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Concorrência, comportamento estratégico 

e desempenho competitivo 

Achyles Barcelos da Costa' 

Resumo: A variedade de comportamentos e de desempenhos entre empre­
sas no mercado e em âmbito setorial é uma realidade em distintas economi­
as. Entretanto, o instrumental teórico que permita apreender este estado de 
coisas ainda não se encontra unificado e plenamente desenvolvido. Aceitar 
a heterogeneidade de peiformances econômicas como resultado da própria 
dinâmica concoirencial, assim como a mutabilidade do ambiente competiti­
vo, é um passo importante na elaboração e no emprego de conceitos que 
ajudem a dar conta do real. Desenvolvimentos teóricos de cunho neo-
schumpeteiiano e na área do comportamento estratégico constituem cami­
nhos promissores nessa direção. 

Palavras-chave: concorrência, competitividade, estratégia. 

Abstract: The variety of behaviours and performances of firms in the market, 
as well of sector level, is a diary reality of economic life. However, the theory 
that could deals with this situation is not unified and plenty developed. 
Accept the heterogeneity of economic peiformances as result of the very 
dynamic of competition and the mutability of the competitive environment is 
an important step in the conception and use of theoretical concepts that can 
help to unders tand the reality. Analytical developments from neo-
Schumpeteiian approach and from strategic behaviour are a proper pathway 
in that direction. 

Keywords: competition, competitivity, strategy. 

JEL Classification: Industrial Organization (LO, Ll, L2) 

1 Introdução 

A u m observador p r e o c u p a d o e m en t ende r a dinâmica de 
e c o n o m i a s reais, seja qual for o nível d e anál ise e m p r e g a d o -
micro, meso ou macroeconômico - , o quadro se apresenta hetero­
gêneo e de relativa complexidade. As economias nacionais e m suas 
trajetórias t êm mostrado ao longo do tempo performances que não 
são enquadráveis e m u m a norma comum. Ritmos d e crescimento 
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desiguais ou, ainda, porque alguns países são ricos e outros pobres, 
t ê m se consti tuído e m objeto d e p r e o c u p a ç ã o de estudiosos d o 
desenvolv imento e c o n ô m i c o . 

Em âmbitos micro e mesoeconômico, objeto de atenção deste 
trabalho, o panorama não se mostra diferente. A performance das 
empresas nos mercados em sua dimensão competitiva não segue u m 
padrão de regularidade no tempo. Algumas empresas são bem-suce-
didas, enquan to outras fecham as portas. Umas t êm crescimento 
vegetativo, outras alcançam altos resultados. Mesmo para essas tilti-
mas, e m algum momento de sua existência p o d e m se defrontar com 
situações d e crise, às vezes proñtndas, em que ou consegirem supe­
rar esses períodos difíceis ou sucumbem às adversidades. Em nível 
setorial, uma mesma atividade econômica pode se apresentar confi­
gurada de m o d o particular, dependendo da região ou do país onde 
está localizada. Assim também, formas de organização industiial que 
se mostram exitosas, constituindo-se e m paradigmas na orientação 
d e arranjos produt ivos d e at ividades econômicas e m di reção ao 
crescimento, p o d e m entrar em crise e m de te rminado m o m e n t o e 
pe rde r dinamismo. 

A relevância do assunto está em qtae a compreensão do com­
portamento e do desempenho dos agentes econômicos em sua atua­
ção no dia-a-dia é crucial para empresas e governos. Para as primei­
ras, n o estabelecimento d e suas estratégias empresariais d e m o d o a 
lhes garantir a sobrevivência e a prosperidade nos mercados. Para os 
governos, a importância revela-se na efetividade q u e as políticas 
formuladas têm em direcionar a ação de empresas e outros agentes 
n o alcance d e algum objetivo definido pela sociedade. 

Do ponto de vista teórico, a questão reside e m se dispor de 
conce i to s ou ca tegor ias analír icas q u e p e r m i t a m a p r e e n d e r os 
de terminantes dessas assimetrias compor tamenta i s e de desempe­
nhos dos agentes, b e m c o m o d e suas trajetórias. Além disso, há que 
se ter p resen te os limites analíticos d o instrumental utilizado e m 
termos de escopo e t empo histórico aos quais se aplica. 

Ao se lançar m ã o do conhec imento aci imulado, entretanto, 
o t e r r e n o n ã o é, i g u a l m e n t e , d o s m a i s a m i g á v e i s . O es forço 
rea l izado se mos t ra difuso, e m alguns casos a p r e s e n t a n d o posi­
ç õ e s an t agôn ica s e n t r e si e, às vezes , c o m c o n t e t i d o s e ivados 
d e ideologia . A v a r i e d a d e d e en foques deve-se n ã o s o m e n t e às 
d i ferenças d e matr iz teór ica e suas var ian tes , m a s t a m b é m da 
g a m a d e cons t ruções conce i tua is q u e são e m p r e g a d a s pa ra da r 
c o n t a d e a s p e c t o s pa r t i cu la res d e f e n ô m e n o s e c o n ô m i c o s . 



Transitar nesse camin l io r e q u e r escolhas . O b v i a m e n t e , as 
opções feitas são condic ionadas pelas "visões" dos pesquisadores, 
de suas capac i tações e d e preferências teórico-analí t icas. Entre­
tanto, embora a ciência não seja neutra , isto n ã o significa q u e a 
análise seja necessar iamente sem objetividade. O pon to relevante 
consiste e m saber se a teoria escolhida é capaz de dar respostas 
consistentes às questões investigadas. Por isso, desde logo, se adi­
anta que a discussão aqui empreend ida é uma escolha consciente 
do q u e se considera seja o caminho para se construir u m m a r c o 
teórico capaz de tratar a diversidade de performances empresariais 
e se tor ia i s . ' Por liltimo, e n ã o m e n o s impor t an t e , a d iscussão a 
seguir n ã o busca novos desenvolvimentos teóricos. Apenas siste­
matiza e organiza conceitos provenientes de abordagens que per­
mitem entender aquela diversidade e, portanto, que sejam liteis na 
or ientação de investigações empír icas particulares. 

O artigo, a lém desta in t rodução, con tém mais três seções. A 
seção a seguir busca mostrar os fatores q u e condic ionam as estra­
tégias empresariais e o sucesso competi t ivo. A terceira seção, po r 
sua vez, desloca a discussão para o âmbito da firma. A idéia afi é 
salientar a necess idade de colocá-la c o m o u m agente ativo, d a d o 
q u e é locus impor tan te d e decisões mercantis , d e m o d o q u e se 
c o m p r e e n d a os de te rminantes d o c o m p o r t a m e n t o estratégico. Por 
último, a seção das considerações finais encer ra o texto, o n d e se 
faz, então , u m ba lanço do material discutido. 

2 Processo concorrencial e padrão de competição 

O processo de concorrência capitalista é multifacetado, ditan­
do a luta diária das empresas e m sua busca pela sobrevivência e 
expansão nos m e r c a d o s . E m b o r a seja u m e l emen to consti tut ivo 
desse m o d o de p rodução social, a concoriência não é u m atributo 
estático. Ao contráiio, evolui com o sistema em sua dinâmica, assu­
mindo características ditadas pelas interações entre os agentes eco­
nômicos, deles c o m a estrutura d o setor e m q u e a tuam, c o m o 
ambien te mais geral da sociedade, e pelo estágio de desenvolvi­
m e n t o das forças produtivas e das relações de p rodução . 

' É de sneces sá r io dizer q u e essa é u m a p r o p o s i ç ã o d e cun t ió tau to lóg ico , pois q u a l q u e r 
anal is ta cons ide ra q u e o e n f o q u e t eó r i co q u e apl ica é o "cor re to" . A justeza d a teor ia , 
e n t r e t a n t o , é sua a d e q u a ç ã o à r ea l idade . O q u e se busca deixar expl ic i tado é q u e se vai 
pr ivi legiar d e t e r m i n a d o s d e s e n v o l v i m e n t o s t eó r i cos . A p e n a s isso. 



o "espaço" económico-social o n d e o processo concorrencial 
se desenrola , o m e r c a d o - e a in teração deste c o m o ambien te 
sistêmico - , atua c o m o u m mecanismo seletivo entre empresas de 
best practices e de produtos produzidos que se originam da própria 
disputa empresarial . 

O movimento das empresas nessa a rena n ã o ocorre , contu­
do , a o longo de u m caminho estável, conhec ido a priori e s em 
dúvidas e m re lação às rotas disponíveis. Antes, o ambien te o n d e 
a empresa se m o v e é mutan te , ou ine ren temen te instável c o m o 
afirmou Schumpe te r (1928), e cuja característica principal é ser 
t u rb inado por m u d a n ç a s cont ínuas - n ã o apenas n o sent ido de 
que o m u n d o n ã o é estacionário - e por ruptirras e m sua dinâmi­
ca evolut iva q u e a l te ram a vida diária dos indivíduos nas suas 
mais var iadas dimensões: técnicas de produzir tornam-se obsole­
tas frente a outras mais eficientes e modernas , re lações sociais são 
substituídas, alteram-se os padrões de consumo e culturais, enfim, 
" tudo o q u e era estável e sólido desmancha n o ar". 

Todavia, o fato de o m u n d o capitalista ser complexo, instável 
e m u t a n t e , dev ido , d e n t r e ou t ra s t ransformações , às i novações 
q u e s ã o e n d ó g e n a m e n t e g e r a d a s n o p rocesso d e concor rênc ia , 
n ã o significa que as m u d a n ç a s ocor ram de manei ra caótica, obe­
d e c e n d o às idiossincrasias dos agentes em ação . As decisões das 
e m p r e s a s e d e out ros par t ic ipantes do m e r c a d o , e m b o r a sejam 
incertas quan to a seus resultados, p roduzem ordem,^ m e s m o q u e 
a m e s m a n ã o seja considerada explicitamente e m seus cálculos. 

O q u e ga ran te u m a trajetória r e l a t ivamente o r d e n a d a d e 
m u d a n ç a s e c o n ô m i c a s é a existência e m d e t e r m i n a d o t e m p o e 
e s p a ç o h is tór icos d e p a r a d i g m a s t e c n o l ó g i c o s q u e f u n c i o n a m 
c o m o guias, del imitando a di reção das m u d a n ç a s q u e os agentes 
d e v e m seguir e m sua a d a p t a ç ã o a o n o v o ambien te .^ S e g u n d o 

^ O r d e m , aqu i , significa q u e o s is tema c o n s e g u e se reproduzir , e m b o r a c o m as modifica­
ç õ e s e m sua es t ru tura . Isto n ã o se c o n f u n d e c o m a idéia neoc láss ica d e equi l íbr io , o n d e 
c e s s a m t o d o s os efeitos das var iáveis i n d e p e n d e n t e s s o b r e os p a r â m e t r o s , a t i ng indo u m 
e s t a d o d e r e p o u s o , a té q u e u m n o v o c l i o q u e e x ó g e n o a l tere as c o n d i ç õ e s d e m e r c a d o e 
o m o v a e m d i r e ç ã o a u m n o v o p o n t o d e es tab i l idade , A s u a trajetória e m d i r e ç ã o a u m 
e s t a d o d e equi l íbr io é u m a q u i m e r a neocláss ica , pois e m sua busca incessan te p o r lucros 
as e m p r e s a s s ã o l evadas a in t roduzir i n o v a ç õ e s q u e r o m p e m c o m as r e l a ç õ e s exis tentes 
n o m e r c a d o p r o v o c a n d o desajus tes , 
3 N ã o se p r e t e n d e a q u i u m r e d u c i o n i s m o t e c n o l ó g i c o . O b v i a m e n t e as ins t i tu ições e o 
e s t á g i o d a s r e l a ç õ e s soc ia i s s ã o e l e m e n t o s i m p o r t a n t e s ne s sa q u e s t ã o . A p e n a s s e e s t á 
enfa t i zando , pa ra o q u e nos interessa, a t ecnologia c o m o a d i m e n s ã o r e l e v a n t e n a d i sputa 
c o n c o r r e n c i a l . 



Dosi (1982), o paradigma tecnológico atua c o m o u m selecionador 
de problemas relevantes a serem resolvidos, b e m c o m o fornece u m 
pad rão de investigação cujos princípios e procedimentos são dados 
pe lo e s t ado d o saber científico. Estabelecido o pa rad igma - n o 
sent ido d e q u e se firma c o m o base para u m novo a u m e n t o n o 
p a d r ã o d e produt ividade d o sistema - , definem-se possíveis dire­
ções ou trajetórias tecnológicas e m seu interior, ou seja, os cami­
nhos percorr idos pelas empresas e m sua busca por aumentos de 
produt iv idade e reduções de custos.'* 

Ent re tan to , as escolhas tecnológicas específicas feitas pelas 
empresas, as rotas a seguir, não se constituem e m algo trivial e ple­
namen te estabelecido, ou ainda, que as tecnologias estejam disponí­
veis n o mercado , prontas para aquisição, d e p e n d e n d o apenas da 
fijnção-objetivo do adquirente. Dada a diversidade dos agentes e m 
termos de capacitações, trajetórias tecnológicas percorridas, percep­
ções d e oportunidades, grau de aversão ao risco, setores e m que 
a tuam, além da complexidade e incerteza d o m u n d o circundante, 
abrem-se possibilidades de horizontes distintos, d e comportamentos 
diferenciados e de desempenhos assimétricos. 

De m o d o análogo, o ingresso das empresas nessa empreita­
da n ã o é apenas u m ato de von tade . A necess idade de as firmas 
se a jus ta rem ao n o v o a m b i e n t e p roduz ido pe las i novações de ­
cor re d e pressões competitivas a que são submetidas, desde aque­
las q u e t ê m origem no ambiente sistêmico, quan to das originárias 
d e forças coercitivas da concorrênc ia setorial. No primeiro caso, 
as pressões são procedentes d o m a r c o regulatório, da política in­
dustrial e tecnológica com os seus instrumentos de apoio e incen­
tivos, da política tarifária, enfim, das externalidades que são criadas 
n o a m b i e n t e e q u e cond ic ionam as estratégias empresar ia is e m 
d i reção à maior- eficiência e à inovação. J á n o ârnbito setorial o 
acicate concorrencial provém da interação das empresas no mercado 
e q u e se manifesta na política de preços , na quaf idade e na dife­
r e n c i a ç ã o d e p rodutos , en t re ou t ros (POSSAS, 2002). 

Ainda e m âmbito setorial, as estratégias empresariais adotadas 
são reg idas pelo p a d r ã o de c o m p e t i ç ã o d o m i n a n t e n o setor d e 
a t u a ç ã o das empresas . 

" Por e x e m p l o , o a u m e n t o d a e sca la p a r a se o b t e r r e d u ç õ e s d e c u s t o s d e p r o d u ç ã o , 
a u m e n t o n a v e l o c i d a d e d e p r o c e s s a r e n a c a p a c i d a d e d e a r m a z e n a r i n f o r m a ç õ e s d o s 
chi ps. 



Embora o conjunto de formas possíveis de competição seja amplo, englo­
bando preço, qualidade, habilidade de servir ao mercado, esforço de 
venda, diferenciação de produto e outras, em cada mercado predomina 
uma ou um subconjunto dessas formas como fatores críticos de sucesso 
competitivo. As regularidades nas formas determinantes de competição 
constituem o padrão de concorrência setorial (FERRAZ, KUPFER, 
HAGUENAUER, 1995, p. 6). 

O b v i a m e n t e , u m m e s m o a t r i bu to p o d e manifes tar -se e m 
graus var iados d e in t ens idade e c o m caracter ís t icas específicas 
assoc iadas ao se tor o n d e se desenvo lve . Por exemplo , é difícil 
compara r o grau de importância que o design d e u m automóvel 
exerce sobre as preferências de u m grupo de consumidores com 
aque le or iundo do design de u m a confecção, de u m móvel ou de 
u m par de sapatos, pa ra esses mesmos consumidores . 

O predomínio e m de te rminado t e m p o e lugar d e a lgum dos 
atr ibutos de concorrênc ia p rove à firma de informações sobre a 
estratégica competitiva a ser implementada, dados seus recursos e 
capac i tações . Uma out ra característ ica ap re sen t ada pe lo p a d r ã o 
d e c o m p e t i ç ã o é ser mutáve l n o t e m p o . As própr ias e m p r e s a s 
p r o c u r a m alterar esse p a d r ã o - median te inovações - e m bene ­
fício p r ó p r i o , d e m o d o a lhes ga ran t i r luc ros ex t r ao rd iná r ios , 
e m b o r a fugazes e m sua durabi l idade. Vejamos, en tão , as possibi­
lidades que se a b r e m às empresas na exploração das oportunida­
d e s oferecidas pelo p a d r ã o d e compet ição . 

Na sua luta n o m e r c a d o , c o m o objetivo de diferenciar-se 
dos concor ren tes e assegurar u m a posição competi t iva q u e seja 
vantajosa e sustentável, cada empresa envolve-se e m u m processo 
de "destruição criadora" e m busca de novos produtos , novos pro­
cessos d e p r o d u ç ã o e n o v a s formas organizacionais capazes d e 
lhe dar as vantagens d e que necessita. Em situações c o m o essa, a 
p rocura por inovações é condic ionada por fatores c o m o o tipo e 
a es t ru tu ra d e m e r c a d o da a t iv idade e m q u e a e m p r e s a está 
envolvida, os consumidores a q u e m o p rodu to se destina, a natu­
reza d o processo d e p r o d u ç ã o e dos materiais empregados , b e m 
c o m o o ritmo do progresso técnico. 

N o caso d e p r o d u t o s q u e a p r e s e n t a m v a r i a d o s a t r ibu tos 
d e d i f e r e n c i a ç ã o ^ ou q u e se jam r e l a t i v a m e n t e h o m o g ê n e o s , a 
e m p r e s a se vê , r e s p e c t i v a m e n t e , d i an te d e ho r i zon tes ampl ia­
dos o u mais restri tos p a r a de senvo lve r v a n t a g e n s compet i t ivas . 

5 S o b r e a d i fe renc iação d e p r o d u t o s c o m o base p a r a a c o m p e t i ç ã o , v e r G u i m a r ã e s (1982) 
e Possas (1999) . 



Q u a n d o os consumidores defrontam-se c o m produtos com múlti­
plas dimensões, tais como design, conforto, durabilidade, e outros, 
e sobre as quais n ã o conseguem estabelecer seus julgamentos de 
consumo de m o d o preciso e isento de idiossincrasias, abrem-se às 
empresas oportunidades para que e m p r e e n d a m esforços de venda 
c o m o objetivo d e convence r os consumidores da super ior idade 
d o produto que oferecem no m e r c a d o (GUIMARÃES, 1982). 

As opor tun idades surgem t a m b é m do processo produt ivo -
seja discreto ou contínuo das diferentes intensidades de mão-de-
obra requerida na p rodução e d o ritmo do progresso técnico n o 
setor. Essas características to rnam possível que empresas se capaci­
tem para obter vantagens competitivas com base nesses elementos. 
Em atividades onde a p rodução requeira intenso uso de t rabalho 
direto, a existência abundan te de mão-de-obra pe rcebendo baixos 
salários é fator que pode propiciar competitividade.^ De m o d o se­
m e l h a n t e , e m se tores o n d e se e s t abe l ece u m n o v o p a r a d i g m a 
tecnológico, as oportunidades d e exploração de nova trajetória de 
inovação e m produtos e processos permitem às firmas - que esta­
be lecem estratégias tecnológicas condizentes ao novo paradigma -
se posic ionarem favoravelmente n o mercado . 

Afora o seu âmbito de influência, ou seja, as capacitações q u e 
c a d a firma p rocura desenvolver pa ra ent rar nesse jogo, existem 
outros elementos sobre os quais p o d e obter vantagens competitivas 
e q u e estão além de suas portas, tais como aqueles vinculados ao 
seu m e r c a d o imediato, ao setor e m q u e se encont ra inserida, à 
região ou espaço geográfico o n d e tem sua sede e ao en torno na­
cional . 

A firma pode tirar' proveito isoladamente de alguns desses ele­
mentos, enquanto que de outros, quando comuns a todas empresas 
estabelecidas no mercado , os benefícios só terão efetividade compe­
titiva naquelas situações e m q u e a empresa confionta-se c o m con­
correntes oriundos de ambientes distintos, como no caso de indús­
trias semelhantes existentes e m outros países (POSSAS, 1999). Em 
âmbito setorial, a capacidade de as firmas se diferenciarem na esco­
lha d e fo rnecedores q u e a t e n d a m às especificações exigidas d e 
componentes , de matérias-primas e que o b e d e ç a m a prazos de en­
trega, b e m como de es tabelecerem relações de parceria e coope­
ração ao longo da cadeia produtiva, entre outros, geram condições 
pa ra obter vantagens competit ivas individuais. 

E n t r e t a n t o , Fajnzylber (1988) c h a m a a a t e n ç ã o q u e es te é o t ipo d e c o m p e t i t i v i d a d e 
c o n s i d e r a d a espúria, q u e p o d e ter v igência p o r a l g u m t e m p o , m a s n ã o se sus ten ta n o l o n g o 
p r a z o . 



Os atributos q u e definem de t e rminado p a d r ã o de competi­
ç ã o es tão sujeitos t a m b é m às influências da forma d e es t rutura 
setorial. Guimarães (1982), c o m base na taxonomía de estruturas 
de m e r c a d o s sugerida por J o s e p h Steindl, identifica dois tipos de 
m e r c a d o s : o competi t ivo^ ou a tomizado e o oligopolizado. 

Como se sabe, o mode lo teórico d e estruturas de m e r c a d o 
atomizadas as caracterizam como sendo povoadas por u m grande 
nt imero de empresas que, d a d o o seu t amanho p e q u e n o e m rela­
ção à extensão do mercado , não conseguem influir no preço, n e m 
determinar a rentabilidade dos produtos vendidos. A facilidade de 
ent rada e saída nesses mercados indica que o preço é o atributo 
marcan te do padrão de compet ição. D e p e n d e n d o da existência no 
setor de linhas de produtos com vocação para a diferenciação, há 
a possibilidade de a disputa entre as empresas no mercado ocorrer, 
a lém d o preço, t ambém pela diferenciação de produtos. Nesse caso 
poder-se-ia denominar o p a d r ã o d e compet ição de competitivo-di-
ferenciado. 

J á e m estmturas oligopólicas - sejam de produtos homogê­
neos, sejam d e produtos diferenciados - a concorrência por preços 
n ã o se apresenta com a mesma intensidade. Isto não significa que, 
h a v e n d o opor tun idades para tanto, elas n ã o sejam ap rove i t adas . 
O c o r r e que , e m estruturas desse t ipo, a conf iguração industrial 
a l cançada , resul tado de sua d inâmica evolutiva, apresen ta cer to 
grau d e estabil idade, pois os lucros a c u m u l a d o s n o t e m p o forne­
c e m às empresa s cer ta resistência pa ra enfrentar fases adversas 
dos negóc ios e disputas de mercado por períodos mais prolongados. 
Barreiras à entrada e l evadas existentes n o m e r c a d o e s t a b e l e c e m 
u m gap d e cus tos , t o r n a n d o i m p e d i t i v o o ingresso d e n o v o s 
concorrentes que busquem se fixar no mercado através de política 
d e r e d u ç õ e s d e preços.* ' A c o n c o r r ê n c i a e n t r e as firmas p a r a 
g a n h a r as p re fe rênc ia s d o s c o n s u m i d o r e s e da r vazão a o seu 
po tenc ia l d e c resc imento o c o r r e pela i n t r odução d e u m a n o v a 
mercadoria , diferenciando e/ou diversificando a linha d e p rodu tos 
existentes, ou através de u m novo processo de p r o d u ç ã o ou de 
u m a n o v a forma organizacional . 

' o t e r m o competitivo uti l izado n a q u e l a classif icação t e m o significado d e d i s p e r s ã o d e 
capi ta is e n ã o d e v e ser con fund ido c o m a a c e p ç ã o d e bem-sucedido n o m e r c a d o c o m o , 
d e m o d o gera l , é e m p r e g a d o n a d iscussão s o b r e compe t i t i v idade . Por isso op tou - se aqui , 
q u a n d o c o n v e n i e n t e , pe lo uso d a pa lavra a tomizado , pois é m e n o s a m b í g u a n a c a r a c t e ­
r i zação d a q u e l a s e s t ru tu ra s d e m e r c a d o q u e a p r e s e n t a m mui t a s u n i d a d e s p r o d u t i v a s e 
baixas ba r r e i r a s ã e n t r a d a e à saída, 

" A exis tência d e sunk costs na a t iv idade t a m b é m a t u a c o m o fator in ib idor à e n t r a d a , 
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No plano sistêmico, aqueles fatores q u e exercem influência 
horizontal sobre as empresas como , e.g., juros, câmbio , sistema 
tributario, infra-estrutura de transportes e comunicações , mão-de-
o b r a c o m e l e v a d o nível d e e d u c a ç ã o formal, p e r m i t e m q u e o 
conjunto de empresas de de te rminado setor se co loque vantajo­
s a m e n t e frente a concor ren tes externos."' 

As estratégias competitivas, por tanto, t ê m c o m o balizador o 
p a d r ã o d e compe t i ção dominante e m u m d a d o setor produtivo. 
Assim, ao longo d o t e m p o , o b o m ou o m a u d e s e m p e n h o d e 
empresas e setores será de te rminado pela capac i tação que apre­
sen tem e m concor re r naqueles atributos q u e informam o padrão 
de compe t i ção . Estabelecer estratégias a d e q u a d a s pa ra tal fim é 
fundamenta l pa ra a sobrevivência e a expansão nos mercados . 

O q u e se vê no cotidiano das empresas , con tudo , é que n e m 
todas aprovei tam, ou até mesmo pe rcebem, as opor tun idades que 
os m e r c a d o s o fe recem. Pode oco r re r a inda q u e , e m s i tuações 
o n d e b u s c a m usufruir esses m o m e n t o s favoráveis, as estratégias 
e m p r e g a d a s p o d e m n ã o ser as mais a d e q u a d a s . 

Todavia, a o se p rocu ra r auxflio da teor ia p a r a explicar a 
d ivers idade d e c o m p o r t a m e n t o estratégico e d e sucesso compe­
titivo defronta-se c o m a dispersão d e conce i tos , dif icultando a 
busca de respostas consistentes ao prob lema. Distintas bases ana­
líticas e m p r e g a d a s , divergências nas p e r c e p ç õ e s sobre a existên­
cia da firma e d e seus objetivos, b e m c o m o d e sua dinâmica de 
crescimento, informam as visões em disputa acerca da existência da 
firma e de suas estratégias. Percorrer esse debate , portanto, é útil 
para a busca de uma estrutura conceituai que auxilie na organiza­
ção das informações sobre comportamentos e desempenhos observa­
dos e m distintos setores produtivos da economia. 

3 A empresa e o comportamento estratégico 

Em u m a economia capitalista de livre compet ição , a empre­
sa'" é o locus básico o n d e ocorre geração d e riquezas e acumu­
lação de capital. Para isso ela adquire meios de p r o d u ç ã o e força 
d e t rabalho q u e utiliza na p rodução de b e n s e serviços, de m o d o 
q u e o valor total - e m dinheiro - ob t ido c o m a v e n d a dessas 
mercador ias seja maior do que o e m p r e g a d o na c o m p r a daqueles 

' Ver, C o u t i n h o e Fer raz (1994) . 
E m p r e s a a q u i é e n t e n d i d a e m s e u s e n t i d o ins t i t uc iona l , g e n é r i c o , c o m o e l e m e n t o 

const i tu t ivo desse m o d o d e p r o d u ç ã o social. Assim, as suas a t iv idades p o d e m estar vincu­
ladas à agr icu l tura , à indústr ia , o u a o se tor serviços . 



fa tores d e p r o d u ç ã o u s a d o s n o p roces so p rodu t ivo . Em suma , 
esse processo deve gerar exceden tes ou lucros. 

Entretanto, o fato de produzir de terminado volume de merca­
dorias n ã o garante e m si q u e a empresa vá obter ganhos. C o m o 
capital ista, o p ropr ie tá r io d a e m p r e s a n ã o está in t e ressado n o 
va lor d e uso dos b e n s q u e p r o d u z - n o sent ido d e ele m e s m o 
consumi- los - , p o r isso d e v e lançá-los na órbi ta da c i r cu lação 
p a r a q u e ou t ros a g e n t e s os a d q u i r a m e c o n s u m a m . C o n t u d o , 
d e s d e a ótica individual esse é u m processo incerto, pois outros 
capi ta is encon t ram-se n a m e s m a s i tuação . Estabelece-se , e n t ã o , 
irma acirrada compet ição en t re as várias empresas d e m o d o q u e 
cada u m a delas busca garantir a realização d o lucro das merca­
dorias q u e p õ e à venda . 

Ao entrar nessa disputa, as empresas , e m suas individualida­
des, d e v e m estabelecer estratégias q u e lhes sejam favoráveis e ter 
a seu dispor u m arsenal d e instrumentos q u e lhes permi tam sair 
vi toriosas dessa guerra , a qual , diga-se d e passagem, se r enova 
d i a r i a m e n t e . " Os de r ro t ados são alijados d o m e r c a d o , seja pela 
perda do status de capitalista ou d e empresário - q u a n d o ence r ram 
suas atividades - seja pela incorporação a outros c a p i t a i s . A sua 
apar ição novamente no sistema pode ocoirer como agente subordi­
nado , na condição de trabalhador assalariado. 

A a rena na qual as empresas implementam suas estratégias 
competi t ivas - o m e r c a d o - é u m c a m p o p e r m e a d o por incertezas 
e idiossincrasias. Embora se admi ta q u e os agentes e c o n ô m i c o s 
a j am c o m rac iona l i dade ' ' ' na busca d e seus objetivos e es te jam 
sujeitos aos mesmos sinais d e m e r c a d o , a p e r c e p ç ã o das a m e a ­
ças e das opor tun idades q u e o m e r c a d o oferece difere en t r e as 

" " N ã o bas ta cr iar u m a d i ferença favorável , é p rec i so busca r c o n s t a n t e m e n t e n o v a s fontes 
d e g a n h o s ex t raord inár ios . Por isso, a c o n c o r r ê n c i a d e v e s e m p r e ser e x a m i n a d a d e u m a 
p e r s p e c t i v a d i n â m i c a . O m e s m o va l e p a r a a c o m p e t i t i v i d a d e , pois é c o m p e t i t i v o q u e m 
c o n s e g u e a l c a n ç a r b o n s resu l tados nessa d i spu ta e, p a r a fazê-lo é prec i so m a n t e r v a n t a g e n s 
compe t i t i va s , n u m a e t e r n a luta c o n t r a os c o n c o r r e n t e s . " (POSSAS, 1999, p . 50) . 

N o c a s o d e h a v e r a s e p a r a ç ã o e n t r e a p r o p r i e d a d e e o con t ro le , a figura d o e m p r e s á r i o 
i n d i v i d u a l c o m o p r o p r i e t á r i o d o n e g ó c i o de ixa d e t e r r e l e v â n c i a . Is to, c o n t u d o , n ã o 
inval ida a n o ç ã o d e q u e a e m p r e s a q u e faliu o u foi i n c o r p o r a d a a o u t r o s capi ta is p e r d e 
s e u p a p e l d e l i de rança at iva nos negóc io s . 
" O b v i a m e n t e , d e s d e q u e possua c o n d i ç õ e s p a r a t an to , p o d e re ingressar c o m o capital ista 

e m o u t r o r a m o p rodu t ivo . 
A teor ia neoclássica d a firma s u p õ e q u e a r eg ra c o m p o r t a m e n t a l dos par t ic ipantes d o 

m e r c a d o seja a maximização d e sua função-objetivo (a c h a m a d a racional idade instrumental) . 
Isso, p o r sua vez, r e q u e r q u e os a g e n t e s p o s s u a m i n f o r m a ç õ e s perfe i tas e c a p a c i d a d e 
c o m p u t a c i o n a l ilimitada. Ent re tan to , o a m b i e n t e concor renc ia l n o qua l as e m p r e s a s a t u a m 
é c o m p l e x o e imprevisível e m sua d inâmica , pois as decisões t o m a d a s e m u m d e t e r m i n a d o 



e m p r e s a s e m função d e suas histórias de desenvo lv imen to , d e 
dist intas habi l idades q u e ap re sen t em, de sua c o m p r e e n s ã o das 
estratégias competitivas mais adequadas ao sucesso n o mercado , e 
de tendências econômicas de seu ambiente externo. Isso, por seu 
turno, significa q u e as empresas p o d e m diferir en t re si e m suas 
estruturas, estratégias e capac i tações específicas (core capabilhies) 
(NELSON, 1991). A admissão dessas diferenças implica, igualmente, 
aceitar a possibifidade d e performances econômicas diferenciadas 
n o mercado. Segundo Nelson, produzir u m dado produto ou con­
junto de bens uti l izando técnicas conhec idas n ã o é garant ia d e 
sobrevivência na atividade a longo prazo. Para a firma se manter 
ativa e m u m ambiente evolucionário - complexo e cambiante - é 
preciso se distinguir dos concorrentes mediante inovações e m pro­
dutos, processos e práticas organizacionais. No c a m p o d e batalha 
da competição, como já indicado por Schumpeter (1942), há vence­
dores e perdedores: n ã o é, portanto, u m jogo de ganha-ganha. 

Essa é u m a visão da performance econômica q u e discrepa 
da cor ren te neoclássica tradicional , a inda d o m i n a n t e nos livros-
texto de economia . A teoria neoclássica tem d a d o p o u c a a t enção 
ao q u e se passa n o interior da empresa tratando-a, na opinião de 
seus críticos, c o m o u m a black box, ou c o m o u m "ser misterioso". 
Para além dos por tões da empresa , o arranjo institucional n o qual 
ela se move - as regras d o jogo q u e tem de observar e m suas 
relações n o dia-a-dia, e q u e influem e m seu d e s e m p e n h o - n ã o é 
incorporado por essa teoria e m seu a rcabouço analítico, pois as 
instituições são cons ideradas u m d a d o externo q u e n ã o repercu­
t e m nas r e l ações d e c o m p r a e v e n d a p r a t i c a d a s n o m e r c a d o 
(NORTH, 1997). Ela está p reocupada e m explicar c o m o é feita a 
alocação de recursos na economia a partir de agentes racionais que 
a tuam atomísticamente. Vê a firma como sendo uma entidade que 
combina fatores de p rodução , os quais são considerados homogê­
neos entre si e m suas singularidades, para obter u m d a d o produto 

p o n t o d o t e m p o m a n t ê m s e u s efeitos e m p e r í o d o s futuros, e o futuro é p o r n a t u r e z a ince r to . 
E m ou t r a s palavras , n ã o h á c o m o c o n h e c e r c o m prec i são a função-ut i l idade d o s a g e n t e s 
envo lv idos , et pour cause de ixa d e se r r e l e v a n t e a idé ia d e o t i m i z a ç ã o c o m o b a s e d e 
exp l icação p a r a o c o m p o r t a m e n t o empresa r i a l . E m s i tuações d e incer teza , a r a c i o n a l i d a d e 
a d o t a d a é a q u e l a q u e S i m o n (1986) d e n o m i n a d e procedural, o u seja, b u s c a d e a d e q u a ç ã o 
d o s p rocessos decisór ios a o s obje t ivos a lme jados . D e a c o r d o c o m Simon, p a r a se aval iar 
a "racionalidade" ou a "razoabi l idade" d e u m d e t e r m i n a n d o c o m p o r t a m e n t o deve-se fazê-lo 
à luz d o conhec imen to disponível a ce rca d o contexto e m q u e o c o m p o r t a m e n t o ocor re , dos 
fins p re tendidos e dos meios computac iona i s disponíveis pa ra alcançá-los. 



final - a idéia da finna como u m a fiinção de p rodução - , sem se 
preocupar c o m o as empresas e m âmbito individual se compor tam 
diante das indicações do mercado. Em seu modelo básico, a teoria 
considera a firma como sendo uma unidade representativa de suas 
congêneres que atua de maneira pulverizada e sem condições de 
influir no preço do produto que vende; esse, e m tíltima instância, é 
determinado pelas livres forças de oferta e d e demanda . 

Enfim, a firma no modelo ortodoxo é considerada c o m o u m 
agente passivo que responde reat ivamente ao ambiente econômico 
ex t e rno , o qua l , e m tíl t ima ins tânc ia , d e t e r m i n a t a m b é m sua 
performance. A existência, porventura, d e lucros extraordinários é 
eliminada pela ação da concorrência, d a d o que, para a teoría, os 
agentes têm plena informação sobre o m e r c a d o . E s t e tiltimo, por 
sua vez, não apresenta barreiras à livre mobilidade de capital e de 
mão-de-obra. O livre ingresso - e m caso d e lucros anormais - , ou 
a saída - em caso de prejuízo - de concorrentes da inditstria permite 
a equalização dos retornos sobre os investimentos realizados pelas 
empresas partícipes do empreend imen to . A persistência de lucros 
anormais a o longo d o t empo é decorrente d e "falhas d e mercado" '^ 
devido à existência de algum tipo de barreira à ent rada ou à saída 
da atividade econômica; e m situações assim, o mercado fica sujeito 
a ter a sua atividade objeto d e regulação estatal. 

N o tipo d e análise descrito acima, a organização industrial é 
a tomizada c o m as empresas ap resen tando t amanhos semelhantes 
- q u e se s t jbentende se rem p e q u e n o s - , sem condições de influir 
nas condições vigentes n o mercado , ajustando-se aos movimentos 
de oferta e d e m a n d a . Para os mercados cont inuarem c o m estru­
turas atomizadas, as empresas individuais n ã o p o d e m se expandir 
a pon to de d o m i n a r e m a atividade econômica . Isso significa que 
d e v e h a v e r u m fimite a o t a m a n h o d e empresa . ' ^ Esse limite é 
estabelecido pelo tipo de re tornos da função de p rodução , que se 
supõe , s e g u n d o a teoria , s e r e m d e c r e s c e n t e s a part ir d e ce r to 
t a m a n h o de firma (curva de custo médio e m formato d e U). Esca-

Análises neoc láss icas c o n t e m p o r â n e a s a d m i t e m a existência d e in fo rmações ass imétr icas 
e n t r e o s a g e n t e s . E n t r e t a n t o s ã o t r a t a d a s c o m o impe r f e i ções o u falhas d e m e r c a d o . O 
m o d e l o bás ico c o n t i n u a s e n d o o d e c o n c o r r ê n c i a perfeita 
"> Por "falhas d e m e r c a d o " c o m p r e e n d e - s e os b e n s públ icos , as ex te rna l idades , a s imper­
feições d e m e r c a d o e as ass imet r ias d e i n fo rmações . 
" P e n r o s e (1959) crit ica essa visão d e q u e exista u m limite à e x p a n s ã o d a e m p r e s a d e v i d o 
à r e s t r i ç ã o a o a u m e n t o d e s e u t a m a n h o , A e m p r e s a , s e g u n d o P e n r o s e , n ã o se v ê 
c o n s t r a n g i d a pe los "fatores d e p r o d u ç ã o " disponíveis , d e s d e q u e sa iba t i rar p rove i to d o s 
serviços q u e eles p r o d u z e m . En t r e t an to , e m sua ava l i ação , a c a p a c i d a d e ge renc ia l p a r a 
o p e r a r a e x p a n s ã o é finita e isso i m p õ e res t r ições à taxa d e c r e s c i m e n t o d a e m p r e s a . 



Ias super iores ao t amanho ótimo incorrerão e m custos crescentes, 
inviabil izando o e m p r e e n d i m e n t o . As diferenças de por tes en t re 
empresas a tuando e m uma mesma indústria e o porquê de agentes 
empresariais , agindo racionalmente e sujeitos aos avisos c o m u n s 
q u e o m e r c a d o emite , a p r e s e n t a r e m per fo rmances compet i t ivas 
d i fe renc iadas - expansão de uns , q u e b r a d e ou t ros - , n ã o são 
c a p t a d o s pe lo a p a r a t o analít ico neocláss ico. 

Embora a teoria acima tenha d o m i n a d o o pensamento eco­
nômico , a sua hegemonia não t em ficado imune a contestações. 
Den t re as críticas mais con tundentes destacam-se o artigo seminal 
d e Piero Sraffa e m 1926 (The laws of returns under competitive 
conditions) e a d iscussão d a c o n c o r r ê n c i a m e n o s q u e perfei ta 
real izada po r J o a n Robinson e Edward Chamberl in no inicio da 
d é c a d a d e 1930, a lém da crítica ao principio marginalista - sobre 
o pape l d e s e m p e n h a d o pela d e m a n d a - na de te rminação de pre­
ç o s e l a b o r a d a po r R. L. Hall e C. J . Hitch, e Paul Sweezy e m 
1939.18 

Na d é c a d a de 1950 firma-se u m a nova abordagem, ainda de 
c u n h o neoclássico, sobre o d e s e m p e n h o do m e r c a d o . Insatisfeitos 
c o m o enfoque abstrato e de p o u c o c o n t e ú d o empírico da versão 
or todoxa tradicional, estudiosos herdei ros da t radição de Edward 
Mason n o e s tudo d e organização industrial pa s sa r am a realizar 
pesquisas empíricas buscando m a p e a r as formas c o m o se organi­
zavam as distintas atividades econômicas e, a partir daí, tirar algu­
m a i lação sobre a performance industrial. Den t re esses pesquisa­
d o r e s d e s t a c a - s e J o e S. Bain q u e , e m seu cláss ico Industrial 
Organisation de 1959, procurou identificar o tipo de arranjo pro­
dut ivo existente nas distintas atividades manufatureiras nor te-ame­
ricanas. Com base nesses estudos estabeleceu-se o que ficou co­
n h e c i d o c o m o paradigma estrutura-conduta-desempenho de organi­
zação industrial.'"' A idéia é que o de sempenho é de terminado pela 
estrutura-conduta de mercado, com a ênfase recaindo na dimensão 
estrutural: e m síntese, haveria uma relação unívoca que vai da estru­
tura pa ra a performance. Assim, a existência de lucros acima d o 
normal seria devida a alguma condição estrutural do mercado como 
o grau de concentração industrial, economias de escala, diferencia­
ção de produto, ou u m outro tipo de barreira à entrada. 

O s ar t igos d e SraiTa, d e Hall e Hitch e d e S w e e z y foram t r aduz idos p a r a o p o r t u g u ê s 
e p u b l i c a d o s e m IPEA (1988) . 

D e n t r e o u t r o s , ve r t a m b é m Caves (1964) , cujo título d o livro e m inglês é suges t ivo; 
American Industry: Structure, Conduct, Performance. 



Esse mode lo tornou-se dominan te nos estudos que procura­
v a m avaliar a eficiência da forma c o m o a indtistria se encont rava 
o rgan i zada . C o m essa b a s e analí t ica pro l i fe raram inves t igações 
b u s c a n d o medir o grau d e concen t r ação industrial (uma das di­
m e n s õ e s da estrutura) e, en tão , associá-lo c o m algum indicador 
d e per formance: taxa de lucro, dispêndio e m P&D, ent re outros. 
Mas o p a d r ã o d e eficiência pa ra o m o d e l o con t inuou s e n d o o 
m e r c a d o de concor rênc ia perfeita. 

Dentre as críticas endereçadas ao paradigma, a que nos inte­
ressa aqui enfatizar diz respeito à sua unidade básica de análise. Ou 
seja, o foco d e interesse do paradigma recai na indtástria enquan to 
conjunto de firmas dedicadas ao fabrico de u m determinado pro­
duto. A firma em si, sua estrutura organizacional e compor tamento 
individual , n ã o é obje to de p r e o c u p a ç ã o teór ica pe lo m o d e l o , 
deixando essa tarefa à literatura sobre organização administrativa^^ 
(BAIN, 1959, p . 18).21 Entretanto, o pon to a reter é que o mode lo 
admite a persistência de lucros extraordinários e, portanto, de de­
sempenhos assimétricos, embora sejam discutíveis os fatores que a 
teoria avança como sendo os seus determinantes. 

É a tentat iva d e explicar a existência de compet i t iv idades 
d i f e renc iadas q u e o en foque d e c u n h o evo luc ioná r io ou n e o -
schumpete r iano , e m par te já utilizado para organizar a apresenta­
ç ã o d a s eção 2, e a teoria d o c o m p o r t a m e n t o es t ra tégico t ê m 
p r o c u r a d o desenvolver suas pesquisas . 

Nas d u a s d é c a d a s finais d o sécu lo v inte assistiu-se a u m 
reuiual das idéias schumpeter ianas acerca da importância do pro­
gresso técnico na vida econômica da sociedade. O esgotamento a 
partir d e meados da década de 1970 d o ciclo expansivo das eco­
n o m i a s industriafizadas, q u e havia se iniciado n o pós-II Guerra , 
colocou a tecnologia no centro d o debate teórico. A idéia de u m 
crescimento estável e sem rupturas, e m u m ambiente povoado por 
agentes racionais e otimizadores, assim c o m o a noção de conver­
gênc ia d e d e s e m p e n h o s e c o n ô m i c o s en t r e países e n t r a r a m e m 
cont rad ição c o m u m quad ro de desace le ração do crescimento e 
d e crise que se observou desde os anos de 1970. Em outras pala­
vras, as análises centradas no enfoque estático e de equiliiDrio t êm 

^° Management literature. 
2' H, Igor Ansoñ , u m d o s p ione i ros d o e s t u d o d o c o m p o r t a m e n t o es t ra tég ico das e m p r e s a s , 
n o p re fác io à e d i ç ã o brasi leira d e s e u livro Corporate Strategy ( A N S O F F , 1965), a o se 
r e s sen t i r d a a u s ê n c i a d e u m c o r p o t e ó r i c o p a r a f u n d a m e n t a r a e s t r a t ég ia e m p r e s a r i a l , 
m e n c i o n a a insuficiência da teor ia m i c r o e c o n ô m i c a d a firma p a r a d a r c o n t a d o a s sun to . 



encontrado dificuldades em explicar- os diferentes padrões de cresci­
mento a longo prazo (DOSI e NELSON, 1994). De u m m o d o geral, 
esses t ratamentos analíticos consideram o progresso técnico c o m o 
u m dado exógeno, u m parâmetro, que influi nos resultados econó­
micos, mas não possui causas econômicas próprias. 

O ponto a salientar é que, ao se considerar a inovação c o m o 
e n d ó g e n a à a t iv idade e c o n ô m i c a , c o m o faz a a b o r d a g e m n e o -
schumpeter iana, ou seja, que há fatores econômicos determinantes 
de seu ritmo e direção, permite aceitar que a presença d e estrutu­
ras d e m e r c a d o s diferentes daque la s a tomizadas e d e e m p r e s a s 
c o m níveis competitivos assimétricos entre si possa ser- considerada 
c o m o u m a paisagem normal da atividade produtiva. 

Em ambientes p e r m e a d o s pela incerteza e ausência d e co­
nhec imen to perfeito - que, diga-se de passagem, é o c o m u m da 
vida económica - não há lugar- para comportamentos otimizadores 
c o m o norma. Em situações c o m o essas, os agentes seguem variadas 
formas comportamentais , guiando-se por rotinas já estabelecidas e 
regras que t raduzem t a m b é m as especificidades de cada contexto. 
A empresa, em sua luta pela sobrevivência é capaz não só de se 
adaptar, mas igualmente de experimentar novas regras e, portanto, 
d e in t roduz i r n o v i d a d e s n o s i s tema (DOSI, 1991; N E L S O N e 
WINTER 1982). Embora à empresa seja dada , nesse enfoque , a 
cen t r a l idade da análise da concor rênc ia , as bases d a ava l i ação 
estratégica individual ainda ca r ecem de maiores aprofundamentos 
analíticos e que têm sido objeto d e a tenção da área da administra­
ção estratégica. 

Os desenvolvimentos teóricos na área da administração estra­
tégica têm buscado en tender os determinantes do sucesso empre ­
sarial, cent rando o seu foco de análise no âmbito da firma. Segundo 
Teece e Pisano (1994), esses avanços, importa ressaltar, diferem na 
ênfase q u e a t r i b u e m aos e l e m e n t o s q u e p e r m i t e m u m m e l h o r 
pos i c ionamen to n o m e i c a d o . 2 2 Porter (1990) identifica dois t ipos 
d e estratégias genéricas a partir das quais as empresas c o n s e g u e m 
obter vantagens competit ivas: l iderança de custo e diferenciação. 
Q u a n d o ap l i cadas a s e g m e n t o s específ icos d e m e r c a d o , essas 
estratégias r e c e b e m a d e n o m i n a ç ã o de enfoque (em custo ou e m 
diferenciação). Tendo definido o tipo de esüatégia a ser seguida, a 
empresa empreenderá ações com vistas a implementá-la. Assim, se 

N o â m b i t o d a anál ise e c o n ô m i c a , a teoria dos jogos p r o c u r a avaliar o c o m p o r t a m e n t o 
e s t r a t ég ico e m s i tuações d e m e r c a d o e m q u e o c o r r a i n t e r d e p e n d ê n c i a n a s d e c i s õ e s d o s 
a g e n t e s , se b e m q u e siga n a linlia neoc lá s s i ca t rad ic iona l . 



a estratégia escolhida for liderança e m custo, as ações estarão volta­
das para aquelas fontes que peimitam reduções no valor dessa va­
riável, tais c o m o economias d e escala, tecnologias que e levem a 
produt iv idade do trabalho, busca d e oferta d e matérias-primas e 
mão-de-obra a preços acessíveis, entre outros. Se, contudo, a diferen­
ciação se mostrar a melhor estratégia, então a exploração de alguma 
característica do produto como o serviço pós-venda, o design, a qua­
lidade, entre outros atributos, serão aqueles privilegiados. 

O enfoque das forças competitivas d e Porter,^^ con tudo , dá 
des t aque à d imensão estrutural do mercado , e m termos d e con­
dições locais da indiistria ou setor, que , ao de te r o ingresso de 
o u t r o s c o n c o r r e n t e s na a t iv idade e /ou da r às firmas exis tentes 
van tagens frente a seus fornecedores e consumidores , possibilita 
q u e apre-sen tem t.im d e s e m p e n h o superior. Nesse enfoque cabe­
ria às empresas desenvolver estratégias q u e aprovei tassem as con­
dições estruturais existentes, ou que alterassem a estrutura da in­
diistria a seu favor, a u m e n t a n d o o seu p o d e r d e mercado.^^ Se­
g u n d o Henkin (2001), e m b o r a o mode lo de Porter seja crit icado 
p o r seguir o pa rad igma e s t r u t u r a - c o n d u t a - d e s e m p e n h o , a o atri­
bui r impor tânc ia capital às cond i ções estruturais da indústria e 
co locar m e n o r peso à a ç ã o individual d e empresas , a inda assim 
o m o d e l o p o d e ser útil e m cap ta r as respostas estratégicas das 
e m p r e s a s à s m u d a n ç a s e x ó g e n a s a o a m b i e n t e c o m p e t i t i v o 
setorial, d a d o que as respostas empresariais às t ransformações n o 
a m b i e n t e sistêmico são med iadas pelas características técnico-es-
tmturais d o setor e m q u e as empresas a tuam. 

Out ra a b o r d a g e m q u e ob t eve p reeminênc i a nas d u a s últi­
m a s d é c a d a s advoga q u e a aquisição de van tagem competit iva e 
a sua m a n u t e n ç ã o a o longo d o t e m p o d e v e m - s e à posse pela 
empresa d e a lgum recurso específico, e m vez de colocar ênfase 
nas condições estruturais da indústria. Conhecida c o m o resource-
based view, credita a van tagem q u e a firma possua n o m e r c a d o ao 
domín io d e a lgum ativo ou competênc ia cuja c lonagem é difícil 
d e ser realizada por compet idores efetivos ou potenciais. A posse 

^3 P o n e r e n u m e r a c inco forças compet i t ivas : (i) a a m e a ç a d e n o v o s e n t r a n t e s n a indiistria; 
(ii) a a m e a ç a d e p r o d u t o s o u serv iços subst i tutos; (iii) o p o d e r d e barganina d o s fo rnece ­
d o r e s ; (iv) o p o d e r d e b a r g a n h a d o s c o n s u m i d o r e s ; e (v) a i n t ens idade d a r iva l idade e n t r e 
o s c o n c o r r e n t e s . Em c e r t o s e n t i d o essa a b o r d a g e m t e m c o m p o n e n t e s d a t r a d i ç ã o d o 
p a r a d i g m a e s t r u t u r a - c o n d u t a - d e s e m p e n h o , 
^ E n t r e t a n t o , s e g u n d o H u n t (2000, p, 75) , e s t udos empí r i cos t ê m pos to essa a b o r d a g e m 
e m q u e s t ã o , pois as ev idênc ia s n ã o d ã o s u p o r t e à h ipó tese d e q u e s e to re s c o n c e n t r a d o s 
s e j am m a i s lucra t ivos d o q u e seus c o n g ê n e r e s ma i s a t o m i z a d o s , a l é m d e e s t u d o s feitos 
e n c o n t r a r e m e l e m e n t o s e spú r io s na r e l a ç ã o p a r t i c i p a ç ã o d e m e r c a d o - l u c r a t i v i d a d e . 



de ativos específicos, tangíveis ou intangíveis, c o m o de te rminado 
t ipo d e maqu ina r i a , ma rca , c o n h e c i m e n t o t ecno lóg ico própr io , 
en t re outros, atua, segundo Wernerfelt (1984), c o m o u m tipo de 
barre i ra à en t rada - q u e o autor d e n o m i n a d e resource position 
barrier - n o interior da própria indústria, permit indo a obtenção de 
lucros extraordinários individuais. A singularidade d o enfoque, de 
a c o r d o a inda c o m aque le autor, está e m des locar a análise d o 
d e s e m p e n h o da firma d o lado d o p r o d u t o n o m e r c a d o pa ra o 
âmbito dos recursos de que ela dispõe. Isto amplia o escopo para 
os es tudos d e estratégias empresariais , pr inc ipalmente e m firmas 
diversificadas. 

Deve-se ressaltar; contudo, que m e s m o esses enfoques, men­
c ionados acima, que p rocuram maior adesão à real idade, e q u e 
t êm seu foco d i rec ionado à firma e ao c o m p o r t a m e n t o estratégico 
individuais, e n c o n t r a m obstáculos analít icos n ã o triviais a o estu­
da r a condu ta e a performance de u m tipo particular de un idade 
produt iva: a p e q u e n a empresa , ou o q u e gene r i camen te se co­
n h e c e c o m o p e q u e n a e m é d i a e m p r e s a (PME). E difundida a 
ace i tação de q u e essa espécie de es tabelec imento exibe uma série 
d e dif iculdades pa ra compet i r nos m e r c a d o s : baixa c a p a c i d a d e 
financeira e d e investimento, práticas produt ivas geralmente defa­
sadas e m re lação às melhores existentes, deficiências gerenciais, 
en t re outras. Contudo, a experiência bem-sucedida de determinadas 
regiões no m u n d o - a chamada Terceira Itália, o Vale do Silício e a 
Rota 128 nos Estados Unidos, Baden-Württemberg na Alemanha, e 
outras - mostraram que o problema da pequena empresa, tal como 
colocado por estudiosos de clusters ou distritos industriais, não está 
no t amanho e m si, mas e m encontrar-se isolada n o ambiente eco­
nômico . Em ag lomerados de p e q u e n a s empresas localizadas geo­
graf icamente é possível q u e a p r e s e n t e m pe r fo rmances e levadas , 
c o n t o r n a n d o a p e q u e n a escala, devido às external idades positivas 
q u e o b t ê m decor ren tes do ag rupamen to empresar ial (BECATTINI, 
1990). 

Em estruturas desse tipo, a confiança e a cooperação, em vez 
de comportamento egoísta e individualista, são crtrciais para o sucesso 
do grupo e, en tão , da firma individual. Nesses casos, a categoria 
relevante de análise deixa de ser a firma isolada e m favor do conjunto 
de empresas e m aglomeração e de instituições re lac ionadas . 



4 Considerações finais 

Um balanço acerca do que as abordagens aqui estudadas nos 
oferecem para tratar com a variedade de comportamento e de desem­
penho empresarial, assim como de diferenças entre setores produtivos, 
embora não seja conclusivo, indica alguns pontos importantes a serem 
observados quando se investiga determinada realidade concreta. 

A diferenciação de condu ta e de performance en t re agentes 
econômicos , antes de ser cons iderada resultado d e "imperfeições 
d e m e r c a d o " , p r o d u z i n d o u m a a l o c a ç ã o subót ima d e recursos , 
d e v e ser en t end ida c o m o algo n o r m a l à a t iv idade e c o n ô m i c a , 
fruto d e sua própria d inâmica. 

À firma, e m sua individualidade, deve ser atribuído papel d e 
d e s t a q u e na explicação d o d e s e m p e n h o econômico . Para sobre­
viver n o mercado , ela se vê impelida a estabelecer u m a disputa 
incessan te c o m suas c o n g ê n e r e s e po tenc ia i s c o n c o r r e n t e s , a o 
invés d e apenas se ajustar pass ivamente às injunções di tadas pelo 
ambien te econômico . As a rmas q u e usa nessa guerra d e v e m ser 
c o n s t a n t e m e n t e ap r imoradas e ou t ras introduzidas, sob p e n a d e 
soçobrar nesse c a m p o de batalha. Em outras palavras, as empre ­
sas d e v e m procurar se diferenciar das demais, ou ao m e n o s n ã o 
se apresen ta r em desvan tagem na luta competitiva. Para isso, elas 
d e v e m envolver-se e m u m processo d e inovação e m p rodu tos , 
processos e formas organizacionais, adaptando-se e t ransformando 
os m e r c a d o s . A aquis ição ou desenvolv imento de recursos q u e 
sejam difíceis de imitar e transferir constitui-se e m base pa ra a 
d i ferenciação das empresas n o processo competi t ivo. Esta busca 
por var iedade , por sua vez, está na raiz d e trajetórias distintas d e 
empresa s n o interior de setores produtivos e m e s m o e m clusters 
industriais. O resul tado da d i ferenciação, con tudo , n e m s e m p r e 
leva a o sucesso competitivo, como mostram as constantes expulsões 
d e empresas dos mercados . 

As decisões empresariais, entretanto, não se alicerçam apenas nos 
recursos que as firmas dispõem, ou e m suas core competences. H á 
condic ionantes externos q u e são coercitivos às ações dos agentes 
n o mercado . A própria natureza do sistema empurra-os em determina­
das direções. As forças sistêmicas, ou seja, aquelas que estão além das 
influências individuais, atuam como sinalizadores dos caminhos a serem 
percorridos. Em âmbito setorial, o padrão de competição dominante de­
limita os atributos capazes de proporcionar vantagens competitivas. No 



caso de dusters industriais, o sistema de empresas cria o ambien te para 
que as firmas - part icularmente as de pequeno porte - se benefici­
e m de externalidades oriundas, não de suas individualidades, mas 
dos re lac ionamentos propiciados pela proximidade locacional . 

Portanto, para en tender a variedade de compor tamentos e de 
desempenhos de empresas e setores há que se levar' e m conta os 
esforços individuais dos agentes em sua adaptação e diferenciação 
nos mercados , b e m c o m o aque les fatores q u e a t u a m t an to e m 
âmbito setorial quanto e m âmbito sistêmico, A resultante, entretanto, 
é u m processo relativamente o rdenado no tempo e, sem ser para­
doxal, com rupturas causadas por' transformações e m seu próprio 
interior. 
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