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Resumo

O objetivo do artigo € propor um framework do valor da transa-
¢ao para explicagdo da vantagem competitiva, resultante de uma
conversa multidisciplinar entre Porter e VBR. A conversa tem
trés participantes: (1) a Economia, com o modelo da competicao
perfeita, a Organizagao Industrial, a Nova Economia Institucional,
A Teoria do Crescimento da Firma de Penrose, a Teoria Evolu-
cionaria da Mudanga Econdmica e a Teoria do Desenvolvimento
Econdmico de Schumpeter; (2) a Estratégia, com Porter e a VBR;
e (3) o Marketing, com trés conceitos da Teoria Funcionalista do
Marketing de Wroe Alderson. A Economia permite identificar e
descrever os impasses e intersec¢des entre as visdes estratégicas.
O ponto comum entre os estrategistas localiza-se na Teoria dos
Custos de Transagao, alterando o foco dos custos para o valor
dessas transagdes. A partir desse ponto em comum, o Marketing
se apresenta como ponte na ligacao entre os estrategistas, ilumi-
nando a vantagem competitiva como um sistema interdependente
de criacao de valor, que possibilita compatibilizacdao de diversos
recursos e atividades, entre diversas unidades sociais, como um
mecanismo de governanca da transvecgdo.
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ABSTRACT

The purpose of the paper is to propose a transaction value fra-
mework for competitive advantage explanation, which results
from a multidisciplinary conversation between Porter and RBV.
The conversation has three participants: (1)1 Economics, with
perfect competition model, industrial organization, new insti-
tutional economics, Penrose’s theory of the growth of the firm,
evolutionary theory of economic change, and Schumpeter’s
theory of economics development; (2) Strategy, with Porter and
RBV; and (3) Marketing, with Alderson’s theory of Marketing
concepts. The Economics allows us to identify and to describe
the dilemmas and intersections between the strategic views. The
intersection among strategists is located in Transaction Costs
Economics, but the focus moves from efficiency to value created.
From this starting point, the Marketing is the bridge that links
strategists, since it highlights the competitive advantage as an
interdependent system of value creation, which enable the fit
between resources, activities, and social actors, as a governance
mechanism of the transvecction.

Key-words: Strategy, Economics, Marketing; Transaction Value

1 - INTRODUCAO

O campo da Administragao Estratégica comporta uma gama
vasta e heterogénea de estudos, podendo ser encontradas contribui-
¢Oes e intersec¢des com outras disciplinas, como Economia, Histdria,
Sociologia, Psicologia, Ciéncias Naturais, Ciéncias Militares, Estudos
Organizacionais e Filosofia. Essa diversidade de backgrounds dos
pesquisadores e uma extensa lista de temas, focos, niveis de andlise
e metodologias refletem um campo de estudos fragmentado, pois
podem ser encontradas diferentes escolas de pensamento (MINTZ-
BERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) no campo. Em outras palavras,
as ligagOes entre os diferentes estudos e correntes de pensamento
sao dificeis de ser identificadas e desenvolvidas.

Essa fragmentagao pode ser vista como uma caracteristica co-
mumente encontrada em um campo de estudos jovem, que ainda
se encontra em um estagio pré-paradigmatico de desenvolvimento
(KHUN, 2000). Aliado a isso, o caminho que o campo percorreu
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desde seus primodrdios valorizou uma pesquisa voltada para a agao,
ou seja, para a aplicacao da Administracao Estratégica. Os pioneiros
do campo foram, principalmente, empresas de consultoria como a
McKinsey & Company e o Boston Consulting Group, concentrando
na obtencdo de ferramentas de gestao (GHEMAWAT, 2002). Esse é
um caminho pré-tedrico que privilegia a formacao de receitas de
sucesso sem o devido entendimento dos mecanismos de funciona-
mento da Estratégia.

Este artigo parte de duas suposigdes: (1) o desenvolvimento
tedrico do campo deveria preceder o desenvolvimento voltado para
a ac¢ao, pois o entendimento do funcionamento da Administragao
Estratégica é um passo anterior a construgao de ferramentas de ges-
tao; e (2) faz parte do desenvolvimento de uma ciéncia a pluralidade
de perspectivas em um estagio pré-paradigmatico. Entretanto, nesta
caminhada, ha necessidade de que as variadas ideias naturalmente
apontem consensos, o que nao € observado no campo da Adminis-
tracdo Estratégica. Assim, o desenvolvimento cientifico do campo
pode ser obtido pela conversa multidisciplinar, mas essa conversa
deve resultar em conclusdes consensuais.

Neste trabalho, portanto, selecionou-se a vantagem compe-
titiva como um fenémeno relevante no campo, dado o impacto
bibliométrico dos textos que a abordam (RAMOS-RODRIGUEZ;
RUIZ-NAVARRO, 2004). Sao duas correntes de pensamento da
Estratégia que se concentram na obtengao da vantagem competitiva:
os modelos analiticos de Michael E. Porter (PORTER, 1980; 1985;
1996) e a Visao Baseada em Recursos — VBR (LIPPMAN; RUMELT,
1982; RUMELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETE-
RAF, 1993, TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Em Porter, a vantagem
competitiva é obtida pelo posicionamento da empresa na estrutura
industrial e a consequente protecao ou atuagao da empresa sobre
as forgas competitivas. Para a VBR, a cultivagdo, o desenvolvimento
e a acumulagdo de recursos com atributos especificos na empresa
resultam na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel.

Apesar de, a primeira vista, serem complementares em uma
visao externa e interna da vantagem competitiva, Porter e a VBR
nao se comunicam por considerarem possuidoras de fundamentos
econdmicos antagonicos. Assim, o desenvolvimento tedrico da van-
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tagem competitiva depende de um consenso obtido pela conversa
entre diferentes interlocutores. Nessa conversa, a Economia aparece
como um interlocutor especialmente importante, por ser um ponto
comum entre os estrategistas e, a0 mesmo tempo, por ser o ponto
de conflito entre eles. O Marketing, em dado momento, entra em
cena, como terceiro interlocutor, que promove o desenvolvimento
de pontes nas intersec¢Oes entre Porter e VBR.

Desta forma, o objetivo do artigo € propor uma teoria do valor
da vantagem competitiva resultante de uma conversa multidisciplinar
entre a Visao Porteriana e a VBR. As investiga¢des da vantagem com-
petitiva por essas duas perspectivas tendem a reforcar distingoes e
disputar qual possui maior adequacao, destacando as posi¢oes como
divergentes e mutuamente excludentes. Deixar de lado a discussao
de qual dimensdo tem maior poder explicativo para o desempenho
pode ser proveitoso, adotando uma visao de compatibilidade entre
o ambiente interno e o ambiente externo da empresa.

Para atingir o objetivo proposto, este texto esta organizado em
cinco segOes. Nesta primeira se¢dao, o tema € delimitado e o objeti-
vo apresentado. Na secao seguinte, sao descritos os pensamentos
dos principais interlocutores da conversa desenvolvida, formando
extensa fundamentagao tedrica com seis teorias econdmicas, duas
correntes de pensamento da Estratégia e trés conceitos do Marketing.
Na secao trés, a conversa entre estrategistas e economistas define
seus pontos de conflitos, afastamentos e pontos de intersecgao, para
posterior desenvolvimento de uma teoria da vantagem competitiva,
a partir de conceitos do Marketing, na se¢ao quatro. Por fim, na
secao cinco, sao apresentadas as conclusoes.

2 — Os INTERLOCUTORES: OS ECONOMISTAS, OS ESTRATEGISTAS
E OS MARKETERS

A conversa multidisciplinar tem trés participantes: A Economia,
o Marketing e a Estratégia. Antes do desenvolvimento da conversa
multidisciplinar, é necessaria a descri¢ao de alguns pensamentos
dos interlocutores envolvidos.

2.1 — Bases economicas

A Economia pode ser caracterizada como uma area do co-
nhecimento que possui uma corrente de pensamento principal
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bem definida, com uma doutrina internamente consistente e com
pesquisadores e praticantes receosos em relagao as mudangas de
suas bases principais. Nas ultimas décadas, alguns movimentos
discretamente tém formado alguns subcampos na teoria econdmica,
o que ¢é percebido pelo reconhecimento da importancia de alguns
conceitos — como: incerteza, assimetria da informacao, racionalidade
limitada, oportunismo e especificidade do ativo — que tém abalado
alguns dos principais axiomas da teoria neoclassica. Inicialmente,
alguns aspectos centrais da economia neocléssica sdo destacados,
a fim de demonstrar como as contribui¢des da Organizagdo Indus-
trial, da Nova Economia Institucional, de Edith Penrose e de Joseph
Schumpeter, ampliaram ou modificaram a corrente principal da
teoria economica.

2.1.1 — Teoria econdmica neocldssica e a competicdo perfeita

O pensamento dominante da economia neocldssica tem como
caracteristica o equilibrio estatico e a maximizagao do lucro, um mo-
delo estatico-maximizador. O equilibrio estatico ocorre pelo mecanis-
mo preco que regula as fungdes “oferta e procura” e a maximizacgao
do lucro é explicitada pela “teoria da firma”. As suposicdes tedricas
da economia neoclassica trocam o realismo do objeto de analise pela
simplicidade inerente a um modelo tedrico, o que pode ser observa-
do no modelo da competicao perfeita, pressupondo que: (1) existem
muitos vendedores e compradores — sao tomadores de prego; (2) é
considerado apenas um produto que € igual ao produto vendido
pelos concorrentes; (3) as informagdes sao de pleno conhecimento e
de livre obtencao; (4) os administradores tém a racionalidade plena;
e (5) nao ha barreiras de entrada ou saida.

Assim, na competicao perfeita, ha uma homogeneidade entre
as firmas e os desequilibrios sdo sempre transitorios. O nivel de
abstragao é elevado, deixando a economia neocldssica mais préxima
de um arcabouco de principios analiticos para a interpretacao da
realidade com vistas a obtencdo do bem comum.

2.1.2 — Organizagdo Industrial: contribuicoes de Bain e Mason

A Organizagao Industrial (doravante OI) surge com a preo-
cupagao em relagdo a incapacidade dos modelos econémicos em
tratar dos problemas reais, incorporando a interdependéncia entre
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as agOes das firmas e concorrentes, o que contraria a visdao da firma
em mercados perfeitos. Mason (1939) propde que o comportamento
da firma ndo é determinado pelas varidveis ambientais, mas sim por
um comportamento estratégico, estabelecendo uma relagao causal
em que a estrutura do mercado abriria um leque de possibilidades
estratégicas, moldando as condutas da empresa e as condutas, por
sua vez, tém reflexo no desempenho.

Bain (1965), por sua vez, analisa a estrutura do mercado e a
conduta das firmas como determinantes do desempenho, ao inves-
tigar as diferencas de desempenho entre diferentes firmas, mas com
abordagem “externa”, sem preocupagao com os arranjos internos da
firma. Esses autores formam o chamado paradigma SCP da Ol cuja
ideia central é avaliar as diferencas de desempenho entre as firmas
“reais” (encontradas na realidade) e o desempenho ideal da firma,
conforme o modelo da competi¢dao perfeita. A Ol preocupa-se em
determinar se as firmas fixam precgos acima do custo marginal dos
produtos, identificando as imperfei¢des do mercado, com a finali-
dade de subsidiar a elaboragao de politicas antitruste.

2.1.3 — Nova Economia Institucional

A Nova Economia Institucional concentra-se em uma explicacao
alternativa da organizacao da atividade econdmica, da natureza da
firma e de seu papel no processo econdmico. Embora o trabalho
classico de Coase (1937) marque o inicio dessa nova corrente de
pensamento econdmico, a Economia Institucional é formada por
uma colegao de correntes de pensamento parcialmente sobrepostas,
incluindo a Teoria dos Custos de Transacao e a Teoria Evolucionaria
da Mudanga Econdémica.

2.1.3.1 — Teor1ia pos Custos pE TrRansacAo (TCT)

Inspirando no trabalho de Coase (1937), a TCT considera o
oportunismo e a racionalidade limitada como suposi¢des do compor-
tamento humano, que geram custos nas transagoes (WILLIAMSON,
1975). Assim, as transagOes ocorrem em condi¢oes de incerteza e com-
plexidade (racionalidade limitada), o que gera custos para o processo
decisdrio e para a realizagao da transacao, na medida em que devem
ser tomadas precaugdes contra o oportunismo da outra parte.
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Portanto, a visao da TCT é contratual, em um esfor¢o de iden-
tificagao, explicacdo e atenuagao dos perigos dos contratos. A teoria
esclarece as estruturas de governanca para diversas situagoes, tra-
tando a firma como um mecanismo de governanga que regula os
contratos (WILLIAMSON, 1996).

2.1.3.2 — Teoria EvoLucioNARIA DA Mubpanca EconOmica

DE NELSON E WINTER

Nelson e Winter (1982) desenvolvem uma teoria evolucionaria
das capacidades e comportamentos da firma, util para a compreen-
sao da mudanga econdmica. Fazendo uma analogia com a teoria da
evolugao de Darwin (sele¢dao natural), a teoria evolucionaria trata
das formas de sobrevivéncia das firmas e de seu crescimento no
ambiente competitivo.

O material “genético” envolvido nessa evolugao sao as habili-
dades, as rotinas, a aprendizagem e a cogni¢ao da organizagdo. O
acumulo de conhecimentos tacitos intrinsecos nas rotinas (aprendiza-
gem) conduz o funcionamento da organizagao, pela criacao de opgdes
de escolhas dos administradores nao de maneira ampla, mas sim de
maneira estreita e idiossincratica. Aliando os conhecimentos tacitos e
o esforco da melhoria e inovacao, a perspectiva evoluciondria analisa
as rotinas em um framework de variagao oferecido pela competi¢ao
schumpeteriana, explicando como essas rotinas sao selecionadas pelo
ambiente e sao disseminadas pela replicacao e imitagao, proporcio-
nando a lucratividade e consequente sobrevivéncia.

2.1.4 — Os Ciclos Econdémicos de Schumpeter

Schumpeter (1988) apresenta dois processos econdmicos 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, como tendéncia para as
situagdes de equilibrio. J4 o desenvolvimento econémico é movido
por transformacgdes descontinuas, que perturbam os equilibrios
alcancados no fluxo circular da economia. Essas mudancas tém
origem no processo produtivo, quando ha combinagdo descontinua
dos fatores de produgao (inovagao).
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A inovagao revoluciona a estrutura econdmica, destruindo o que
existia e criando algo novo, em um processo chamado de Destruicao
Criativa (SCHUMPETER, 1984, p. 110-116). Portanto, a natureza do
desenvolvimento econdmico nao é adaptativa e continua, mas re-
voluciondria e caracterizada por sucessivas situagoes alternantes de
crescimento acentuado e depressao, chamadas de ciclos econémicos
(SCHUMPETER, 1939).

2.1.5 — A Teoria do Crescimento da Firma de Penrose

O trabalho de Penrose (1959) tem o propdsito central de for-
mular uma teoria geral do crescimento da firma. A firma é definida
como conjunto amplo de recursos que estao interligados a uma
estrutura administrativa. Esses recursos podem ser combinados
de variadas maneiras, formando diferentes atividades produtivas,
chamadas de servigos.

O crescimento da firma pode ser dimensionado pela proporgao
de recursos utilizados pela unidade administrativa, concentrando-se
na identificacao dos incentivos e das limita¢des a esse crescimento.
Os fatores influenciadores do crescimento podem ser internos, como:
o tamanho da equipe de administracdo, o perfil dessa equipe, os
riscos e as incertezas sobre as expectativas de futuro e o tamanho
da demanda existente ou “criada”. Ou podem ser externos, como: o
desejo de entrar em um novo mercado, a redugao da concorréncia,
ou a aquisi¢ao de um ativo especifico.

2.2 — Vantagem competitiva em Porter e na VBR

As correntes de pensamento da Estratégia que se concentram
na obtencado de vantagem competitiva apresentam fundamentacoes
nos modelos econdmicos recém-apresentados. Sao duas as principais
correntes de pensamento: os modelos analiticos de Michael E. Porter
e a Visao Baseada em Recursos.

2.2.1 — Os modelos analiticos de Michael E. Porter

Nos modelos de Porter, a andlise é direcionada para a relagao
entre a empresa e sua industria e a busca por uma posi¢ao vantajo-
sa nessa industria. Assim, a escolha da estratégia competitiva tem
duas questdes centrais: (1) a analise da atratividade da industria, ou
seja, a sua rentabilidade a longo prazo; e (2) a posi¢ao competitiva
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da empresa dentro de sua industria (PORTER, 1980). A primeira
questao € discutida pelo modelo das cinco forgas competitivas e a
segunda pelas estratégias genéricas.

O modelo das cinco forgas competitivas oferece compreensao
precisa das regras da concorréncia em uma industria, traduzidas
em cinco caracteristicas estruturais basicas, as chamadas forgas
competitivas: (1) poder de negociagao de fornecedores; (2) entrantes
potenciais; (3) poder de negociagao de compradores; (4) produtos
substitutos; e (5) rivalidade entre os concorrentes. O modelo é uma
metodologia que permite entender os mecanismos de funcionamen-
to da industria e proporciona a empresa direcao das a¢des para os
aspectos mais importantes para a sua rentabilidade a longo prazo.

Para enfrentar com sucesso as cinco forgas competitivas e criar
posicdo vantajosa, as empresas podem desenvolver trés tipos de estra-
tégias genéricas internamente consistentes: (1) a lideranga em custo;
(2) a diferenciacao; e (3) o enfoque, podendo o ultimo ser no custo ou
na diferenciacdo. As estratégias genéricas refletem o posicionamento
da empresa, entretanto, a simples analise do posicionamento nao ¢é ca-
paz de captar qual a vantagem competitiva dessa empresa. Para tanto,
a cadeia de valores é a forma sistematica de classificacao e avaliacao
das inter-relagdes das atividades da empresa (PORTER, 1985).

A vantagem competitiva depende do valor adicionado aos
produtos/servigos, e a cadeia de valores permite a avaliagdo do im-
pacto de cada atividade na adigao de valor, identificando aquelas
atividades de maior valor agregado, chamada por Porter (1985) de
atividade distintiva. A posi¢ao competitiva, desta forma, € obtida
pela criacao de uma compatibilidade de multiplas atividades, que
sao executadas de forma integrada. As atividades distintivas sao
criticas na adi¢ao de valor, mas devem estar inseridas em um con-
junto de outras atividades (PORTER, 1996).

Assim, a andlise da cadeia de valores nao é isolada, pois as
atividades de determinada cadeia de valores estdo ligadas a outras
atividades de valor desempenhadas nas cadeias de valores de seus
fornecedores, canais de distribuigao, compradores e da corporagao
a que pertence. Essa relagao interdependente de cadeias de valores
¢ denominada sistema de valores (PORTER, 1985).

2.2.2 — Visdo Baseada em Recursos (VBR)
A Visdao Baseada em Recursos aborda a estratégia por uma
perspectiva alternativa da economia tradicional que tem foco na
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andlise de produtos e mercados. Uma visao da firma baseada em
seus recursos, em detrimento da andlise baseada nos produtos, é
mais esclarecedora para a pesquisa em estratégia, especialmente
na explicacao dos retornos superiores. Os recursos de uma firma
sao definidos como todos os atributos que a capacitam a definir e
implementar estratégias (BARNEY, 1991). Recursos podem, ainda,
ser definidos como

qualquer coisa que poderia ser pensada como forga ou fraqueza de
uma dada empresa. Mais formalmente, um recurso da empresa em de-
terminado momento pode ser definido como aqueles ativos (tangiveis
e intangiveis) que se encontram vinculados semi-permanentemente a
empresa (WERNEFELT, 1984, p. 172).!

Uma abordagem baseada em recursos possui dois pressupostos
basicos: (1) a heterogeneidade dos recursos entre firmas, mesmo
dentro de uma mesma industria; e (2) a mobilidade imperfeita
desses recursos (BARNEY, 1991). Assim, a VBR traz para o centro
da discussao a obtengao e/ou desenvolvimento de recursos para a
geracao da vantagem competitiva.

Para identificar esses recursos com caracteristicas especificas na
geracao de vantagem competitiva, Barney e Hesterly (2006) apre-
sentam um modelo tedrico, pois nem todos os recursos existentes
na organizacao sao fonte de vantagem competitiva. O framework
VRIO ¢ uma ferramenta analitica que tem o objetivo de avaliar
quais recursos sao fontes de vantagens, pela avaliacdo de quatro
atributos do recurso: (1) valor; (2) raridade; (3) custoso de imitar;
e (4) organizacional.

Pode-se afirmar que o mais recente framework VRIO (BARNEY;
HERTERLY, 2006) atualiza o framework anterior, chamado VRIS
(BARNEY, 1991), pois: (1) incorpora as questdes sobre imitagao
e substitui¢do no terceiro atributo, resumindo-os na questao da
dificuldade de imitagao; e (2) incorpora a questao da organizagao,

1 “anything which could be thought of as strength or weakness of a given firm. More for-
mally, a firm’s resource at given time could be defined as those (tangible and intangible)
assets which are tied semipermanently to the firm”.
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que discute se a firma estd organizada para explorar seus recursos
e capacidades. Assim, o framework VRIO implicitamente fornece a
caracterizagao de capacidade para o recurso, ao incluir o quarto atri-
buto, pois recursos sao os insumos utilizados no processo produtivo
e as capacidades é que estdo ligadas com a habilidade da equipe ou
da organizagao em desempenhar as atividades (GRANT, 1991).

A VBR ganha andlise dinamica pela abordagem das capacidades
dindmicas de Teece, Pisano e Shuen (1997). A abordagem das capaci-
dades dinamicas esta inserida em um ambiente de competi¢ao schum-
peteriana, enfocando competéncias e capacidades como resultado
das rotinas da organizag¢ao (NELSON; WINTER, 1982), que moldam
a posicao e as alternativas estratégicas disponiveis. A capacidade de
reconfigurar, adaptar, integrar seus recursos e habilidades em con-
sonancia com um ambiente de sucessivas mudancas descontinuas é
o que define as capacidades dinamicas que, protegidas de imitacao,
poderao fornecer vantagem competitiva sustentavel.

2.3 — Alguns conceitos de marketing

O ultimo participante da conversa é o Marketing. Procurou-
se destacar apenas trés conceitos, que sao provenientes da Teoria
Funcionalista do Marketing, de Wroe Alderson: a teoria da troca;
os mercados heterogéneos; e a transvecgao.

2.3.1 — Teoria Funcionalista do Marketing, de Wroe Alderson

A teoria funcionalista aborda o Marketing como um sistema
integrado, estruturalmente interdependente e dinamico de relagoes
entre empresas e familias. Essa teoria estd ligada a apenas um aca-
démico e praticante do Marketing, chamado Wroe Alderson. Nao
ha a preocupacao de descrever toda a teoria, mas sim de destacar
alguns elementos-chave que servirao de insights para os problemas
da teoria de estratégia abordados.

O primeiro conceito é a Lei da Troca (ALDERSON, 1965, p.
83-85), que pode ser declarada da seguinte forma:
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Dado que x é um elemento do sortimento Al, e y é um elemento do

sortimento A2, x € trocavel por y se, e somente se, essas trés condi¢oes

sao atendidas:

a) x é diferente de y

b) o potencial do sortimento Al é incrementado com a subtracao de
x e a adigao de y

¢)O potencial do sortimento A2 ¢ incrementado com a adicao de x e
a subtracao 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 sortimen-
to é um conjunto de bens que pertencem as partes e formam um
conjunto de contingéncias para situagoes futuras. Assim, na teoria
da troca, ambos os sortimentos tém seu potencial contingencial
incrementado pela troca.

O conceito de transacao, inserido na Lei da Troca, é a base
para o estudo do proprio Marketing, ja que este campo estd ocu-
pado com as transagoes entre vendedores e consumidores. Essas
transagoes, na teoria de Alderson, sao explicadas pelas operagdes
dos sistemas de comportamentos organizados que operam em um
mercado imperfeito, ou seja, heterogéneo. A suposigao teodrica da
homogeneidade do mercado da economia neoclassica esta muito
distante da realidade concreta, levando Alderson a assumir uma
suposigao tedrica do mercado perfeitamente heterogéneo. O modelo
do mercado perfeitamente heterogéneo reflete uma situagao ideal
em que uma pequena unidade de oferta é perfeitamente compativel
com um pequeno segmento da demanda. E como se a oferta e a de-
manda pudessem ser divididas em infinitos segmentos homogeéneos
e houvesse compatibilidade perfeita entre eles.

Essa heterogeneidade é oriunda das diferentes necessidades
encontradas entre os sistemas de comportamentos organizados,
constituindo diferentes sortimentos. As operagdes no mercado en-

“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: (a) x is different from
y; (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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volvem buscas e combinac¢des de bens e transformagdes dos bens.
As buscas sao formas de pré-combinacao, classificando os bens de
acordo com a aceitagao ou nao do consumidor, os quais serdo se-
lecionados e combinados conforme seus sortimentos. Além dessas
operagoes, ocorre também a transformacao, que é a mudanga fisica
do produto, incrementando o seu valor ao consumidor final. As-
sim, 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¢des do mercado, segundo Alderson (1965), sao resultado
de alguma falha no fluxo de informacao.

Ao integrar todas as agdes dos subsistemas de comportamen-
tos organizados em um sistema mais amplo, chega-se a uma cadeia
de ag¢des para o sistema do Marketing como um todo, chamado de
transvecgao.’ Intuitivamente, pode-se relacionar a transvecgao a uma
série de transagdes, mas o conceito estd além dessa relagao, pois esta
nao trata apenas de uma série de trocas. A transvecgdo é a corrente
de sucessivas escolhas, combinagdes, transformacoes e transagoes
realizadas da fonte de matéria-prima até o consumidor final.

Assim, a transvecgao estd ligada a otimizacgao das diversas ope-
racOes de buscas, selecOes, combinagdes, transformagoes e transagoes
do produto no mercado, reduzindo seu custo. O ntimero 6timo de
passos necessarios para levar o produto da matéria-prima ao con-
sumidor final é o ponto em que os custos nao podem ser reduzidos
pela adigao ou subtragdo de passos (ou intermedidrios).

3 — UMA BOA CIENCIA COMO CONVERSA MULTIDISCIPLINAR

Os trés interlocutores sao colocados em uma mesma mesa
para uma conversa aberta, a fim de apontar caminhos para um
desenvolvimento integrador para o campo. A Economia contribui
com diversas teorias que fundamentam diferentes estudos da Ad-
ministragao Estratégica, constituindo a disciplina base para as duas
correntes de pensamento da conversa: Porter e Visdo Baseada em

® A transvec¢do € um neologismo criado pelo préprio Wroe Alderson e tem origem no la-

tim, nos termos “trans” e “vehere”. Considerando sua etimologia, o termo significa “fluir
através”.
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Recursos. Entretanto, ndo € a aplicagao da Economia na teoria de
estratégia que estd em questdo, mas sim a investigagao de como
essas bases causam conflitos ou integracoes entre Porter e VBR.
Entram em cena, entdao, os marketers como um terceiro interlocutor,
que contribui para esclarecer confusdes.

3.1 — Impasse entre Porter e VBR

Essa subsecao analisa um impasse entre Porter e VBR, utili-
zando como mediadores um conjunto de teorias econdmicas. En-
quanto Porter tem raizes na Economia da Organizacao Industrial,
a VBR busca suporte nas teorias econdmicas que, de forma direta
ou indireta, se desenvolvem a margem do paradigma dominante da
economia neocldssica, como os trabalhos de Penrose (1959), Nelson
e Winter (1982), Williamson (1975; 1996) e Schumpeter (1988).

Porter (1981) chama a atengdo para as contribui¢oes do para-
digma SCP da OI para a Administracao Estratégica, observando
algumas adaptagOes e tradugdes. Nessa perspectiva da OI, a atencao
da estratégia é dirigida para o ambiente da organizagao, traduzido
no modelo das cinco forgas competitivas (PORTER, 1980). Embora
a OI reconhega que 0 mecanismo-preco é falho para a explicagao
da alocacgao de recursos dentro da firma, Bain (1965), na verdade,
ndo desenvolve uma explicagao alternativa da firma, pois relacio-
na diretamente a estrutura do mercado ao seu desempenho, sem
considerar o papel da firma neste desempenho observado. Segundo
Coase (1972, p. 61), “o que Bain produz € essencialmente um tipo
especial de manual de trabalho da teoria do preco, lidando com
tais questoes como efeitos da concentragao e as implicagoes desses
supostos efeitos para as politicas antitruste”.*

Nesse sentido, a cadeia causal proposta por Mason (1939), em
que a estrutura molda a conduta e esta define o desempenho, é
transformada na relagao direta entre estrutura e desempenho. A
partir do momento em que o modelo das cinco forgas competitivas

¢ “[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”.

42 Organizacdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 © no 7, n. 14, jul.-dez. 2011



UMA CONVERSA ENTRE PORTER E VBR: FRAMEWORK DO VALOR
DA TRANSACAO DA VANTAGEM COMPETITIVA

(PORTER, 1980) ¢ vinculado a O], tira-se, de antemao, o papel da
firma na alocagao interna de seus recursos, adotando implicitamente
os pressupostos de homogeneidade entre firmas e mobilidade per-
feita de recursos observados na competigao perfeita.

A VBR explora as diferengas internas das firmas em uma mesma
industria, como explicagdo do desempenho superior, combatendo a
ideia de homogeneidade entre firmas e assumindo os pressupostos
de heterogeneidade e a mobilidade imperfeita dos recursos. Os con-
ceitos econdmicos da VBR adotam uma visao alternativa da firma,
assumindo que o mecanismo de coordenagao de alocagao de recursos
no interior da firma é exercido pela sua administragdao. A VBR, por
conseguinte, afasta-se da teoria econdmica neoclassica e apresenta
pressupostos antagonicos aos pressupostos de Porter

De forma geral, existem duas diferencas das bases econdmicas
de Porter e VBR: (1) a visao da firma, ou como tomadoras de precgo
(passiva) ou como possuidoras de certo grau de autonomia na aloca-
¢ao de seus recursos (ativa); e (2) um modelo regulador, com carater
de equilibrio ou um modelo que considera a dinamica encontrada
na mudanga, na evolu¢ao, no desenvolvimento ou no crescimento.
Essas dimensdes podem ser utilizadas como referéncias de avaliacao
e andlise das teorias econdmicas e das visdes da Estratégia.

Considerando a primeira dimensao, é possivel dispor as teo-
rias econdmicas revisadas na subse¢do anterior em um continuum,
representado na figura 1, cujos polos sao a firma ativa e a firma
passiva. Em um crescente da direita para a esquerda do continuum,
pode-se localizar o0 modelo da competicao perfeita no polo da
firma ativa, seguido da OI, pois ambas as teorias desconsideram
o papel da administragdo na alocagao de recursos. As demais te-
orias econdmicas se encontram na metade mais préxima do polo
da firma ativa. A liberdade na combinagao de meios produtivos
(inovagao) é a mola propulsora do processo de desenvolvimento
econdmico de Schumpeter, posicionado na extremidade direita.
Prosseguindo para a esquerda, podem ser encontradas as teorias
que consideram o papel do administrador na alocagao de recursos,
como: percepgao de servigos (PENROSE, 1959); oportunismo e
racionalidade limitada (WILLIAMSON, 1975); rotinas aprendidas
(NELSON; WINTER, 1982).
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Figura 1 — Dimensao da Firma Ativa/Passiva.

Fonte: elaboragao propria.

A outra dimensao € representada pelo continuum cujos polos
sao a tendéncia para o equilibrio/regulacao ou para a dinamica/de-
senvolvimento. A figura 2 representa esse continuum e os polos sao
ocupados pelas mesmas teorias econdmicas da primeira dimensao. A
competicao perfeita, por ser um modelo estatico-maximizador, esta
no polo equilibrio/regulagao, enquanto a Teoria do Desenvolvimento
Econdmico de Schumpeter estd no polo dindmica/desenvolvimento,
pelas revolugdes disruptivas presentes em sua teoria. Pode-se afirmar
que a OI avalia tao-somente um ajuste entre estrutura e desempe-
nho e a TCT avalia as estruturas de governangas mais adequadas,
caracterizando-as mais proximas do polo estatico/regulador. Em
contrapartida, a Teoria Evoluciondria e o Crescimento da Firma
enfocam na dindmica ou como mudanca ou como alteragdes de
tamanho, respectivamente.

Estatico/
Regulador

Dindmico/
Desenvolvimento

Competigcao
Perfeita
Organizagdo
Industrial
Teoria dos
Custos de
Transagao
Desenvolvimento@g)

Evolucionéria
Econdémico

Teoria do
Crescimento
da Firma
Teoria
Teoria do

Figura 2 — Dimensao do Processo estatico/regulador — dindamico/
desenvolvimento.

Fonte: elaboragao propria.

A combinagdo dessas duas dimensoes fornece um mapa que
demarca as diferencas entre as teorias econdmicas e que permite
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localizar os pensamentos da Administragao Estratégica por suas
bases econdmicas, representado na figura 3. A visao de Porter
esta mais proxima da Organizacao Industrial e, indiretamente, da
competicao perfeita e a VBR esta mais proxima dos pensamentos
que privilegiam o administrador como coordenador da alocagao de
recursos na firma.

Firma Ativa
VBR ““"“‘- i .....l....
\ R i Schum'*e,
< TCT Penro _ oeter
\l‘ | -se Teoria
1 &
"., 0 Evolu- R
e ' cionaria .t
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Equilibrio T Desenvolvimento
|
. 1
Compe ol "' !
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.~ ] 1
R/ ,  ticdo K !
PORTE **, Perfeita o !
LN s |

Firma Passiva

Figura 3 — Mapa das Teorias Economicas e pensamentos da Admi-
nistragdo Estratégica.

Fonte: elaboragao propria.

O antagonismo entre os pressupostos das bases econdmicas de
Porter e da VBR ¢é destacado por Barney (1991). Enquanto na Visao
Porteriana sao consideradas a homogeneidade e a mobilidade per-
feita de recursos, na VBR os pressupostos sdao exatamente opostos,
ou seja, heterogeneidade e mobilidade imperfeita de recursos. Esse
¢ o impasse entre Porter e VBR, que pode ser visualizado pelo mapa
dos pensamentos da Economia e da Administragao Estratégica.

3.2 — Resolvendo impasses: intersec¢ido entre Porter e VBR
No prosseguimento da conversa, a pauta é chegar a consensos
nos pontos conflitantes e/ou esclarecer algumas confusoes. A primei-
ra confusao é a sobrevalorizagdo do paradigma SCP nos trabalhos
de Porter. Analisando a bibliografia dos principais textos de Porter,
apenas em Porter (1981) sao encontradas referéncias dos trabalhos
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de Joe S. Bain e Robert Mason. Nos trabalhos de maior impacto de
Porter (PORTER, 1980; 1985) nao sao feitas referéncias ao paradigma
SCP seja no texto, seja na bibliografia. Apesar disso, é inegavel a
influéncia do paradigma SCP na descricao da estrutura industrial
do Modelo das Cinco Forcas Competitivas em Porter (1980). Entre-
tanto, analisando o contetdo que se segue em Porter (1980), ha o
desenvolvimento de modelos muito influenciados pelo Marketing
e o ciclo de vida do produto, sem guardar relagdes tedricas diretas
com os conceitos ou implicagdes do Modelo das Cinco Forgas Com-
petitivas. Como consequéncia, pode-se afirmar que a OI tem um
papel importante, mas nao fundamental, para o desenvolvimento
tedrico da visao de Porter.

Passando a analisar a firma, o determinismo da estrutura indus-
trial do paradigma SCP nao € aplicado por Porter, pois o Modelo das
Cinco Forgas Competitivas nao indica que a rentabilidade da em-
presa é determinada pelo ambiente, mas sim um método de analise
da tendéncia de rentabilidade da industria como um aspecto a ser
considerado na formulagao das estratégias. A vantagem competitiva
estd ligada as agdes da empresa e das repercussoes dessas agdes no
ambiente, sendo a cadeia de valores (PORTER, 1985) o método de
analise dessas atividades.

Esse foco nas atividades € revelador quando destacado o trabalho
de Coase (1972) na bibliografia de Porter (1985), cujo texto explicita
os pontos favoraveis de uma abordagem dos custos de transacao
para a OI, sugerindo que analisar as atividades desenvolvidas pela
empresa poderia contribuir para a explicacdo da organizagao da in-
dustria. Porter (1985), ao desenvolver o modelo da cadeia de valores
e utiliza-lo na explicagdo das estratégias genéricas, liga as atividades
da empresa ao posicionamento da empresa na industria, seguindo as
palavras de Coase (1972). Assim, Porter nao negligencia as fungoes da
administragao na alocagao de recursos e seus impactos na estratégia,
como se poderia concluir ao considerar puramente seus fundamentos
econdmicos. O determinismo do ambiente nos resultados da empresa
e a minimizagdo da relevancia do que € realizado no interior da firma
encontrado na Economia da Organizac¢ao Industrial nao podem ser
encontrados em Porter, sendo exagerado afirmar que a Visao Porte-
riana € a aplicagao da OI na estratégia empresarial.
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Considerando o supracitado, hd coincidéncia no pensamento
de Porter (1985), ao explicar a vantagem competitiva pelas ativida-
des de valor, com o pensamento da VBR, que explica a vantagem
competitiva pelo desenvolvimento de recursos e capacidades que
geram valor e sao imperfeitamente reproduziveis ou substituiveis
pelos competidores. Isto significa que falar de recursos, capacidades
ou atividades nas diferentes correntes de pensamento pode ser um
exercicio meramente tautoldgico, pois todos estao falando de um
mesmo fendmeno. E certo que Grant (1991) indica uma distingao
entre capacidade e recurso, mas ao considerar o recurso do fra-
mework VRIO, considera-se que este ¢, na verdade, uma capacidade,
por apresentar o atributo organizacional. Assim, deste ponto em
diante, este aspecto da organiza¢ao chamado recursos/capacidades/
atividades sera tratado apenas como atividades.

Retomando a cadeia de valores de Porter (1985), as atividades
dentro da cadeia de valores, ou entre diferentes cadeias de valores,
estao relacionadas a vantagem competitiva pela criagao de valor
superior a outros arranjos, pois este arranjo é mais eficiente, o que
indica que essas atividades possuem menores custos de transagao.
As atividades sao fonte da cria¢dao de valor tanto na visao de Porter
quanto na VBR, formando uma intersec¢ao entre essas correntes de
pensamento, como pode ser apontado pela figura 4, tendo como
base a TCT.
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Figura 4 — Ponto de interseccao entre Porter e VBR.

Fonte: elaboragao propria.
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A identificagdo dessa intersecgao indica que a compreensdo da
vantagem competitiva repousa nas atividades da empresa para a
criacao de valor. Neste sentido, a VBR tem o foco no fator funda-
mental do que estd sendo estudado: as atividades. Entretanto, esse
foco intenso da VBR na perspectiva interna negligencia ligagdes
com o ambiente, que também sdo importantes na criagao de valor. A
vantagem competitiva como uma criagao de valor para o comprador
é fruto das atividades da firma, mas com um adicional: é também
considerado como essa firma esta posicionada em uma estrutura
industrial (estratégias genéricas), ou seja, como essa cadeia de ati-
vidades entre produtores, compradores, vendedores, concorrentes,
etc. ocorre.

O foco nos custos de transagao para a explanagao 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. As supra-atividades sdao atividades que ocorrem
dentro da firma e que sao, também, ligadas as atividades para tras e
para a frente da corrente do sistema de valores. Assim, as atividades
podem ser equiparadas a vdrias transagdes ocorridas internamente
(combinacgoes e transformacdes) ou externamente (trocas e relacio-
namentos) e a vantagem competitiva esta ligada a compatibilidade
entre essas transacgoes.

Os conflitos e impasses entre Porter e a VBR podem ser solucio-
nados pela conversa aberta e a criagao de uma linguagem comum.
Essa linguagem pode ser inspirada na TCT, alterando o foco dos cus-
tos para o valor dessa transacdo. A estratégia estd preocupada com a
vantagem competitiva e o desempenho superior, que sao resultados
de atividades (transagdes) que criam valor. As atividades sao o ponto
comum entre as visoes, e a perspectiva do valor das transagoes € o
ponto de partida para uma teoria da vantagem competitiva, na qual
ambas correntes de pensamento estejam contidas.

4 — VANTAGEM COMPETITIVA: FRAMEWORK DO VALOR DA TRAN-
SACAO

Como terceira e ultima parte da conversa, é hora de desenvol-
ver as ligagdes, com auxilio da Teoria Funcionalista do Marketing,
de Wroe Alderson. O primeiro conceito da Teoria de Alderson é de
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mercado perfeitamente heterogéneo, no qual as diversas unidades de
ofertas tém apenas um segmento de demanda perfeitamente ajusta-
do, de forma a atender a todo o mercado. Considerando a suposi¢ao
de mercado perfeitamente heterogéneo, a andlise especifica de cada
alinhamento entre unidade de oferta e segmento da demanda corres-
ponde a situacao encontrada no modelo da competicao perfeita. As-
sim, essa suposigao apresenta algumas dificuldades para a construgao
tedrica mais proxima da realidade, ja que pressupdem a ocorréncia de
informacgdes completas e racionalidade plena, eliminando as incertezas
e os perigos do oportunismo e extinguindo os custos de transagao.
As condi¢des de um mercado perfeitamente heterogéneo esbarram
nas limitagdes dos pressupostos da economia neocldssica para o de-
senvolvimento de teoria em estratégia, pois eliminar as imperfei¢oes
do mercado significaria eliminar o desempenho superior.

No entanto, nao interessa um mercado perfeitamente heteroge-
neo, mas sim um mercado (imperfeitamente) heterogéneo. Passa a
ser reconhecido que no mercado existe a assimetria de informagoes,
que a racionalidade ¢ limitada e que os gerentes possuem diferentes
interpretagdes dos eventos em seu ambiente competitivo, ou seja, o
objeto de estudo é socialmente complexo. Dessa forma, a compati-
bilidade entre oferta e demanda nunca é perfeita, podendo existir
necessidades ou segmentos da demanda ndo atendidos, desalinha-
mentos entre segmento da demanda e unidade de oferta, com um
produto que atende as expectativas de maneira muito limitada ou,
em uma situagdo desejavel, uma compatibilidade bem (mas nao
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 (valor) do
sortimento de ambos, € um ponto de partida para criar insights no
entendimento desta compatibilidade. A Lei da Troca tem seu escopo
ampliado para a andlise de transacOes. A transagao ¢ diferente de
troca, pois na troca ha uma transferéncia de bens de mao dupla,
enquanto na transacao ocorre um ajuste, convénio ou Combinagéo
e nao necessariamente uma troca, mas também incrementa o valor
do sortimento.

Na teoria de estratégia, adota-se uma analise de transagdes que
engloba tanto a transformagao e a selegao no interior da firma quanto
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as trocas entre unidades sociais. Essa andlise ampliada considera a
troca e a movimentagao dos insumos no processo produtivo como
transagoes que aumentam o valor do sortimento da firma, criando
valor. Assim, a teoria da vantagem competitiva deve identificar e
inter-relacionar as transagOes estratégicas que sdao as que criam va-
lor distintivo. Porter (1985) e Barney e Hesterly (2006) concebem o
valor como a relagdo entre o que o comprador esta disposto a pagar
e os custos para a sua produgao, no entanto, o valor distintivo nao
¢ somente isso.

A criagao de um valor distintivo pode ser entendida pelo
grau de alinhamento entre os blocos do segmento da demanda e a
unidade de oferta, que podem se ajustar em diferentes dispositivos,
e, também, como esses dispositivos ndo podem ser corroidos pelas
forcas competitivas. Quando nao hd alinhamento algum entre a de-
manda e a oferta, ndo ha nenhuma criagao 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, chamados de monopdlio segmentado; ou quando apenas
uma unidade de oferta estd bem ajustada a mais de um segmento
da demanda, chamado de monopédlio amplo. Esses dispositivos
oferecem exclusividade para atender a um segmento do mercado,
como se fossem monopdlios de segmentos.

Além dos tipos de monopolios, pode haver um dispositivo em
que varias unidades de oferta atendem a um tnico segmento da
demanda, chamada de Competi¢ao Ricardiana, em referéncia aos
tipos de rendas obtidas pelas empresas, que sao rendas ricardianas.
Neste dispositivo, as diferengas de desempenho podem ser resultado
de desalinhamento parcial entre oferta e demanda ou de diferencas
na alocagao de recursos pelos administradores. Diferente dos dispo-
sitivos monopolisticos, a competi¢ao ricardiana é menos vantajosa
por nao oferecer exclusividade no atendimento da demanda, o que
deixa a empresa mais suscetivel as for¢cas do mercado. Todos esses
dispositivos sdo representados na figura 5.
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Figura 5 — Dispositivos do alinhamento entre oferta e demanda.

Fonte: elaboragao propria.

Uma conclusao preliminar desta discussao entre estratégia, ma-
rketing e economia é que o desempenho persistentemente superior ¢
formado pela criacao de valor distintivo, que é resistente ao desgaste
das forcas competitivas e que pode ser (e até é desejavel, mas nao
condicao obrigatdria) superior a concorréncia. A sustentabilidade
da vantagem competitiva consiste na manutengao do dispositivo
vantajoso obtido (posicionamento) e pode ser explorado pelos limi-
tes ex ante e ex post da competicao (PETERAF, 1993), nos aspectos
relacionados a dificuldade de imitacao e substituicao (DIERICKX;
COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) e nos mecanismos
de isolamento (RUMELT, 1984). A obtengao desses desempenhos
superiores consiste em um movimento ininterrupto de cultivagao e
manutencao da vantagem competitiva. Mas como isso ocorre?

Voltando para a dtica das transagdes, considera-se que as tran-
sacOes estratégicas sao aquelas que contribuem para a criagao do
valor distintivo para a empresa, ou seja, sao a unidade de analise
do campo da Administragao Estratégica. Considerando o modelo
das cinco forgas competitivas como a representagdo do ambiente, as
transagOes externas sao trocas que ocorrem entre diferentes unida-
des sociais, como fornecedores, canais, compradores e concorren-
tes, consistindo em uma visao alternativa da perspectiva cldssica
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da Economia, que enxerga a criagdo de valor apenas no processo
produtivo. As transagdes externas podem envolver trocas ou nao
e estdo ligadas as transacdes internas, pois o valor distintivo nao
existe sem as transagOes externas e internas, que sao mutuamente
dependentes.

A firma é um conjunto de recursos e todos esses recursos sao
necessarios para a produgao de bens e para a criagao de valor. En-
tretanto, existem aqueles recursos que sao distintivamente relevantes
para a criagao de valor, definidos no framework VRIO (BARNEY;
HESTERLY, 2006). As transag¢des externas adquirem os recursos
VRIO e as transagdes internas combinam e transformam esses re-
cursos estratégicos. Os recursos podem ser adquiridos no mercado
ou podem ser desenvolvidos internamente. O desenvolvimento
interno dos recursos deve-se ao fato de que nem todos podem ser
adquiridos em um mercado de fatores (BARNEY, 1986).

Nao ha hierarquia entre a transagao externa ou interna, pois
uma depende da outra. Todo esse processo pode ser vislumbrado
da seguinte forma: os recursos provém ou de transacoes externas
ou sao desenvolvidos internamente. A producao consiste em uma
rede complexa de interacoes desses recursos, que transformam os
recursos, para obter o produto final. Essas interacoes sao as tran-
sagOes internas que selecionam, separam, combinam e modificam
os recursos, criando um pacote de valor que estard ou nao alinha-
do ao segmento-alvo da demanda. O alinhamento entre oferta e
demanda nao é resultado apenas do processo produtivo, mas das
interagdes que a empresa tem com o seu entorno, dependendo de
uma cadeia longa de transagdes, chamada de transvecgao. Quanto
maior o alinhamento, tanto maior o valor criado e mais defensavel
€ a posigao competitiva.

A vantagem competitiva, portanto, é um sistema interdepen-
dente de criagdo de valor, que possibilita uma compatibilizagao de
diversos recursos e atividades, entre diversas unidades sociais, para
a criagdo de um valor tinico que deve possuir uma distingao, no
sentido de proteger o desempenho das forgas competitivas e superar
a concorréncia. Assim, a vantagem competitiva é um mecanismo de
governanga da transvecgao, no sentido de criagao de valor e ndo no
sentido de custos de transacéao.
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Essa é uma analogia a teoria da firma da TCT, em que a firma
consiste em um mecanismo de governanga complexo de contratos.
A vantagem competitiva, por sua vez, consiste em um mecanismo
de governanga que regula um complexo conjunto de transagdes. Os
contratos da TCT podem ser equiparados as transagdes da vantagem
competitiva, mas na vantagem competitiva, o foco nao esta nos cus-
tos das transagOes, mas na criagao de valor pelas transagoes.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

A Administragdo Estratégica ¢ um campo cientifico que passa
por constantes questionamentos sobre o valor de sua literatura.
Os resultados obtidos pela aplicacao das ferramentas de gestao
sao de dificil predigdo e as razdes do fracasso estratégico, quando
este aparece, sao desconhecidas ou pouco explicativas. Assim, este
artigo concentra em um desenvolvimento tedrico da vantagem
competitiva anterior a aplicagao pratica de ferramentas para a
sua obtencao, por considerar que o esfor¢o no esclarecimento de
seus mecanismos de funcionamento é essencial para as técnicas
de gestdo estratégica.

A teoria da vantagem competitiva é fruto de uma conversa mul-
tidisciplinar entre Porter e a Visao Baseada em Recursos. Como um
campo em estdgio pré-paradigmatico, os consensos entre as perspec-
tivas ndo sao de simples obten¢do, demandando uma conversa que
envolve teorias econdmicas e conceitos do Marketing. Uma analise
dessas correntes de pensamento sob as diversas oOticas das teorias
econOmicas indica que existe um ponto de intersec¢ao, colocando
a TCT como fundamento comum e as atividades da empresa como
central na tarefa de desenvolver teorias da vantagem competitiva. A
perspectiva de atividades foi direcionada para uma perspectiva de
transagdes e a analise dos custos de transagao foi substituida pelo
valor criado pelas transagoes.

As diversas transagOes estratégicas podem ser internas ou
externas e constituem uma cadeia longa que vai da fonte de maté-
ria-prima até o consumidor final. Essas transagdes podem formar
diferentes configuragdes de alinhamentos e compatibilidades entre
transagoes, formando diferentes pacotes de valor. Assim, a vantagem
competitiva pode ser vista como um mecanismo de governanca de
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uma transvecgao, que ¢ capaz de alinhar oferta e demanda e criar,
por conseguinte, um valor resistente as forgcas competitivas.

A distingao entre transacao estratégica e uma transagao or-
dindria deve ser demarcada, assim como os recursos estratégicos e
ordinarios. Toda ciéncia deve possuir um objeto de estudo, pois do
contrario, ao considerar que tudo € relevante em um campo cienti-
fico, esse campo cientifico ndo pode existir. Assim, considerar que
tudo é estratégia tem a consequéncia inevitavel de se concluir que
nada ¢é estratégico. A definicao deste conceito é ponto central ndao
sO para a teoria da vantagem competitiva, mas principalmente para
a delimitacdo das fronteiras do campo e sua razao de existir.

Entretanto, ainda nao ¢ possivel definir claramente a transacao
estratégica. Foi indicada a criagao de valor como fonte de desem-
penhos superiores, que é o objetivo final de uma estratégia e que o
valor estd intimamente relacionado ao que o consumidor deseja ou
precisa. Assim, uma defini¢do preliminar para recursos ou transagoes
estratégicas repousa na criagao de valor distintivo, que é capaz de
atender ao comprador e preencher o seu sortimento de bens e ser
resistente as forgas competitivas. O Marketing ainda tem possiveis
contribui¢des neste aspecto, possibilitando a compreensao do com-
prador, de quais bens ele necessita no seu sortimento e como ele
atribui valor na aquisigdo desses bens.

Por fim, adotando a perspectiva do valor criado pelas transa-
¢Oes, uma teoria explicativa da vantagem competitiva concentra-se
em como se configuram os mecanismos de governanga de uma
transvecgao e como o valor € criado por esta rede extensa e complexa
de transa¢des. Um passo importante, por conseguinte, é investigar
quais os tipos de mecanismos de governanga sao possiveis para a
obtencao de vantagem competitiva e, para isso, a identificagdao de
quais dimensdes deveriam ser selecionadas nesta classificagao. Esta
¢ uma oportunidade de pesquisa futura que podera revelar muitas
das implicag¢Oes tedricas e praticas do desenvolvimento tedrico da
vantagem competitiva.
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