.18 | "Critical or strategic asset stocks are those assets which are nontradeable, and as will be argued below, | recurso distintivo é ndo-negociavel, ndo-
nonimitable and nonsubstitutable” (p. 1507) imitavel e ndo-substituivel

R.IV.19 |strategy involves choosing optimal time paths of flows, whereas its competitive position and hence its | a estratégia é uma posicéo de nivel de ativos
potential profitability is determined by the level of its stocks" (p. 1510) e envolve escolhas 6timas situadas em um

contexto temporal.

R.111.20 | "The notion that firms are fundamentally heterogeneous, in terms of their resources and internal | heterogeneidade entre firmas
capabilities" (p. 179)

R.111.21 | "Those [competencies and resources] which are distinctive or superior relative to those of rivals, may | recursos como fonte de vantagem
become the basis for competitive advantage if they are matched appropriately to environment | competitiva; a vantagem competitiva é
opportunities” (p. 179) relativa aos concorrentes

R.I11.22 | "In monopoly models, heterogeneity may result from spatial competition or product differentiation. It| uma unidade da oferta pode alcancar um
may reflect uniqueness and localized monopoly" (p. 182) segmento da demanda, obtendo rendas

monoplisticas

R.111.23 | "imperfect factor mobility a necessary condition for a sustainable competitive advantage" (p. 184) mobilidade imperfeita como causa da

sustentabilidade da vantagem competitiva

R.I11.24 | "two critical factors which limit ex post competition: imperfect imitability and imperfect substitability” | imitabilidade imperfeita e

(p. 182)

substitutibilidade imperfeita como causa
da vantagem competitiva
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R.111.25

"a major contribution of the resource-based model is that it explain long lived differences in firm
profitability that cannot be attributed to differences in industry conditions" (p. 186)

estrutura industrial ndo explica o
desempenho superior, mas sim as diferencas
entre recursos

R.1.26

"the resource-based view of competitive advantage, because it examines the link between a firm's central
characteristics and performance, obviously cannot build on these same assumptions [of the Industrial
Organization - Porter (1980)]" (p. 100-101).

Os desempenhos superiores ndo podem ser
explicados pelo ambiente, mas sim pelas
atividades/recursos

R.1.27

"These assumptions [Industrial Organizational Economics] effectively eliminate firm
heterogeneity and immobility as possible sources of competitive advantage” (p. 101)

resource

Porter (OI) elimina a perspectiva interna da
explicacdo da vantagem competitiva, por
utilizar fundamentos que desconsideram o
papel da firma e seus recursos para 0
desempenho

R.1.28

"this model [RBV] assumes that firms within an industry (or group) may be heterogeneous with respect to
the strategic resources they control. Second, this model assumes that these resources may not be perfectly
mobile across firms, and thus heterogeneity can be long lasting” (p. 101)

0s pressupostos de heterogeneidade e
mobilidade imperfeita de recursos da VBR
sdo exatamente opostos da Ol

R.1.29

"firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information,
knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and implement strategies that
improve efficiency and effectiveness(p. 101)

recursos da firma a
implementar estratégias

possibilitam

R.1.30

"not all aspects of a firm's physical capital, human capital, and organizational capital [resources] are
strategically relevant resources™ (p. 102)

nem todos o0s recursos sdo fonte de
vantagem competitiva

R.1.31

"an understanding of how forms can make a competitive advantage last a longer period of calendar time is
an important research issue, the concept of sustained competitive advantage used in this article does not
refer to the period of calendar time that a firm enjoys a competitive advantage" (p. 102)

sustentabilidade ndo se refere a tempo do
calendério

R.1.32

" is not this period of calendar time that defines the existence of a sustained competitive advantage, but
the inability of current and potential competitors’ to duplicate that strategy that makes a competitive
advantage sustained. [...] Finally, that a competitive advantage is sustained does not imply that it will 'last
forever'. 1 only suggests that it will not be competed away through the duplication efforts of others firms"
(p. 103)

sustentabilidade ndo se refere a tempo do
calendario, mas na incapacidade dos
concorrentes duplicarem as vantagens.

R.1.33

"The structural revolutions in an industry - called 'Schumpeterian Shock' [...] - redefine which of a firm's
attributes are resources and which are not" (p. 103)

mudancas no ambiente também ameacam a
sustentabilidade da vantagem

R.1.34

"it is argued that firms, in general, cannot expect to obtain sustained competitive advantages when
strategic resources are evenly distributed across all competing firms and highly mobile" (p. 103)

0s pressupostos da Ol ndo fundamentam
gue existem vantagens de uma firma para
outra, ou que as vantagens ndo Ss&o
sustentaveis
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R.1.35

"firm in an industry populated by identical firms has the resources to conceive of and implement strategy
means that these other firms, because they possess the same resources, can also conceive of and
implement this strategy. Because these firms all implement the same strategies, they will improve their
efficiency and effectiveness in the same way, and to the same extent. Thus, in this kind of industry, it is
not possible for firms to enjoy a sustained competitive advantage" (p. p. 104)

0s pressupostos da Ol ndo fundamentam
que existem vantagens de uma firma para
outra, ou que as vantagens ndo sdo
sustentaveis

R.1.36

"to be a first-mover advantage, firms in an industry must be heterogeneous in terms of the resources they
control” (p. 104)

0s pressupostos da Ol ndo fundamentam
que existem vantagens de uma firma para
outra, ou que as vantagens ndo sdo
sustentaveis

R.1.37

barriers only become sources of sustained competitive advantage when firm resources are not
homogeneously distributed across competing firms and when these resources are not perfectly mobile"” (p.
105)

0s pressupostos da Ol ndo fundamentam
que existem vantagens de uma firma para
outra, ou que as vantagens ndo sdo
sustentaveis

R.1.38

"In his recent work, Porter (1985) introduced the concept of value chain to assist manager in isolating
potential resource-based advantages for their firms. The resource-based view of the firm developed here
simply pushes this value chain logic further, by examining the firm attributes that resources isolated by
value chain analyses must possess in order to be sources of sustained competitive advantage" (p. 105)

cadeia de valores de Porter como ligacdo
coma VBR

R.1.39

"Firms attribute may have the other characteristics that could qualify them as sources of competitive
advantage [...], but these attributes only become resources when they exploit opportunities or neutralize
threats in a firm's environment" (p. 106)

a condicdo inicial e essencial é que exista um
compatibilidade entre o recurso e seu
ambiente.

R.1.40

"That firm attributes must be valuable in order to be considered resources [...] points to an important
complementary between environmental models of competitive advantage and the resource-based model"
(p. 106)

valor do recursos como complementaridade
entre uma perspectiva externa e interna da
estratégia

R.1.41

"To have this potential [source of sustained competitive advantage] resource must have four attributes: (a)
it must be valuable [...]; it must be rare among a firm's current and potential competition, (c) it must be
imperfectly imitable, and (d) there cannot be strategically equivalent ..." (p. 105-106)

os recursos distintivos devem ser VRIS

R.1.42

"a firm enjoys competitive advantage when it is implementing a value-creating strategy not
simultaneously implemented by large numbers of others firms" (p. 106)

sustentabilidade estd liga com a
impossibilidade de imitacdo da vantagem
pelos concorrentes

R.1.43

"However, valuable and rare organizational resources can only be sources of sustained competitive
advantage if firms do not posses these resources cannot obtain them. In language developed [by others
authors ... ], these firms resources are imperfectly imitable" (p. 107)

sustentabilidade estd liga com a
impossibilidade de reproducdo completa da
vantagem pelos concorrentes
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R.1.44

"This approach asserts that not only are firms intrinsically historical and social entities, but that ability to
acquire and exploit some resources depends upon their place in time and space. Once this particular
unique time in history passes, firms that do not have space - and time - dependent resources cannot obtain
them, and thus these resources are imperfectly imitable" (p. 108)

a reproducdo é imperfeita pois a vantagem
¢ socialmente complexa e construida. A
vantagem € path dependent

R.1.45

"these authors suggest that the performance of a firm does not depend simply on the industry structure
within which a firm finds itself at a particular point in time, but also on the path a firm followed through
history to arrive where it is. If a firm obtains valuable and rare resources because of its unique path
through history, it will be able to exploit those resources in implementing value-creating strategies that
cannot be duplicated by other firms without that particular path through history cannot obtain resources
necessary to implement strategy™ (p. 108)

a vantagem depende da historicidade... E
path dependent. Nao pode ser perfeitamente
duplicada

R.1.46

"casual ambiguity exists when the link between the resources controlled by a firm and a firm's sustained
competitive advantage is not understood or understood only imperfectly” (p. 109)

a vantagem pode ser socialmente complexa
e, por isso, sua compreensdo pode ser
imperfeita

R.1.47

"This framework can be applied in analyzing the potential of a broad range of firm resources to be source
of sustained competitive advantage" (p. 112)

Barney é voltado para a pratica, com
preocupacao menor em construgdo tedrica

R.1.48

"The model presented here emphasizes importance of what might be called firm resource endowments in
creating sustained competitive advantages. Implicit n this model is the assumption that managers are
limited in their ability to manipulate all the attributes and characteristics of their firms [...]. It is this
limitation that makes some firm resources imperfectly imitable, and thus potentially sources of sustained
competitive advantage" (p. 116)

0s recursos da firma foram uma selecdo de
possibilidades para os gerentes que ndo €
ampla, mas sim limitada, conforme Nelson e
Winter (1982)

R.V.49

"Under such conditions the uncertainty attaching to entry and imitate attempts persists and complete
homogeneity is unattainable. Thus, persistent differentials in profitability may be consistent with free
entry and fully competitive behavior" (p. 418)

diferencas de rentabilidade dentro de uma
industria pode ocorrer independente de ndo
haver barreiras de entrada. Contraria a
competicdo perfeita

R.V.50

"This article formalizes these arguments by introducing a concept, labeled uncertain imitability, that
allows analytic treatment of causal ambiguity and that generates interfirm heterogeneity as one of an
industry's free entry equilibrium properties” (p. 418)

permite analisar a ambiglidade causal que
explica a heterogeneidade entre firmas

R.V.51

"the models presented in this article posit free entry independent profit-maximizing behavior. Even when
firms are atomistic price-takers, we find that uncertain imitability can lead to supernormal industry profits
together with a lack of entry" (p. 419)

mesmo nos pressupostos de liberdade de
entrada e comportamento maximizador da
firma, ainda persistem retornos superiores
do normal na indUstria
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R.V.52 | "Finally, while the standard view is that excess industry profits induce entry, this theory suggests that high | mesmo adotando o0s pressupostos da
profits ceteris paribus, may well signal the presence of very successful and difficult to imitate competitors | competigdo perfeita, 0s retornos ndo seriam
and thereby impede rational attempts” (p. 419) corroidos pelas forcas do mercado

R.V.53 | "The assumption of uncertainty in the creation of new cost function explains the origin of efficiency | incertezas na criacdo de novas funcbes de
differences" (p. 420) custos sdo as causas das diferencas de

eficiéncia

R.V1.54 | "it was sustained by the mainstream microeconomist's commitment to the position that a theory of the | a teoria da firma da economia neoclassica
firm not be required to describe the actual behavior of firms" (p. 557) ndo serve para os propdsitos da teoria da

estratégia.

R.V1.55 | "Recent work by Williamson, Porter, Spence, and others demonstrates that economic concepts can model | necessidade de uma teoria estratégica da
and describe strategic phenomena. In this paper | want to look closely at this new confluence and suggest | firma
the outlines of a 'strategic’ theory of the firm" (p. 557)

R.VI.56 | "In essence, the concept is that firm's competitive position is defined by a bundle of unique resources and | posicéo da firma definida por seus recursos
relationships and the task of general management is to adjust and renew these resources and relationships
as time, competition, and change erode their value™ (p. 558)

R.VI.57 | "what makes these apparently innocuous observations worth repeating is that they either contradict or | contraposicdo a economia neoclassica e a
stand completely outside the neoclassical theory of the firm and the standard models used in industrial | Organizacao Industrial.
organization" (p. 558)

R.VI1.58 | This mismatch arises because policy researchers and economists have been interested in substantially | estrategistas e economistas estdo
different phenomena. The central concerns of business policy are the observed heterogeneity of firms and | desalinhados por estarem interessados em
the firms' choice of product-market commitments. By contrast, the basic phenomena of interest in | fendbmenos diferentes.
neoclassical theory is the functioning of the system under norms of decentralized decision making" (p.

560)

R.VI.59 | "Thus is born the strategic theory of the firm, characterized by a bundle of linked and idiosyncratic | visdo estratégica da firma: conjunto de
resources and resource conversion activities" (p. 561) recursos idiossincraticos

R.VI1.60 | "I shall therefore use the term isolating mechanisms to refer the phenomena that limit the ex post | sustentabilidade da vantagem competitiva
equilibration of rents among individual firms" (p. 567) depende de mecanismos de isolamento

R.VI.61 | "The importance of isolating mechanisms in business strategy is that they are the phenomena that make | sustentabilidade da vantagem competitiva
competitive positions stable and defensible" (p. 567) depende de mecanismos de isolamento

R.VI11.62 | "our approach is especially relevant in a Schumpeterian world of innovation-based competition™ (p. 509) | abordagem ajustada a ambiente complexos e

dinamicos.
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R.VI11.63

"Winner in the global marketplace have been firms that can demonstrate timely responsiveness and rapid
and flexible product innovation, coupled with the management capability to effectively coordinate and
redeploy internal and external competences” (p. 515)

0 sucesso estd em manobrar as
competéncias da organizacdo de forma
rapida frente as transformagdes ambientais
vividas

R.VI11.64 | "the term 'dynamic' refers to the capacity to renew competences so as to achieve congruence with the|a dinamica estd na empresa e nao no

changing business environment™ (p. 515) ambiente. A capacidade de renovar
competéncias é a dindmica

R.VIL.65 | "We define dynamic capabilities as the firm's ability to integrate, build, and reconfigure internal and | Capacidades = Dindmicas  podem  ser

external competences to address rapidly changing environment. Dynamic capabilities thus reflect an
organization's ability to achieve new and innovative forms of competitive advantage given path
dependencies and market positions"” (p. 516)

entendidas como a capacidade de renovar
as competéncias da empresa de acordo com
as mudancas ambientais, mantendo e
desenvolvendo uma vantagem competitiva

R.VI11.66

"To be strategic, a capability must be honed to a user need (so there is a source of revenues), unique (so
that the products/services produced can be priced without too much regard to competition) and difficult to
replicate (so profits will not be competed away)" (p. 517)

trés caracteristicas da capacidade: fonte de
renovagao, Unica, dificil de replicar

R.VII.67

"Our view of the firm is the organization takes place in a more multilateral fashion, with patterns of
behavior and learning being orchestrated in a much more decentralized fashion, but with a viable
headquarters operation" (p. 517)

visdo da firma como local de relacGes
multilaterais e mais ou menos
descentralizadas, governadas por
comportamentos, rotinas e aprendizagem

R.VI11.68

"Indeed, firm capabilities need to be understood not in terms of balance sheet items, but mainly in terms
of the organizational structures and managerial processes which support productive activity" (p. 517)

a firma é um conjunto de atividades ou
capacidades que formam estruturas e
processos gerenciais

R.VI11.69

"organizational processes, shaped by the firm's asset positions and molded by its evolutionary and co-
evolutionary paths explains the essence of the firm's dynamic capabilities and its competitive advantage"
(p. 518)

a posicdo da firma é moldada pela sua
historicidade no  desenvolvimento  de
capacidades. As capacidades determinam a
vantagem competitiva

R.VII.70

"routines are patterns of interactions that represent successful solutions to particular problems. These
patterns of interaction are resident in group behavior, though certain subroutines may be resident in
individual behavior. The concept of dynamic capabilities as coordinative management process opens the
door to the potential for interorganizational learning" (p. 520)

as rotinas sdo resultados coletivos de
comportamentos individuais. O processo de
gerenciar esse aprendizado organizacional é
0 conceito de capacidades dindmicas

R.VIIL71

"Where a firm can go is a function of its current position and the paths ahead. Its current position is often
shaped by the path it has traveled" (p. 522)

as capacidades da firma dependem da sua
historicidade
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R.VIL.72 | "a firm's previous investments and its repertoire of routines (its history) constrain its future behavior” (p. | as capacidades da firma dependem da sua
523) historicidade
R.VI1.73 | "The essence of a firm's competence and dynamic capabilities is presented here as being resident in the |a posicdo da firma é moldada pela sua

firm's organizational processes, that are in turn shaped by the firm's assets (positions) and its evolutionary
path” (p. 524)

historicidade no  desenvolvimento  de
capacidades. Essas capacidades sdo
formadas pela sua historicidade
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APENDICE 3 - ANALISE FENOMENOLOGICA DAS OBRAS DE PORTER E VBR

QUADRO 17 - TEMA AMBIENTE/ESTRUTURA INDUSTRIAL

TEMA: Ambiente/Estrutura Industrial

Cddigo | Unidade de significado Temas relacionados

P.I.1 relacdo da empresa com o ambiente externo; industria compatibilidade

P.1.6 analise da firma em seu ambiente deve ser relativa e ndo| atividades; firma
absoluta. Como 0 ambiente é o0 mesmo, as diferencas entre firmas
esta nas capacidades em lidar com o ambiente.

P.L.7 Forcas competitivas lida com o grau de competitividade, que | desempenho
influencia na lucratividade a longo prazo.

P.1.9 Finalidade do modelo das 5 forgas competitivas. Identificar pela | posicionamento
analise do ambiente a posicéo e possibilidades estratégicas

P.1.10 existe heterogeneidade entre firmas, por possuirem capacidades | compatibilidade;
Unicas. Estratégia é o Fit entre forcas e fraquezas e o ambiente.

P.1.11 Finalidade do modelo das 5 forcas competitivas. Fit entre | compatibilidade; firma
empresa e ambiente

P.1.12 Forgas e fraquezas devem ser avaliadas a partir do ambiente | compatibilidade;
externo. Fit atividade/recurso

P.1.13 posicionamento é definido pelas capacidades em relacdo a cada | compatibilidade
uma das forcas competitivas. Fit entre empresa e ambiente

P.1.24 Anélise do concorrente implica no posicionamento da firma posicionamento

P.11.27 | Fit entre empresa e ambiente € explicado pelas atividades. compatibilidade

P.11.34 |existem elevada multiplicidade de posicdes dentro de uma | heterogeneidade
mesma industria

P.I1.35 | mudanca no ambiente ameacam a sustentabilidade da|dindmica; sustentabilidade
vantagem competitiva

P.I1.39 | vantagem competitiva estd ligada ao mecanismo de governanca | compatibilidade;
entre uma corrente de atividades entre diversas empresas | atividade/recurso
fornecedoras, canais de distribui¢do e compradores.

P.11.46 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | firma
ligacOes dentro e fora da empresa

P.11.47 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | firma
ligacOes dentro e fora da empresa

P.11.49 |os elos entre cadeias de valores sdo cruciais para a vantagem | compatibilidade
competitiva

R.I1.5 Forga competitiva como analise de produto

Fonte: elaboracdo propria
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TEMA: Firma

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.I.1 relacdo da empresa com o ambiente externo; industria Ambiente

P.1.3 Porter reconhece que a heterogeneidade entre firmas ocorre | heterogeneidade; atividades
pelas diferencas nas capacidades/atividades

P.1.6 andlise da firma em seu ambiente deve ser relativa e ndo | atividades; ambiente
absoluta. Como o ambiente € o mesmo, as diferencas entre
firmas esta nas capacidades em lidar com o ambiente.

P.1.10 existe heterogeneidade entre firmas, por possuirem | heterogeneidade; atividades;
capacidades Unicas. Estratégia é o Fit entre forcas e fraquezas e | compatibilidade
0 ambiente.

P.1.11 Finalidade do modelo das 5 forgas competitivas. Fit entre | Compatibilidade
empresa e ambiente

P.1.13 posicionamento é definido pelas capacidades em relacdo a cada | atividade/recurso; ambiente;
uma das forgas competitivas. Fit entre empresa e ambiente compatibilidade

P.11.26 | teoria da firma como um conjunto de atividades atividades/recurso

P.I1.27 | Fit entre empresa e ambiente é explicado pelas atividades. atividades/recurso

P.I1.36 | heterogeneidade entre empresas é revelada pelas diferencas nas | atividades/recurso
habilidades

P.I1.40 | heterogeneidade entre empresas heterogeneidade

P.11.41 | teoria da firma como um conjunto de atividades atividades/recurso

P.11.42 | heterogeneidade entre empresas heterogeneidade

P.11.43 | heterogeneidade entre empresas é a fonte de vantagem | heterogeneidade
competitiva

P.11.46 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | atividades/recurso
ligacBes dentro e fora da empresa

P.11.47 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | atividades/recurso
ligacOes dentro e fora da empresa

P.11.48 | os elos dentro da cadeia de valores sdo cruciais para a vantagem | Ambiente
competitiva

P.11.52 | heterogeneidade na indUstria. Heterogeneidade entre firmas heterogeneidade

R.VI.54 |a teoria da firma da economia neoclassica ndo serve para oS | ---
propositos da teoria da estratégia.

R.VI.55 | necessidade de uma teoria estratégica da firma

R.VI.59 | visdo estratégica da firma: conjunto de recursos idiossincraticos | atividades/recurso

R.VI11.67 | visdo da firma como local de relagBes multilaterais e mais ou | Ambiente
menos descentralizadas, governadas por comportamentos,
rotinas e aprendizagem

R.VIL.68|a firma é um conjunto de atividades ou capacidades que |atividades/recurso

formam estruturas e processos gerenciais

Fonte: elaboracdo propria
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QUADRO 19 — TEMA CRIACAO DE VALOR

TEMA:

Criacéo de Valor

Cadigo | Unidade de significado Temas relacionados

P.1.22 | posicionamento maximiza o valor das capacidades da empresa; | posicionamento; atividade/recurso
posicionamento é relativo, referéncia é o concorrente

P.11.28 | vantagem competitiva é criacdo de valor

P.I1.30 | A rentabilidade é a captura do valor criado. A estrutura | desempenho
industrial define quem captura o valor

P.11.44 | valor é o que o comprador esta disposto a pagar, é a relagdo | dessmpenho
receita e custos. E a medida para analisar a vantagem competitiva

P.I1.50 | vantagem competitiva é criacdo de valor

P.I11.56 | vantagem competitiva é criacdo de valor; atividades criam | atividade/recurso
posi¢es de valor

R.1.40 | valor do recursos como complementaridade entre uma perspectiva | compatibilidade

externa e interna da estratégia

Fonte: elaboracédo propria

QUADRO 20 - TEMA DESEMPENHO SUPERIOR

TEMA: Desempenho Superior

Cédigo | Unidade de significado Temas relacionados

P.1.2 A explicacdo dos retornos persistentemente superiores ndo esté | Firma; Atividades
na estrutura industrial, mas sim nas atividades da empresa.

P.1.18 | o posicionamento permite desempenho superior. posicionamento

P.1.14 | estratégia genérica é o método para superar 0s concorrentes. posicionamento

P.1.15 |estratégia genérica é o método para superar 0s concorrentes. posicionamento

P.11.30 | A rentabilidade é a captura do valor criado. A estrutura | valor; ambiente
industrial define quem captura o valor

P.11.33 |0 posicionamento vantajoso resulta em lucros mais elevados, | posicionamento
independente da estrutura industrial

P.11.44 | valor € o que o comprador esta disposto a pagar, € a relacéo | valor
receita e custos. E a medida para analisar a vantagem competitiva

R.11.2 | recursos distintivos resulta em desempenho elevado recursos

R.11.6 | recursos distintivos levam a um posicionamento de recursos que | posicionamento; recursos
gera altos retornos

R.I11.22 | uma unidade da oferta pode alcancar um segmento da |heterogeneidade
demanda, obtendo rendas monoplisticas

R.V.49 | diferencas de rentabilidade dentro de uma industria pode ocorrer | heterogeneidade
independente de ndo haver barreiras de entrada. Contraria a
competicdo perfeita

R.V.51 | mesmo nos pressupostos de liberdade de entrada e comportamento | ---
maximizador da firma, ainda persistem retornos superiores do
normal na indudstria

R.V.52 | mesmo adotando o0s pressupostos da competicdo perfeita, os|---

retornos ndo seriam corroidos pelas forgas do mercado

Fonte: elaboracdo propria




157

QUADRO 21 - TEMA ATIVIDADES/RECURSOS/CAPACIDADES

TEMA: Atividades/Recursos/Capacidades

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.1.3 Porter reconhece que a heterogeneidade entre firmas ocorre | Firma; heterogeneidade
pelas diferencas nas capacidades/atividades

P.1.6 analise da firma em seu ambiente deve ser relativa e ndo | firma; atividades; ambiente
absoluta. Como o ambiente é o mesmo, as diferencas entre firmas
esta nas capacidades em lidar com o ambiente.

P.1.10 existe heterogeneidade entre firmas, por possuirem capacidades | compatibilidade; heterogeneidade
Unicas. Estratégia é o Fit entre forcas e fraquezas e o ambiente.

P.1.12 Forgas e fraquezas devem ser avaliadas a partir do ambiente | Compatibilidade
externo. Fit

P.1.13 posicionamento é definido pelas capacidades em relacdo a cada | posicionamento; compatibilidade;
uma das forgas competitivas. Fit entre empresa e ambiente ambiente

P.1.22 posicionamento maximiza o valor das capacidades da empresa; | posicionamento; valor; ambiente
posicionamento é relativo, referéncia é o concorrente

P.I1.25 | estratégia é explicada pelo arranjo particlar de atividades firma

P.11.26 | teoria da firma como um conjunto de atividades firma

P.I1.27 | Fit entre empresa e ambiente é explicado pelas atividades. compatibilidade; ambiente

P.I1.36 | heterogeneidade entre empresas é revelada pelas diferencas nas | heterogeneidade
habilidades

P.11.37 | Vantagem competitiva tem origem nas atividades das empresas. | ---

P.11.38 | Vantagem competitiva tem origem nas atividades das empresas. | ---

P.11.39 |vantagem competitiva esta ligada ao mecanismo de governanga | ambiente; compatibilidade
entre uma corrente de atividades entre diversas empresas
fornecedoras, canais de distribuicdo e compradores.

P.11.41 | teoria da firma como um conjunto de atividades firma

P.11.45 | atividades como fonte de vantagem competitiva

P.11.46 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | firma; ambiente
ligacOes dentro e fora da empresa

P.11.47 |teoria da firma conjunto interdependente de atividades com | firma; ambiente
ligacOes dentro e fora da empresa

P.11.48 | os elos dentro da cadeia de valores sdo cruciais para a vantagem | firma
competitiva

P.11.49 |os elos entre cadeias de valores sdo cruciais para a vantagem | ---
competitiva - podem ser encarados como transa¢des em uma
visdo de custos de transa¢do?

P.111.53 | atividades como fonte de vantagem competitiva

P.1II1.55 | atividades como fonte de vantagem competitiva; as atividades | ambiente
devem ser distintivas relativo ao concorrente.

P.I11.56 |vantagem competitiva € criacdo de valor; atividades criam | valor; posicionamento
posicdes de valor

P.I11.57 | fit entre atividades dentro da empresa firma; compatibilidade

P.I11.58 |0 conjunto de atividades deve ser distintiva em relacdo ao | ambiente
concorrente

P.I11.59 | posicionamento depende de um conjunto especifico de | posicionamento; ambiente
atividades, pois deve ser distintiva em relagdo ao concorrente

P.111.60 | o posicionamento de sucesso depende da escolha das atividades | posicionamento; ambiente
que distinguem as empresas dos rivais

P.I11.61 | a vantagem competitiva vem de um conjunto de atividades que | firma; compatibilidade

sdo combinadas e se reforgam mutuamente.




158

TEMA: Atividades/Recursos/Capacidades

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados
P.I11.62 |estratégia é combinar atividades compatibilidade
P.111.64 | a vantagem competitiva vem de um conjunto de atividades que | firma; compatibilidade
sdo combinadas e se reforcam mutuamente.
P.1I1.65 |a combinagdo de atividades cria barreiras de imitacdo da|compatibilidade; sustentabilidade
estratégia
P.I11.66 | DEFINICAO DE ESTRATEGIA DE PORTER: a vantagem | compatibilidade
competitiva vem de um conjunto de atividades que séo
combinadas e se reforcam mutuamente.
R.II.1 perspectiva dos recursos substitui a perspectiva de produtos da | ---
economia
R.11.2 recursos distintivos resulta em desempenho elevado desempenho
R.11.4 recursos como ativos tangiveis ou intangiveis que podem ser | ---
vistos como forgas ou fraquezas da empresa
R.11.6 recursos distintivos levam a um posicionamento de recursos | posicionamentos
que gera altos retornos
R.11.8 o0 recurso distintivo ndo pode ser abundante sustentabilidade
R.IV.11 |a perspectiva do recurso é mais relevante quando comparado | ambiente
com a analise do ambiente
R.IV.15 | existem recursos ambos recursos, negociaveis e ndo-negociaveis | sustentabilidade
R.1V.16 |aacumulacdo interna de ativos e path dependent dindmica
R.IV.17 | a acumulacéo de ativos é um processo de longo prazo sustentabilidade; dindmica
R.IV.18 |recurso distintivo é ndo-negociavel, ndo-imitdvel e ndo- | sustentabilidade
substituivel
R.1V.19 | a estratégia é uma posi¢cao de nivel de ativos e envolve escolhas | sustentabilidade; dindmica
Gtimas situadas em um contexto temporal.
R.11.21 | recursos como fonte de vantagem competitiva; a vantagem | ambiente
competitiva é relativa aos concorrentes
R.11.25 | estrutura industrial ndo explica o desempenho superior, mas | desempenho
sim as diferencas entre recursos
R.1.26 | Os desempenhos superiores ndo podem ser explicados pelo | desempenho
ambiente, mas sim pelas atividades/recursos
R.1.27 | Porter (Ol) elimina a perspectiva interna da explicagdo da|---
vantagem competitiva, por utilizar fundamentos que
desconsideram o0 papel da firma e seus recursos para O
desempenho
R.1.29 recursos da firma a possibilitam implementar estratégias
R.1.30 | nem todos os recursos sdo fonte de vantagem competitiva
R.1.41 | os recursos distintivos devem ser VRIS ambiente; sustentabilidade
R.1.48 | os recursos da firma fomam uma selecdo de possibilidades para | firma
o0s gerentes que ndo é ampla, mas sim limitada, conforme Nelson
e Winter (1982)
R.VI11.66 | trés caracteristicas da capacidade: fonte de renovacdo, Unica, | dindmica; sustentabilidade
dificil de replicar
R.VII.71 | as capacidades da firma dependem da sua historicidade dindmica
R.VI11.72 | as capacidades da firma dependem da sua historicidade dindmica
R.V.53 |incertezas na criacdo de novas fun¢des de custos sdo as causas | heterogeneidade

das diferencas de eficiéncia

Fonte: elaboracdo propria
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QUADRO 22 - TEMA HETEROGENEIDADE

TEMA: Heterogeneidade

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.I.3 Porter reconhece que a heterogeneidade entre firmas ocorre | firma; atividades
pelas diferencas nas capacidades/atividades

P.1.6 analise da firma em seu ambiente deve ser relativa e ndo | Firma; atividades
absoluta. Como o ambiente é o mesmo, as diferencas entre
firmas esta nas capacidades em lidar com o ambiente.

P.1.10 existe heterogeneidade entre firmas, por possuirem capacidades | atividade/recursos; firma
Unicas. Estratégia é o Fit entre forcas e fraquezas e o ambiente.

P.I1.36 | heterogeneidade entre empresas é revelada pelas diferengas nas | atividades
habilidades

P.11.40 | heterogeneidade entre empresas firma

P.11.42 | heterogeneidade entre empresas firma

P.I1.43 | heterogeneidade entre empresas é a fonte de vantagem |firma
competitiva

P.I1.52 | heterogeneidade na indUstria. Heterogeneidade entre firmas ambiente; firma

R.111.20 | heterogeneidade entre firmas firma

R.I1.22 |uma unidade da oferta pode alcangar um segmento da|ambiente; desempenho
demanda, obtendo rendas monoplisticas

R.1.28 | os pressupostos de heterogeneidade e mobilidade imperfeita | ---
de recursos da VBR sdo exatamente opostos da Ol

R.V.50 |permite analisar a ambguidade causal que explica a|firma

heterogeneidade entre firmas

Fonte: elaboracgéo propria

QUADRO 23 - TEMA POSICIONAMENTO

TEMA: Posicionamento

Cédigo Unidade de significado Temas relacionados
P.1.8 estratégia € posicionamento ambiente
P.1.9 Finalidade do modelo das 5 forcas competitivas. Identificar pela | ambiente
andlise do ambiente a posicéo e possibilidades estratégicas
P.1.13 posicionamento é definido pelas capacidades em relagdo a cada | ambiente
uma das forgas competitivas. Fit entre empresa e ambiente
P.1.15 estratégia genérica é o método para superar 0s concorrentes. ambiente
P.1.17 estratégia genérica reflete o posicionamento da firma atividade/recurso
P.1.18 0 posicionamento permite desempenho superior. desempenho
P.1.22 posicionamento maximiza o valor das capacidades da empresa; | ambiente; atividade/recurso
posicionamento é relativo, referéncia é o concorrente
P.1.24 | Andlise do concorrente implica no posicionamento da firma ambiente
P.I1.33 |0 posicionamento vantajoso resulta em lucros mais elevados, | desempenho
independente da estrutura industrial
P.I1.34 | existem elevada multiplicidade de posi¢cdes dentro de uma | heterogeneidade
mesma indistria
P.I11.54 | o posicionamento é relativo e ndo absoluto ambiente
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TEMA: Posicionamento

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.I11.59 |posicionamento depende de um conjunto especifico de | atividade/recurso
atividades, pois deve ser distintiva em relacdo ao concorrente

P.111.60 | o posicionamento de sucesso depende da escolha das atividades | atividade/recurso
que distinguem as empresas dos rivais

R.11.3 posicionamento de recursos como vantagem competitiva atividade/recurso

R.I1.9 posicionamento de recursos ao invés de posicionamento de | atividade/recurso
produto

R.IV.10 |a visdo nos recursos é que explica o posicionamento do | atividade/recurso
produto.

R.V1.56 | posicéo da firma definida por seus recursos atividade/recurso

R.VIL.69 |a posicdo da firma é moldada pela sua historicidade no | atividade/recurso
desenvolvimento de capacidades. As capacidades determinam a
vantagem competitiva

R.VIL.73 |a posicdo da firma é moldada pela sua historicidade no | atividade/recurso

desenvolvimento de capacidades.
formadas pela sua historicidade

Essas capacidades séo

Fonte: elaboragdo propria.

QUADRO 24 — TEMA COMPATIBILIDADE

TEMA: Compatibilidade (Fit)

Cédigo

Unidade de significado

Temas relacionados

P.1.10

existe heterogeneidade entre firmas, por possuirem capacidades
Unicas. Estratégia € o Fit entre forcas e fraquezas e 0 ambiente.

firma; ambiente

P.1.11 | Finalidade do modelo das 5 forcas competitivas. Fit entre empresa | firma; ambiente
e ambiente

P.1.13 | posicionamento é definido pelas capacidades em relacdo a cada | atividade/recurso
uma das forgas competitivas. Fit entre empresa e ambiente

P.11.27 | Fit entre empresa e ambiente é explicado pelas atividades. atividade/recurso

P.I1.39 |vantagem competitiva esta ligada ao mecanismo de governanca | atividade/recurso; firma; ambiente
entre uma corrente de atividades entre diversas empresas
fornecedoras, canais de distribui¢do e compradores.

P.111.57 | fit entre atividades dentro da empresa firma

P.111.61 | a vantagem competitiva vem de um conjunto de atividades que | firma
s8o combinadas e se reforgam mutuamente.

P.111.62 | estratégia é combinar atividades firma; ambiente

P.I11.63 |a combinacdo de atividades cria barreiras de imitacdo da | sustentabilidade
estratégia

P.111.64 | a vantagem competitiva vem de um conjunto de atividades que | firma; ambiente
s8o combinadas e se reforgam mutuamente.

P.I11.65 |a combinacdo de atividades cria barreiras de imitacdo da | sustentabilidade
estratégia

P.111.66 | DEFINICAO DE ESTRATEGIA DE PORTER: a vantagem |firma; ambiente
competitiva vem de um conjunto de atividades que sdo
combinadas e se reforcam mutuamente.

R.1.39 |a condicdo inicial e essencial é que exista um compatibilidade | firma; ambiente

entre o recurso e seu ambiente.

Fonte: elaboracdo propria
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QUADRO 25 - TEMA SUSTENTABILIDADE

TEMA: Sustentabilidade

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.I1.31 | sustentabilidade da vantagem competitiva depende de constante | dindmica
movimentos estratégicos - alvo moével

P.I1.32 |sustentabilidade da vantagem competitiva é ameagada pelo | dindmica; ambiente
concorrente ou pela mudanca da industria.

P.I1.35 |mudanga no ambiente ameagam a sustentabilidade da|dindmica; ambiente
vantagem competitiva

P.I11.63 |a combinacdo de atividades cria barreiras de imitagdo da | atividade/recurso
estratégia

P.I11.65 |a combinacdo de atividades cria barreiras de imitagdo da | atividade/recurso
estratégia

R.IV.12 | os recursos ndo sao totalmente negociaveis no mercado atividade/recurso

R.IV.13 | os recursos ndo sao totalmente negociaveis no mercado atividade/recurso

R.IV.14 | os recursos ndo sdo totalmente negociaveis no mercado; assim, | atividade/recurso
os componentes especificos da firma tém de ser acumulados
internamente.

R.111.23 | mobilidade imperfeita como causa da sustentabilidade da | atividade/recurso
vantagem competitiva

R.I111.24 | imitabilidade imperfeita e substitutibilidade imperfeita como | atividade/recurso; ambiente
causa da vantagem competitiva

R.1.28 | os pressupostos de heterogeneidade e mobilidade imperfeita de | ---
recursos da VBR sdo exatamente opostos da Ol

R.1.31 | sustentabilidade ndo se refere a tempo do calendario dindmica

R.1.32 | sustentabilidade ndo se refere a tempo do calendario, mas na | atividade/recurso; ambiente
incapacidade dos concorrentes duplicarem as vantagens.

R.1.42 | sustentabilidade esta liga com a impossibilidade de imitacdo da | recursos
vantagem pelos concorrentes

R.1.43 | sustentabilidade esta liga com a impossibilidade de reproducéo | atividade/recurso
completa da vantagem pelos concorrentes

R.1.44 |a reproducdo é imperfeita pois a vantagem é socialmente | dindmica; atividade/recurso
complexa e construida. A vantagem é path dependent

R.1.45 |a vantagem depende da historicidade... E path dependent. Nao | dindmica; atividade/recurso
pode ser perfeitamente duplicada

R.1.46 |a vantagem pode ser socialmente complexa e, por isso, sua | atividade/recurso
compreensado pode ser imperfeita

R.VI.60 | sustentabilidade da vantagem competitiva depende de | atividade/recurso
mecanismos de isolamento

R.VI.61 | sustentabilidade da vantagem competitiva depende de | atividade/recurso

mecanismos de isolamento

Fonte: elaboracgéo propria.
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TEMA: Dinamica

Cadigo Unidade de significado Temas relacionados

P.I1.32 |sustentabilidade da vantagem competitiva € ameacada pelo | sustentabilidade; ambiente
concorrente ou pela mudanca da industria.

P.11.31 | sustentabilidade da vantagem competitiva depende de constante | ambiente
movimentos estratégicos - alvo mével

P.I1.35 |mudanga no ambiente ameacam a sustentabilidade da | sustentabilidade; ambiente
vantagem competitiva

R.IL7 visdo baseada em recursos fornece uma perspectiva flexivel e | atividade/recurso
adaptativa a dindmica competitiva

R.1.33 | mudancas no ambiente também ameagam a sustentabilidade da | ambiente; sustentabilidade
vantagem

R.VI11.62 | abordagem ajustada a ambiente complexos e dinamicos. ambiente

R.VI11.63 | 0 sucesso esta em manobrar as competéncias da organizacdo de | atividade/recurso; ambiente
forma rapida frente as transformac6es ambientais vividas

R.VI11.64 | a dindmica esta na empresa e ndo no ambiente. A capacidade | firma; atividade/recurso
de renovar competéncias é a dindmica

R.VI11.65 | Capacidades Dindmicas podem ser entendidas como a | atividade/recurso
capacidade de renovar as competéncias da empresa de acordo
com as mudancas ambientais, mantendo e desenvolvendo uma
vantagem competitiva

R.VIL.70 | as rotinas sdo resultados coletivos de comportamentos | atividade/recurso
individuais. O processo de gerenciar esse aprendizado

organizacional € o conceito de capacidades dindmicas

Fonte: elaboracgéo propria.




