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2
Revisao Bibliografica

Este trabalho estd preocupado com a definicio de quais atividades as
firmas devem realizar internamente, i.e, dentro de suas fronteiras, e quais devem
ser terceirizadas. Esta decis@o causa impactos nas organizagdes, pois quando
atividades importantes sdo terceirizadas para fornecedores, a dependéncia da
firma em relacdo a estes aumenta, criando riscos para a atividade de compras,
para a firma como um todo, e para a cadeia de suprimentos (BERGER et al.,
2004). Por exemplo, montadoras de veiculos podem terceirizar 70% dos
componentes dos seus carros para um numero reduzido de fornecedores,
dependendo totalmente destes udltimos para manter sua competitividade e
implementar sua estratégia competitiva (BENTON e MALONTI, 2005).

O processo de terceirizacdo tem sido freqiientemente visto como um meio
de enfrentar a crescente competicdo internacional (CHEN et al., 2004). Para
definir quais atividades devem ser feitas dentro das fronteiras da organizagdo e
quais devem ser terceirizadas, serdo utilizados dois arcabougos tedricos
desenvolvidos ao longo dos tltimos 70 anos, que irdo fornecer o suporte
necessario para responder estas questdes. As duas correntes tedricas t€m uma
forte base na teoria econdmica, mais notadamente na microeconomia.

A primeira teoria é baseada nos custos de transacdo, tendo sua origem nos
trabalhos de Coase (1937) e operacionalizada por Williamson (1985). Nesta
teoria, a decisdo de terceirizar esta baseada na eficiéncia econdmica de onde uma
transacao deve ser executada, no mercado ou dentro de uma firma.

A segunda linha tedrica para explicar o fendmeno da terceirizagdo é
baseada nos recursos. Esta teoria ndo tem uma unica origem (FOSS, 1997), mas
concentra sua atencdo nos recursos que as firmas possuem. A decisdo de
terceirizagdo baseada nos recursos parte do pressuposto que as firmas possuem
recursos que proporcionam vantagem competitiva ou que sdo executados de
forma mais eficiente que o mercado ou em outras firmas. Desta forma, os

recursos com estas caracteristicas nio devem ser terceirizados.
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Nas teorias econdmicas dos Custos de Transa¢do (TCE) e Visao Baseada
em Recursos (RBV) as firmas sdo vistas de formas diferentes. Na primeira teoria
sdo vistas como um grupo de transagdes e na segunda como um grupo de
recursos (Williamson, 1999).

Estas duas correntes tedricas serdo descritas a seguir, bem como a mescla
das duas teorias para definir as fronteiras da firma. Antes de iniciar estas
descricdes, serdo definidos uma série de conceitos para efeito deste trabalho:

Definicao de firma: entidade legal, que constitui contratos com seus

fornecedores, distribuidores, empregados e frequentemente com seus

clientes. Quando existir divisdo de trabalho dentro da firma, ou se ela
executa mais que uma atividade, a firma também € uma entidade
administrativa, onde um time de administradores € necessdario para
coordenar € monitorar essas diferentes atividades. Uma vez estabelecida,
uma firma se torna um conjunto de recursos fisicos, habilidades aprendidas

e capital liquido. Finalmente, firmas com fins lucrativos sdo os

instrumentos, nas economias capitalistas, para a produgdo e distribuicdo de

bens e servicos, para o planejamento e alocacdo de producdo e a

distribuicao futura (CHANDLER, 1992).

Definicdo de integracdo vertical: instaurar dois ou mais estigios

sucessivos de producgdo e distribuicdo sob um gerenciamento e propriedade

comum (MILGRON e ROBERTS, 1992). E definida como a propriedade da

firma de atividades verticalmente relacionadas (GRANT, 2005).

Definicao de terceirizacdo: fornecimento de bens e servi¢os, que eram

produzidos internamente ou sdo necessdrios no futuro, por fornecedores

externos (MCIVOR, 2005).

Definicao de Transacao: transferéncia de bens e servicos de um agente

econdmico para outro (MILGRON e ROBERTS, 1992).

Importante destacar que a chamada terceirizacdo interna (também
denominada de servigos compartilhados), quando a firma forma uma divisao
interna para executar certas atividades (ARNOLD, 2000), ndo é considerada

terceirizagdo para efeitos deste trabalho.
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2.1.
Economia dos Custos de Transacao (TCE)

Na andlise dos principais direcionadores para que as empresas definam
quais atividades devem ser integradas verticalmente, que varidveis afetam as
decisdes de fazer ou comprar, e o que define as fronteiras da firma, véarios autores
(MADHOK, 2002; ARAUIJO et al, 2003; MCNALLY e GRIFFIN, 2004;
JACOBIDES e WINTER, 2005; HOLCOMB e HITT, 2006) citam os estudos de
Ronald Coase e Oliver Williamson sobre custos de transacdo como fundamentais
para a andlise dessas questdes Portanto, esta tese descreverd estes estudos e
algumas de suas evolugdes no levantamento bibliogréfico.

No trabalho seminal The Nature of the Firm de Coase (1937), o autor
analisa porque as firmas existem em uma economia de troca especializada e
questiona a visdo dominante da época de que o sistema econdmico era coordenado
pelo mecanismo de preco. Para Coase (1937), a marca distinta das firmas € a
substituicdo do mecanismo de preco pela coordenacdo do empreendedor ou
administrador da firma. Pode-se dizer que esta substituicdo ocorre porque o
mecanismo de pre¢o tem custos tais como: pesquisa de quais sdo 0S precos
relevantes; custo da negociagdo; e custos associados a elaborac¢do do contrato.

Assim, um empreendedor ao constituir uma firma poderia evitar esses
custos e as transacdes migrariam do mercado para dentro da firma. Obviamente, o
empreendedor tem que realizar suas fun¢des a um custo menor que Os custos
associados as transagdes de mercado. Isto ajuda a responder a questdo: Por que
uma atividade econdmica é organizada dentro das firmas e ndo adquirida através
do mercado?

Outros pontos relevantes analisados por Coase (1937) referem-se ao motivo
pelo qual as firmas mudam de tamanho, e que for¢as influenciam neste tamanho.
Para o autor, as firmas crescem quando transac¢des adicionais que poderiam ser
realizadas pelo mercado, e coordenadas pelo mecanismo de preco, sdo
internalizadas e decrescem quando o empreendedor abandona a coordenagdao
destas transacdes. As principais for¢as descritas que atuam no tamanho da firma
sao: 1 - O crescimento indefinido das firmas pode resultar em retornos
decrescentes para o empreendedor, afora questdes relacionadas a monopdlio. As

firmas atingem um ponto em que o custo marginal de se organizar mais uma
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transagdo interna € maior que o custo de transacionar no mercado ou maior que o
custo de organizar a transa¢do em um outro empreendedor. Neste ponto as firmas
deixariam de crescer. 2 - A medida que o nimero de transagdes internas cresce,
pode haver falhas do empreendedor em aplicar os fatores de producdo de forma
otimizada, gerando desperdicios que podem superar os custos de transacdo do
mercado ou superar o custo da transacdo organizada por outro empreendedor.
Nesta segunda possibilidade, o autor antecipa, em dezenas de anos, um dos
aspectos fundamentais da teoria RBV, que diz respeito a diferenca de desempenho
entre as firmas; e finalmente 3 - A ultima forca que pode influenciar no tamanho
das empresas € relacionada aos precos de aquisicdo dos fatores de producdo, que
podem variar com o tamanho da firma compradora. Segundo o autor, os custos de
organizar uma transagao internamente e os desperdicios crescem quando: aumenta
a dissimilaridade das transagdes internas; cresce a distribui¢do espacial das
transagdes; e aumenta a probabilidade de troca dos precos relevantes que afetam a
transacgao.

Trés pontos relevantes do trabalho de Coase (1937) podem ser destacados
para o objetivo desta tese. Primeiro, a determinag¢do de onde uma transacdo deve
ser realizada estd associada a eficiéncia, i.e, uma transacdo deve ser executada
onde os custos relacionados a ela sejam os menores. Segundo, existe uma
dicotomia relacionada onde uma transagdo pode ser executada, pois ou ela ocorre
no mercado, coordenada pelo mecanismo de preco, ou ela ocorre dentro de uma
firma, coordenada pelo empreendedor. Terceiro, o aumento do ndmero de
transagdes dissimilares que sdo executadas dentro das firmas pode resultar em
retornos decrescentes para o empreendedor.

E importante destacar que as transacdes de mercado incluem as transagdes
efetuadas entre firmas (Coase, 1937). As transa¢cdes de mercado sdo, na verdade,
trocas entre firmas (COASE, 1988).

Na abordagem de Richardson (1972) foi incluida, além da coordenagdo de
mercado e da firma, a coordenagdo que ocorre quando firmas cooperam ou se
afiliam. As principais formas de cooperagao e afiliacdo descritas pelo autor foram:
1- Relagdes comerciais entre duas ou mais partes que sdo suficientemente estaveis
para fazer com que as expectativas de demanda sejam mais confidveis e assim
facilitar os planos de producdo. Estas relacdes podem tomar a forma de contratos

de longo prazo ou de participacdo aciondria; 2 — Subcontratacdo de empresas,
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baseada em relagdes nas quais o subcontratado assume riscos inerentes a
especializacdo de equipamentos e pessoal, e a relacdo admite uma cooperacao
continuada, que tem a preocupacdo do desenvolvimento conjunto de
especificagcdes, processos e desenhos. O autor descarta a subcontratagdo como
mecanismo de coordenag¢ao nos casos em que os contratos sao baseados apenas na
competi¢do de precos; 3 — Cooperacdo entre empresas que dependem uma das
outras para a manufatura baseada em licenciamento ou compartilhamento de
patentes, existindo geralmente a troca de conhecimento através da transferéncia de
informacdes, desenhos, ferramentas e pessoal. A principal diferenca levantada por
Richardson (1972), nas transagdes que ocorrem nha cooperagdo entre firmas e as
transagcdes de mercados, € que nas primeiras existem alguns graus de obrigacdes
entre as partes, gerando assim, graus de garantias, enquanto nas relacdes de
mercado uma transac@o nao gera qualquer tipo de obrigacdo futura entre as firmas.
Richardson (1972) também descreveu os elementos que levam uma transacdo a
ser executada em cada um dos trés tipos de coordenacdo (mercado, firma e
cooperacdao). Por considerar que o direcionamento dado pelo autor quanto a
decisao de onde executar uma transacdo, tem por base as capacitacdes, esta
decisdo sera analisada futuramente, ao estudar-se, na Teoria Baseada nos
Recursos, as capacitagdes como elemento determinante para definir onde uma
transacao deve ser executada.

Ampliando os estudos de Coase, Williamson (1979) descreveu dois fatores
que podem acarretar em custos de transacdo. O primeiro estd relacionado a
chamada racionalidade limitada, onde os seres humanos sdo incapazes de prever
todas as questdes relacionadas a uma transagdo, principalmente as que sao
pertinentes a contratos de longo prazo. Caso as unidades econdmicas envolvidas
na transacdo queiram esmiucar o mdaximo possivel todas as condi¢des da
transacdo, vao ter que Investir muito tempo e recursos financeiros para
sacramentar o contrato. Caso o contrato ndo seja exaustivo, a racionalidade
limitada pode abrir espago para contendas futuras, que podem acarretar em custos
para ambos os lados, oriundos de aspectos ndo discriminados no contrato. O
segundo fator levantado pelo autor € o risco de oportunismo. Este ocorre quando
uma das partes envolvidas na transacdo se beneficia de alteragdes ndo previstas
nas condicdes que envolvem a transacdo (variacdes de qualidade, tecnologia,

condic¢des de oferta e demanda no mercado, entre outras), e, se locupletando desta
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condicdo, a parte mais forte exige modificacdes de contrato que lhe tragam
vantagens indevidas. Acdes oportunistas podem ocasionar aumento de pregos e
condi¢des comerciais injustas, desequilibrando assim a relacdo entre as unidades
econOmicas envolvidas na transa¢do. Para Holmstrom e Roberts (1998) a andlise
das questdes de oportunismo e racionalidade limitada numa transagao, impactando
as fronteiras das firmas, s@o explicitadas no chamado “problema do assalto (hold-
up)” descrito a seguir:
‘Uma parte deve fazer um investimento para transacionar com outra.
Este investimento € especifico da relagao, i.e., seu valor € apreciavelmente
menor (talvez zero) em qualquer uso que ndo o suporte da transacao entre as
duas partes. Além disso, é impossivel redigir um contrato que cubra todas
as possiveis questdes que poderiam surgir realizando a transacdo e isto
poderia afetar o compartilhamento dos retornos do investimento. O exemplo
classico envolve os moldes usados para dar forma ao aco na configuragao
especifica necessdria para secdes do corpo de um modelo de carro
especifico. Estes moldes sdo dispendiosos, pois podem custar dezenas de
milhdes de dodlares. Além disso, valem proximo de zero se ndao forem
usados para fazer a peca em questdo. Suponha-se que, o pagamento pelo
molde e a propriedade do mesmo sejam de um fornecedor externo de pecas.
Entdo, o fornecedor estard vulnerdvel ao assalto, porque todo contrato
original é incompleto. Sendo assim, situacdes sdo bem provaveis de
acontecer depois que o investimento tenha sido realizado, e requeiram que
as duas partes negociem em cima da natureza e termos das suas futuras
interacdes. Tais barganhas, ex post, podem permitir que o fabricante de
automoveis tire vantagem do fato que o molde nao pode ser usado em outro
lugar, para for¢ar uma reducdo de preco e apoderar-se de alguns dos
retornos do investimento que o fornecedor tinha esperado obter. O
fornecedor pode entdo ficar sem vontade de investir nos ativos especificos,
ou ele pode consumir recursos para proteger-se contra a ameaga de assalto.
Em qualquer caso resulta em ineficiéncia: ou o mercado ndo realiza
investimentos 6timos, ou recursos sdo despendidos em medidas defensivas
destrutivas. A propriedade do molde por parte da fabricante de automéveis

soluciona o problema’ (HOLMSTROM e ROBERTS, 1998).
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Williamson (1979, 1999) também definiu quais sdo as principais dimensodes
ou caracteristicas que descrevem uma transa¢cdo. Depois de caracterizd-las, o autor
associou qual o tipo de estrutura de governanca que melhor combina com os tipos
especificos de transagdo, levando em conta qual estrutura de governanca seria a
mais econdmica para o tipo analisado. Esta associac@o possibilitou a descri¢ao de
uma estrutura analitica que auxilia na definicdo de quais transacOes devem ser
feitas internamente nas firmas, as quais o autor chamou de integracdo vertical, e
quais deveriam ser feitas no mercado ou realizadas através de cooperacdo entre
firmas.

As caracteristicas principais levantadas por Williamson (1979, 1999) de
uma transa¢do foram: incerteza, freqiiéncia da troca, e a especificidade de ativos,
isto é, em que medida os investimentos realizados sdo especificos a uma transac¢ao
(especificidade de ativos). Segundo Williamson (1996), embora todas sejam
importantes, muitas das implicacdes da TCE se ligam com a ultima caracteristica.
Incerteza € relacionada a todas as cldusulas contratuais que podem variar de forma
ndo prevista ao longo da transacdo ou as perturbagdes as quais uma transacao
estiver sujeita. Freqiiéncia da transacdo foi definida em trés categorias (Unica,
ocasional e recorrente) e esté relacionada as atividades do comprador no mercado.
Uma transacdo recorrente € executada indimeras vezes ao longo do tempo.
Investimentos na transacdo foram classificados em ndo especificos, mistos ou
idiossincraticos, e sao relacionados as caracteristicas dos investimentos feitos
pelos fornecedores ou mais especificamente ao grau em que as transacdes sao
suportadas por ativos especificos a transagcdo. Os investimentos mistos sdo aqueles
feitos pelo fornecedor para a transa¢do, mas que com algum esfor¢co podem ser
utilizados por este em transagdes com outras firmas. O investimento
idiossincrético € aquele feito pelo fornecedor para poder executar uma transacao
especifica e este investimento, seja em equipamentos ou pessoal, € muito dificil
ou mesmo impossivel de ser utilizado em outra transagdo, que nao aquela que
originou a necessidade do investimento. Este tipo de investimento pode gerar o
risco de dependéncia bilateral. Os investimentos nao especificos sao aqueles que
podem ser usados em qualquer transacdo do fornecedor com qualquer firma.

A TCE esta preocupada em economias nos custos de transagdo, e para isto
os atributos humanos estdo centralmente implicados. Assim, pensar numa

organizacdo econdmica € pensar em como economizar na racionalidade limitada e
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mitigar os riscos que se originam do oportunismo. Governanga € uma resposta a
necessidade de economizar, pois € um meio pelo qual se infunde ordem numa
relacdo onde potenciais conflitos ameacam desfazer ou perturbar oportunidades de
realizar ganhos mutuos (WILLIAMSON, 1999). Para este autor, os mecanismos
de governanca mitigam os riscos através da divulgacdo de informagdes,
discussodes e onde disputas sdo resolvidas através de acordos originados na ordem
privada (tais como a arbitragem), 0s quais permitem as partes trabalharem suas
diferencas e continuarem as relacdes comerciais sem envolver conflitos judiciais.
Williamson (1979, 1999), utilizando a defini¢do de estrutura de governanga
“Matriz institucional na qual as transacOes sdo negociadas e executadas”,
descreveu trés tipos de governanca que podem ser atreladas a transacdes: nao
especifica da transacdo, semi-especifica e altamente especifica. Governanga de
mercado € a principal estrutura de governanca ndo especifica da transagdo. Neste
caso, os custos de transacdo ndao sdo afetados pelas partes envolvidas. A
governanca trilateral pode ser semi-especifica ou altamente especifica,
dependendo do tipo de investimento requerido para a transacdo. Ela ¢é
caracterizada por uma transacao de freqiiéncia ocasional e na matriz institucional
criada, além dos representantes do comprador e do vendedor existe um terceiro
envolvido que tem o papel de auxiliar na resolu¢do de conflitos entre as partes,
agindo como um 4rbitro. A governanca bilateral é uma estrutura semi-especifica,
usada em transacdes com freqiiéncia recorrente e tipo de investimento misto.
Finalmente, a governanca unificada, ou integracdo vertical, € uma estrutura
altamente especifica da transac@o e estd atrelada a transagdes com caracteristicas
de freqiiéncia recorrente ou ocasional e investimento idiossincratico. As estruturas
de governanca e os tipos de transa¢do descritos acima estdo representados

esquematicamente na Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura de governanga x tipo de transacdo. Fonte: Adaptado de
Williamson (1985).

Outras formas de denominar as estruturas de governanga utilizadas por
Williamson (1996) foram: hierdrquicas, hibridas e mercado. As estruturas
hierarquicas ou unificadas sdo aquelas executadas nas firmas e coordenadas pela
autoridade interna. Numa relacdo hierdrquica, ambos os lados da transacdo sdo
formalmente controlados por uma tunica parte (HOLMSTROM e ROBERTS,
1998). As estruturas hibridas ou intermedidrias (trilateral e bilateral) tomam varias
formas, como por exemplo: contratos de longo prazo, aliangas estratégicas, joint
ventures, sociedades limitadas, licenciamento, franquias, consorcio de compras,
entre outros (TELLA e VIROLAINEN, 2005; BARNEY e CLARK, 2007).
Estruturas de mercados s@o aquelas coordenadas pelo mecanismo de prego.

A especificidade de ativos € a dimensdo mais importante na anélise dos
tipos de governanca (WILLIAMSON, 1996). Segundo este autor, existem seis
tipos de especificidade de ativos: 1 — Especificidade de local, como quando
sucessivas estacoes de producdo sdo estabelecidas numa relagdo muito préxima
uma com a outra, com o intuito de economizar em estoques e despesas de
transporte; 2 — Especificidade de ativos fisicos, tais como os moldes metalicos que
sdo requeridos para produzir um componente; 3 — Especificidade de ativos
humanos que surgem quando se aprende fazendo; 4 — Ativos dedicados, os quais
sdo investimentos particulares numa fébrica de propdsito geral que sdo feitos a
pedido de um cliente especifico; 5 — Especificidade ligada a uma marca; e 6 —

Especificidade temporal tenha sido adicionada ao ativo.
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O modelo proposto na Figura 1 considera somente duas dimensdes da
transacdo para definir o tipo de governanca mais eficiente. A terceira dimensao, a
incerteza, € assumida estar presente num grau suficiente para propor um problema
de decisdo adaptativo e seqiiencial, o que torna a sua inclusdo no modelo ndo
exequivel (WILLIAMSON, 1985).

A TCE trata de vérios tipos de incertezas. Existem incertezas advindas dos
ambientes externos, associadas com o grau de volatilidade e imprevisibilidade nos
mercados, associadas as mudancas de disponibilidade, tecnologia, preco,
fornecedores chaves, e qualquer outra ruptura significante do mercado (ELLRAM
et al., 2008).

A TCE prevé que em mercados com um alto grau de incerteza, as firmas
optam por formas internas de governanga, sob a crencga que elas podem responder
as alternancias do mercado mais prontamente que seriam capazes Sseus
fornecedores (KAUFFMANN e CARTER, 2006; WILLIAMSON, 1985).

Existem outros riscos associados as proprias firmas, como o da incerteza
quanto a capacidade da firma de especificar amplamente as suas necessidades.
Quando isto ocorre, as firmas tendem a alocar recursos extras para atender os
imprevistos. Esta questdo estd associada a racionalidade limitada, quando o ser
humano se defronta com um nimero de questdes acima da sua capacidade de
compreender (WILLIAMSON, 1985; OSBORN e BAUGHN, 1990).

Um segundo tipo de risco associado as firmas € a dificuldade de medir o
desempenho da firma contratada e assim garantir que as obrigacdes e niveis de
servicos acordados sejam cumpridos. Quando ocorre esta falta de condicdes de
observacao (NARAYANAN e RAMAN, 2004), a transag¢do fica suscetivel a
comportamentos oportunistas do fornecedor (WILLIAMSON, 1979, 1985),
também chamado de risco moral (NARAYANAN e RAMAN, 2004; AMARAL
et al., 2006).

Exemplos de riscos morais foram levantados por Amaral et al. (2006) nas
relacdes de firmas de produtos (Original Equipment Manufacturers — OEM) com
as firmas com as quais elas terceirizaram a produgdo. Os autores levantaram 16
riscos morais por parte dos fornecedores, como por exemplo: desvio de materiais;
manipulacdo de previsdes; atraso no pagamento de subcontratados; manipulagcdo

de dados e métricas; negligéncia nas respostas a problemas e questionamentos;
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cobrangas fantasmas, investimento insuficiente em atividades de suporte, entre
outros.

Segundo Ellram et al. (2008), firmas que terceirizam atividades para
fornecedores que desempenham a atividade fora das fronteiras do pais em que a
firma atua (offshore outsourcing) aumentam seu risco, pois este tipo de
terceirizagcdo gera incerteza. Para estes autores, sempre que uma firma terceirizar
servicos, ela pode esperar ter um potencial significativo de pagamentos bem
acima dos adequados e servicos abaixo dos requeridos.

Outro risco levantado por Fine (1998) é que, na medida que se perde
conhecimento ticito, a firma fica mais dependente do fornecedor. Neste caso, a
perda de conhecimento para o fornecedor cria um investimento idiossincritico por
parte deste, podendo gerar a¢des de oportunismo.

A matriz descrita na Figura 1 proporciona as firmas um guia para a tomada
de decisdo sobre quais transa¢des devem ser feitas dentro das firmas e quais
devem ser adquiridas fora das suas fronteiras. E importante destacar que, no caso
de integracdo vertical, os custos associados a gestdo do empreendedor ou
administrador da firma nao podem ser excessivos, voltando a questdo de
eficiéncia trazida por Coase (1937).

Milgron e Roberts (1992) classificaram os custos de transacdo em dois
tipos: custos de coordenacdo e custos de motivacdo. Os custos de coordenacdo,
sob um sistema de mercado, sdo os custos de transacdo associados a coordenagdo
que aparecem da necessidade de determinar pregos e outros detalhes da transacao,
tornar a existéncia e localizacio de potenciais compradores e vendedores
conhecidos para cada um deles, e trazer compradores e vendedores para juntos
transacionar. Alguns exemplos dados pelos autores foram: 1 — Custos do vendedor
- pesquisa de mercado para determinar os gostos dos compradores, gastos em
publicidade e marketing para tornar o produto ou servico conhecido e custos
associados com as decisdes gerenciais para determinar os precos a serem
cobrados; 2 — Custos do comprador - tempo gasto na procura por fornecedores e
pelos melhores precos. O custo de transacdo também inclui os beneficios perdidos
que ndo sdo percebidos ou realizados porque o “casamento” entre compradores e
vendedores € imperfeito e transagOes valiosas sdo perdidas. Os custos de
motivacdo sdo de dois tipos. Os primeiros sdao associados com informagdes

incompletas e assimétricas, que sao situa¢des nas quais as partes nao t€m todas as
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informacdes necessdrias para determinar se os termos do acordo sao mutuamente
aceitiveis e se esses termos estdo sendo atualmente cumpridos. Nessas
circunstancias, transacdes mutuamente vantajosas podem ndo ocorrer, porque a
outra parte receia ser vitimada ou acordos custosos serdo feitos para protecdo
contra oportunismos. O segundo tipo estd relacionado com compromisso
imperfeito, que € a inabilidade das partes de se obrigarem a cumprir até o final as
ameacas e promessas que elas gostariam de fazer, mas as quais, tendo sido feitas,
gostariam de renunciar mais tarde.

Para Williamson (1996), as transacdes sdo as transferéncias de bens e
servicos realizadas através de wuma interface tecnoldgica considerada
separadamente, que tém custos associados e que estruturas de governanca podem
ser usadas para minimizar estes custos. Para o autor, os custos de produ¢ao devem
ser analisados como imutdveis através das varias formas de organizar trocas.

Para Madhok (2002), as pesquisas em custos de transacdo tém focado
principalmente no papel da eficiéncia da governanca para explicar as firmas como
uma instituic@o orientada para organizar a atividade econdmica.

Analisando a TCE sob a perspectiva da decisdo de “fazer-comprar”, a teoria
prediz que os administradores irdo implementar a forma organizacional que
minimiza os custos de transacdo (VAN HOEK, 2000). Esta decisdo é direcionada
por fatores econOmicos de investimentos em ativos especializados e incerteza
(WILLIAMSON, 1996). Quanto maiores forem os investimentos em ativos
especializados e as incertezas que cercam uma transacdo, maior serd a tendéncia
de realizd-la internamente as fronteiras da organizacao.

Para Tella e Virolainen (2005), os fatores determinantes que geram as
transacdes sdo: racionalidade limitada, oportunismo, incerteza e complexidade,
nimero reduzido de fornecedores, impacto da informacdo, ativos especificos. As
juncdes de diferentes pares destes fatores causam dificuldades especificas nas
transacdes e entdo tornam as transacdes de mercado mais dificeis de serem
executadas eficientemente. O ndmero de fornecedores com que a firma se
relaciona € o principal direcionador de custos da funcdo de compras e, portanto
um dos componentes dos custos de transacao de usar o mercado (DUBOIS, 2003).

Williamson (1999) defende que apesar de existirem diversos trabalhos
empiricos sobre TCE, o seu estudo e compreensdo devem ser ampliados por

pesquisas adicionais.
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Especificamente sobre a terceirizagdo de atividades, a TCE prega que as
firmas devem terceirizar atividades quando os custos de transacdo que a firma
incorre para usar o mercado sao menores que 0s custos internos.

A Teoria da Economia dos Custos de Transacdo traz uma soélida
abordagem sobre a defini¢do das fronteiras de uma firma (POPPO e ZENGER,
1998; GEYSKENS et al., 2006; TAN e MAHONEY, 2006; BARNEY e
CLARK, 2007), mas alguns questionamentos podem ser feitos sobre a real
aplicacdo desta abordagem no dia-a-dia das firmas. No trabalho de Brierley et al.
(2006), os custos que realmente interessavam a 70% das firmas pesquisadas, na
decisdo de “fazer-comprar”, estavam relacionados diretamente aos custos diretos
e/ou aos custos de manufatura. Na pesquisa, foi definido custo direto como o
custo direto de producgdo e custo de fabricacdo como o custo direto de fabricacao
mais uma percentagem dos custos indiretos (overhead) de fabricagdo. Nesta
andlise, os custos de transacdo ndo seriam a base para a definicdo de “fazer-

comprar”, pelo menos quando a decisdo € analisada sob o aspecto de custos.

2.2,
Visao Baseada em Recursos (RBV)

A TCE € uma abordagem para o entendimento da firma dentro do contexto
da estrutura institucional da producdo, onde foca principalmente no papel da
governanca eficiente para explicar as firmas como uma instituicao para organizar
atividades econdmicas. J4 a Visao Baseada em Recursos (RBV) enfatiza o papel
da vantagem competitiva como sua principal abordagem (MADHOK, 2002). A
vantagem competitiva é medida pela maior rentabilidade de uma firma em relagao
aos seus concorrentes dentro da industria analisada. Na analise de Porter (1985), a
firma pode ter dois tipos bdsicos de vantagem competitiva: baixo custo ou
diferenciacdo; enquanto na teoria baseada nos recursos, a andlise da vantagem
competitiva € voltada para dentro da firma, pesquisando e desenvolvendo os
recursos que geram vantagem competitiva.

Um dos principais objetivos da RBV ¢ determinar que fatores levam uma
firma a ter vantagem competitiva sustentdvel sobre outras firmas (FOSS, 1997;

BARNEY e CLARK, 2007).
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Serd utilizada a Visdo Baseada em Recursos como uma das bases tedricas
para determinar que atividades devem ser terceirizadas e quais devem continuar
dentro das fronteiras das firmas.

A RBYV esta ainda em desenvolvimento (BARTHELEMY, 2007). Assim,
antes de relatar sua aplica¢do no tema central da tese, serdo apresentados trabalhos
tedricos que serviram de base para seu desenvolvimento, bem como os principais
estudos onde esta teoria foi criada. Isto permitird trabalhar sobre uma base
referencial sélida para as proposicoes que serdo feitas neste trabalho.

Segundo vdrios autores (FOSS, 1997; JACOBIDES e WINTER, 2005;
BARNEY e CLARK, 2007), os trabalhos tedéricos que serviram de base para a
RBYV tiveram quatro fontes: a) trabalhos tradicionais de competéncias distintivas;
b) Anadlise de Ricardo sobre a renda da terra; c¢) Teoria do Crescimento da Firma,
e d) Os estudos dos impactos econdomicos da andlise antitruste. Para Williamson
(1999) a origem da RBV ¢é Penrose (1959). A seguir serdo apresentadas as

contribuicdes para o desenvolvimento da RBV.

2.2.1.
Competéncias Distintivas

Uma contribui¢ao seminal para a RBV foi dada por Selznick (1957), no seu
livro Leadership in Administration. Para o autor, a funcdo do executivo é
idealizada como aquela que consegue uma coordenagdo adequada entre os meios e
os fins, onde a busca pela eficiéncia da empresa, os meios, ndo solapa os dificeis
papéis do executivo de definir e salvaguardar os fins da empresa e de adaptar
métodos e técnicas que sejam aplicados para as caracteristicas distintivas da
organizacgdo e seu respectivo estdgio de desenvolvimento.

Selznick (1957) distingue tomada de decisdo adotada pelos lideres, aquela
que afeta a organizacdo como um todo, isto &, a decisdo que muda o cardter da
empresa, daquela tomada de decisdo que € rotineira e que envolve a gestdo
administrativa da organizacdo. Duas funcdes, destacadas pelo autor, que devem
ser exercidas pelos lideres s@o: 1 - Definir a missao da organizagdo; e 2 - Criar o
organismo social capaz de desempenhar a missao definida. Para Selznick (1957)
s6 um lider € capaz de criar uma organizagdo unica, adaptada para a missdo e

papel da empresa, bem como politicas que sejam base para os objetivos e metas
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organizacionais. A combinagdo de organizagdo e politicas foi denominada por ele
de integridade e seria uma competéncia distintiva das empresas. Para Selznick
(1957), as principais caracteristicas de um lider podem ser descritas sob dois
titulos: evitar oportunismos e evitar a utopia. O oportunismo € a busca de
vantagens imediatas, de curto prazo, sem o adequado controle. O autor também
destaca que a decisdo tomada com oportunismo mostra uma visdo estreita e
autocentrada, num esforco de explorar outros grupos para vantagens imediatas.
Ele cita que numa relagdo entre comprador e vendedor, quando uma das partes
atua assim, fragiliza ambas as partes envolvidas na transa¢do, podendo criar
dependéncia ou descontinuidade abrupta do suprimento, afetando a relacdo de
longo prazo.

Para Selznick (1957), as institui¢des, assim como as pessoas, devem olhar
os efeitos de longo prazo das vantagens presentes. Para o autor, o pensamento
utdpico € aquele que surge quando a lideranca depende de propdsitos muito gerais
para guiar suas decisdes, as quais, por serem utdpicas, tornam-se incontroldveis. A
lideranga responsavel de uma organizacdo deve mostrar a dire¢do em busca do
sucesso. Ainda, segundo o mesmo autor, deve também liderar os planejamentos
titicos e estratégicos, que analisando o ambiente, determinam qual o melhor uso
dos recursos e capacitagcdes da organizacdo. Interessante notar que o autor faz uma
ponte entre os conceitos de competéncia distintiva e vantagem competitiva de
longo prazo, base da RBV, com as questdes de oportunismo, conceito este chave
para o entendimento do TCE. Este papel do lider como um dos principais
diferenciais de uma firma, sendo o principal, para a vantagem competitiva, é
destacado pela midia especializada em financas e negdcios. Alguns exemplos
recentes sdo os papéis de Jack Welch na GE, Bill Gates na Microsoft e Sam
Walton na Wal-Mart, entre outros, no desenvolvimento e manutencao da lideranca

inconteste de suas firmas nos segmentos industriais em que atuavam.

2.2.2,
Renda EconOmica

A andlise de Ricardo (1817) sobre a renda da terra € a segunda base para a
teoria dos recursos, e neste trabalho € fundamentada na anélise de Barney e Clark

(2007). No seu estudo, Ricardo (1817) estava interessado nas conseqiiéncias
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econOmicas dos “presentes da natureza” que sdo originais, ndo aumentaveis e
indestrutiveis, segundo ele.

Ao contrario de muitos fatores de produgdo, o fornecimento total de terra é
relativamente fixo e ndo pode ser significativamente aumentado em resposta a um
crescimento da demanda ou prego. Tais fatores de producdo sdo perfeitamente
inelésticos, ja que sua quantidade de suprimento € fixa e ndo responde a aumentos
de preco. Neste cendrio, € possivel para aqueles que possuem a propriedade de
fatores de produgdo de mais alta qualidade com suprimento ineldstico, auferirem
uma renda econdmica. Uma renda econdmica é o pagamento maior ao
proprietario do fator de produ¢do, do minimo requerido para induzir o emprego
daquele fator de producao.

Na andlise de Ricardo (1817), existem muitas areas de terra capazes de
produzir graos. Estas terras tém fertilidades distintas, indo das altamente férteis,
com baixo custo de producdo e outras de baixa fertilidade e, portanto um alto
custo de producdo. A curva de oferta de graos no longo prazo deste mercado pode
ser obtida como descrito a seguir: com precos baixos, somente as mais férteis das
terras serdo cultivadas; quando o preco comeca a subir, a produgdo continua nas
terras férteis; e dreas adicionais de terras sdo cultivadas utilizando terrenos menos
férteis, a precos ainda mais altos, terras ainda menos férteis serdo cultivadas. Esta
andlise € apresentada na curva de oferta (Figura 2A). Dado uma demanda de
mercado, p € o preco determinado para o grao neste mercado.

Com esta andlise, Barney e Clark (2007) discorrem sobre a situacdo,
comparando dois tipos diferentes de firmas. Ambas as firmas seguem a légica
tradicional de maximizagao de lucro, produzindo uma quantidade g onde o custo
marginal se iguala a receita marginal. Contudo, esta decisdo de otimizacdo do
lucro marginal para a firma com terras menos férteis (Figura 2B) gera lucro
econdmico zero. Por outro lado, a firma com terras mais férteis (Figura 2C) tem
custo médio total menor que o preco determinado pelo mercado e, portanto, é

capaz de obter uma renda econdmica.
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Figura 2 - Renda econ6mica. Baseado em Barney e Clark (2007).

Na andlise econdmica tradicional, a renda econdmica obtida pela firma com
terras mais férteis poderia levar outras firmas a entrar neste mercado, para obter
terras e comegar a produzir graos. Contudo, toda terra que pode ser usada para
produzir grdos num meio que gere ao menos lucro econdmico zero, dado um
preco de mercado p, ja estd em produgdo e nao existe mais terra altamente fértil
sem uso, e terra fértil (por suposi¢cdo) ndo pode ser criada. Isto explica o
significado da terra sendo ineldstica na oferta. Assim, a firma com terras mais
férteis e com custos de producdo mais baixos tem um desempenho mais alto se
comparada com firmas com terras menos férteis, e este desempenho persistird, ja
que terras férteis sdo de oferta ineldstica. Dois fatores podem afetar esta renda
econdmica: 1 - A demanda pode diminuir excluindo primeiramente os produtores
de terras menos férteis, chegando a um patamar de preco que elimine a renda
econOmica da firma que possui as terras mais férteis; e 2 - Os produtores de terras
menos férteis podem descobrir meios de baixo custo para aumentar a fertilidade
de suas terras, eliminando assim as vantagens das firmas que possuem terras mais
férteis.

Segundo Barney e Clark (2007), a maioria dos economistas tem
implicitamente assumido que poucos fatores de producio t€ém oferta ineldstica. A
maioria dos modelos econdmicos presume que se o preco de um fator aumenta,
mais daquele fator serd produzido, incrementando a oferta e assegurando que os
fornecedores daquele fator ganhardo apenas a renda normal. A RBV sugere que
muitos fatores de produgdo usados pelas firmas t€m oferta ineldstica e sdo fontes
possiveis de renda econdmica, como serd mostrado adiante nesta revisdo

bibliografica.
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Na andlise de Ricardo (1817), segundo Barney e Clark (2007), faltou uma
questdo importante para a RBV que € a seguinte indagacdo: Qual o preco que as
firmas com terras mais férteis pagaram pela terra? Esta questdo é relevante, pois
se o preco pago pela terra for tal que antecipe a renda econdmica que serd obtida
pela utilizacdo desta terra, a firma que a adquiriu aparentemente terd um
desempenho superior, mas que ndo serd refletido em ganhos econdmicos, pois
estes foram pagos antecipadamente para o antigo proprietdario do fator de

producao.

2.2.3.
Teoria do Crescimento da Firma

Edith Penrose publicou em 1959 um livro intitulado The Theory of the
Growth of the Firm. O objetivo da autora era entender o processo através do qual
as firmas cresciam e os limites deste crescimento. No livro, a autora cita que os
modelos econdmicos tradicionais analisam o crescimento das firmas usando as
suposicdes e ferramentas da microeconomia neocldssica. Nesta andlise, Penrose
(1959) destaca a suposicdo destes modelos que as firmas podem ser
apropriadamente modeladas como se elas fossem fungdes relativamente simples
de producdo. Esta vis@o tradicional, encontrada em muitos livros de economia
(NELSON e WINTER, 1982), assume que as firmas observam as condicdes de
oferta e demanda no mercado e traduzem isto em niveis de producdo que
maximizam os lucros da firmas. A autora concluiu que esta abstra¢do da firma nao
era util nas suas andlises, pois as firmas deveriam ser entendidas como uma
estrutura administrativa que liga e coordena atividades de numerosos individuos e
grupos, € mais, deveriam ser vistas como um conjunto de recursos produtivos.
Ainda, para a autora, estes recursos deveriam ser analisados numa forma mais
ampla que a visdo dos economistas de agrupa-los em um conjunto pequeno de
recursos de produgdo (Capital, Trabalho, Terra). A tarefa que os administradores
se confrontam € a de explorar este conjunto de recursos utilizando a estrutura
administrativa. Segundo Penrose (1959), o crescimento da firma € limitado por: 1
— As oportunidades produtivas que existem como uma fun¢do do conjunto de
recursos controlados pela firma; e 2 - Pela estrutura administrativa usada para

coordenar o uso destes recursos.
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Penrose (1959) observou, antevendo muitas das bases da RBV, que o
conjunto de recursos produtivos controlados pelas firmas poderia variar
significativamente entre elas e que, numa mesma inddstria, as firmas eram
fundamentalmente heterogéneas. A autora também ampliou a visdo dos
economistas tradicionais do que poderia ser considerado como recursos de
producdo com oferta ineldstica. Ela inclui, entre eles, recursos como: equipes
gerenciais, grupos de executivos de topo e habilidades de empreendedor e que
mesmo estes recursos poderiam ser fundamentalmente heterogéneos na andlise de

firmas.

2.2.4.
Analise Antitruste

A ultima base tedrica que fundamentou a RBV foram as discussdes sobre a
regulamentacdo antitruste. Os economistas de forma geral se interessam pelos
impactos sociais das teorias econdmicas e argumentam que o bem estar social é
atingido quando os mercados sdo perfeitamente competitivos (KREPS, 1990). Um
mercado perfeitamente competitivo tem muitos compradores e vendedores, de tal
modo que nenhum comprador ou vendedor pode, individualmente, influir de
forma significativa nos precos. Alguns mercados, apesar do nimero limitado de
empresas, por exemplo: cobre no mundo e aviacdo nos EUA, podem ser tratados
como competitivos para fins de andlise (PINDYCK e RUBINFELD, 2005).
Outros mercados, apesar do nimero elevado de empresas, como € o caso do
petréleo, nao sdo competitivos, pois empresas podem formar um cartel e
determinar o pre¢o, como ocorre no caso da Organizacdo dos Paises Exportadores
de Petréleo (Opep). Assim, quando uma inddstria € composta por uma tUnica
firma (monopdlio) ou por um pequeno nimero de firmas cooperando (cartel), os
precos serdo maiores se comparados a um mercado competitivo, diminuindo
assim o bem estar social. Essa abordagem econdmica € baseada no paradigma
Structure-Conduct-Performance (SCP), que sugere que a estrutura da indudstria
onde a firma atua define as atividades que ela pode se engajar e sucessivamente
determina o desempenho da firma na industria (BARNEY e CLARK, 2007). A lei
antitrust seria aplicada quando empresas tivessem ganhos extraordindrios que

diminuissem o bem estar social. Demsetz (1973) sugeriu que o desempenho de
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uma firma nao dependeria somente da estrutura da industria, € que o ganho
advindo deste desempenho superior, de per si, ndo poderia ser atribuido a
atividades que poderiam ser vistas como anticompetitivas, nas quais a firma
estivesse envolvida. Demsetz (1973) sugeriu ainda que o desempenho
consistentemente superior que uma firma tem em relagdo as suas concorrentes
pode ser atribuido também a como ela gerencia suas atividades e atinge as

necessidades dos seus clientes ou a sorte dos seus gerentes.

2.2.5.
Moderna Teoria Baseada em Recursos

Ap6s este levantamento sobre as bases da RBV, serdo analisados dois textos
que foram seminais para a moderna teoria dos recursos (PETERAF, 1993; FOSS,
1997) dos pesquisadores Richard Rumelt e Birger Wernerfelt, que escreveram,
separadamente, artigos no ano de 1984. Nestes textos 0s autores estabeleceram as
bases tedricas para o desenvolvimento desta linha de pensamento baseada nos
recursos na andlise das firmas. Posteriormente, serdo descritos textos importantes
que deram prosseguimento ao desenvolvimento da RBV, ndo necessariamente
atados aos estudos de Rumelt e Wernerfelt.

Na andlise de Wernerfelt (1984), a estratégia de uma firma deveria ser vista
em termos do posicionamento dos seus recursos € ndo dos seus ‘“mercados-
produtos”, num contraponto a andlise de Porter (1980). O autor definiu recursos
como qualquer coisa que possa ser vista como uma forca ou fraqueza de uma dada
firma, ou numa definicdo mais formal, ‘Os recursos de uma firma, em um dado
momento, sdo aqueles ativos (tangiveis ou intangiveis), que estdo atados semi
permanentemente a empresa’. Exemplos dados pelo autor dos recursos de uma
firma foram: marca, conhecimento tecnoldgico existente internamente,
empregados capacitados, contratos comerciais, maquinas, procedimentos
eficientes, capital, entre outros. Wernerfelt (1984) estava interessado em definir
estratégias que garantissem uma vantagem competitiva, estratégias estas baseadas
nos recursos das firmas, e para isto elas deveriam analisar o leque de seus recursos
atuais e futuros que tivessem impacto na vantagem competitiva. O autor sugere
que para obter vantagem competitiva, as firmas deveriam: identificar os tipos de

recursos internos que poderiam levar a altos lucros; balancear sua estratégia entre
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explorar os recursos existentes na firma e o desenvolvimento de novos; e estudar a
aquisicdo de outras firmas. Este tltimo ponto poderia ser visto como a compra de
um conjunto de recursos num mercado altamente imperfeito. Para Wernerfelt
(1984), os usos dos recursos podem levar a uma lucratividade acima da industria,
e esta lucratividade esta alicer¢cada em dois posicionamentos: 1 - Recursos podem
prover barreiras de entrada no mercado onde a firma atua; e 2 - Recursos que
promovem a vantagem competitiva podem ser usados em diversos mercados,
levando a diversificacdo da empresa. Um ponto importante levantado pelo autor
foi a dificuldade de identificar, de forma pratica, os recursos de uma firma que
levam a vantagem competitiva.

Wernerfelt (1984) também analisou a relacdo de fornecedores e
compradores quanto aos recursos. Para o autor, se a propria produgcdao de um
recurso, ou de uma das suas entradas criticas, € controlada por um grupo
monopolista, esta situagdo ird diminuir os retornos dos usudrios do recurso. Um
exemplo seria o dono de uma patente que se apropria de parte dos lucros dos seus
licenciados. A diminuicdo do retorno também ocorre quando produtos resultantes
do uso de recursos possam somente ser vendidos em mercados monopolistas. O
exemplo dado por Wernerfelt (1984) foi de um subcontratado que desenvolve uma
maquina que € totalmente idiossincratica a um consumidor, assim ele se pde numa
posicdo de ganhar menos se comparado a situagdo que a maquina pudesse ser
adquirida por véarios consumidores. Este exemplo é uma clara ligacdo com a TCE
e os exemplos dados por Williamson (1979), apesar de Wernerfelt (1984) ndo ter
citado este ultimo. Estas andlises da relagdo comprador e fornecedor comecam a
mostrar caminhos para a decisao de terceirizar ou ndo uma atividade.

Rumelt (1984) escreveu seu artigo no mesmo ano que Wernerfelt e focou
basicamente num ponto: quais recursos geram renda econOmica a firma, i. e,
lucros que ndo atraem nova producao. O autor estava preocupado em desenvolver
uma teoria que modelasse e explicasse as estratégias de negdcios e fosse baseada
na teoria econdmica.

Para Rumelt (1984), no seu nivel mais primitivo, as firmas podem
simplesmente diferir na eficiéncia relativa com as quais elas extraem ou
processam bens homogéneos. Contudo, na auséncia de mercados intermediarios
perfeitos para estes bens, as firmas teriam incentivos para integrar. Neste caso

surge a firma “estratégica”, caracterizada por um conjunto de recursos
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idiossincraticos e ligados por um conjunto de atividades de conversao de recursos.
Esta questdo € um bom direcionador para as questdes de terceirizacdo que serdao
vistas mais adiante. No artigo, o autor explorou os principais eventos potenciais
ndo esperados, que caso surgissem, poderiam auferir renda econdmica para a
firma que os aproveitasse, tais como: mudangas na tecnologia; mudancas nos
gostos dos consumidores; mudancas nas leis, impostos e regulacio; e descobertas
e invengdes. Rumelt (1984) explorou uma evolugdo tedrica definida como
mecanismo ‘“‘isolatério”, que € o fendomeno que limita o equilibrio da renda
proveniente dos recursos, ex post, entre as firmas de uma industria. Este
mecanismo atuaria nas firmas para preservar a renda econdmica ja produzida. Ele
identificou como mecanismos isolatorios os ativos especializados; o aprendizado
do consumidor e do fornecedor; os recursos Unicos; as capacitagdes incorporadas
nos funciondrios; a informagao especial; as patentes; a reputacao e a imagem; e 0s
custos de troca de fornecedor e de busca. Estes dois udltimos podem-se

correlacionar com os custos de transacdo definidos por Coase (1937).

2.2.6.
Outras Contribuicoes para o Desenvolvimento da RBV

Outra importante contribui¢do para a RBV foi dada por Barney (1986), onde
ele cunhou o termo Mercados de Fatores Estratégicos, que seriam aqueles
mercados onde os recursos para implementar uma estratégia para a firma podem
ser adquiridos. Os recursos estratégicos seriam aqueles que resultariam em
vantagem competitiva. Em mercados onde a expectativa entre comprador e
vendedor dos retornos dos recursos aplicados a uma estratégia sdo 0s mesmos, o
preco dos ativos reflete estas expectativas, e sdo resultado do Valor Presente
Liquido (VPL) dos fluxos no tempo. Barney (1986) salientou que se determinada
firma tem uma expectativa de um valor futuro da sua estratégica maior que o
controlador do recurso, a aquisicdo deste recurso pode resultar em um retorno
acima do valor real deste recurso. O contrario pode resultar em retorno abaixo do
valor real. Este problema de expectativas divergentes pode ser resultado da
imperfeicdo de informacdes sobre o Mercado de Fatores Estratégicos. Outras
imperfei¢des levantadas pelo autor neste mercado podem ser atribuidas: 1 — a falta

de separacdo - quando um pequeno nimero de firmas, procurando implementar
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uma estratégia, ja controla todos os recursos necessarios para implementé-la; 2 — a
exclusividade - quando apenas uma firma pode implementar uma determinada
estratégia; 3 — a falta de entrantes - quando firmas que poderiam entrar neste
mercado ndo o fazem; 4 — ao poder financeiro - quando poucas firmas tém
suficiente suporte financeiro para entrar no mercado de fator estratégico; e 5 — a
falta de entendimento - entrantes ndo entendem o processo de geracdo de retornos
que € base para uma estratégia. Quando ha imperfeicbes no mercado, firmas
podem usufruir de retornos acima do normal quando utilizam recursos dos
Mercados de Fatores Estratégicos para implementar uma estratégia. Além disto,
Barney (1986) salienta que uma firma, para obter uma vantagem competitiva, sob
certas circunstancias deveria voltar-se para dentro das suas fronteiras e analisar as
informacdes sobre os recursos que a firma ja controla e que geram renda
econOmica. Se ndo existem ativos deste tipo controlados por um grande nimero
de firmas, estes podem ser uma fonte de vantagem competitiva.

Dierickx e Cool (1989) criticam Barney (1986), pois este sé analisou as
imperfei¢cdes do mercado, assumindo que todos os ativos necessdrios por uma
empresa poderiam ser adquiridos ou vendidos através de mercados. Para os
autores, as firmas podem utilizar ativos comercializaveis e ndo comercializdveis.

Peteraf (1993) sistematizou as condi¢des para que um recurso alavanque
uma vantagem competitiva sustentada, que devem, para este fim, satisfazer quatro
critérios bdsicos: 1 — Heterogeneidade - Com recursos homogéneos, todas as
firmas podem implementar as mesmas estratégias, portanto, nenhuma poderd
diferenciar a si mesma de outras firmas e ninguém terd uma vantagem
competitiva. Assim, para uma firma obter vantagem competitiva, ela deverd
possuir recursos superiores, que gerem renda econdmica. Mas para que a
vantagem competitiva dos proprietdrios destes recursos permaneca ao longo do
tempo, estes recursos deverdo ter suprimento fixo ou quase fixo, no sentido que
nao podem ser expandidos rapidamente; 2 — Limites Ex ante para competi¢do - Os
recursos t€m que ser adquiridos a um prego abaixo do seu valor presente liquido
para alavancar a renda. De outra forma, a renda futura serd totalmente absorvida
no preco pago pelo recurso; 3 — Limites Ex post para a competicdo - Deve ser
dificil ou impossivel para competidores imitar ou substituir recursos que
alavancam renda; 4 — Mobilidade imperfeita: O recurso deve ser relativamente

especifico para a firma. De outra forma, a posicdo superior de barganha que é
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obtida de ndo estar atado a uma firma pode ser utilizada pelo dono do recurso para
apropriar a renda que o recurso ajuda a criar. Neste quarto ponto, a autora usa a
questao de idiossincrasia estudada por Williamson (1979).

Prahalad e Hamel (1990) chamaram um tipo de recurso que gera renda
econdmica no longo prazo de Competéncia Central, que definiram como o
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar diversas
habilidades de producdo e integrar multiplas correntes de tecnologias. Para os
autores, as competéncias centrais alimentam, sustentam e dao estabilidade aos
produtos chaves e as unidades de negdcio. Sdo as raizes das organizacdes e lhes
proporcionam vantagem competitiva.

Para ajudar na identificacdo do que seriam competéncias centrais de uma
organizacdo, Prahalad e Hamel (1990) apresentaram as seguintes caracteristicas:
provéem potencial acesso a uma ampla variedade de mercados; devem fornecer
uma significativa contribuicdo para os beneficios percebidos pelo cliente do
produto final; e devem ser dificeis de serem imitadas pelos concorrentes. Para
Prahalad e Hamel (1990), a competitividade de uma companhia deriva da sua
habilidade em construir, a baixo custo e mais rapidamente que 0s seus
concorrentes, as competéncias centrais que geram produtos ndo previstos. Para
estes autores a decisdo de terceirizar sem uma andlise consciente pode levar uma
companhia a abandonar uma competéncia central.

Teece et al (1997) definiram o termo Capacitagcdes Dindmicas como um
subconjunto das competéncias / capacitacdes que possibilita a firma criar novos
produtos e processos e responder as circunstancias de mudangas no mercado. Os
autores identificam diversas classes de fatores que auxiliam na determinacdo de
quais sdo as capacitagdes dinamicas da firma. Estas classes de fatores podem ser
divididas em processos, posicoes e caminhos. Por processos gerenciais e
organizacionais os autores se referem ao modo como as coisas sdo realizadas na
firma, ou o que poderia ser referido como suas rotinas ou padrdes de praticas e
aprendizados correntes. Posi¢des sao suas habilidades tecnoldgicas e propriedades
intelectuais correntes, assim como sua base de clientes e as relacdes com
fornecedores para trds ou para frente na cadeia. Caminhos sdo as alternativas
estratégicas disponiveis para a firma e a atratividade das oportunidades que estiao

a sua frente.
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Um ponto importante salientado por Madhok (2002), é que a TCE parte da
teoria neocldssica para o foco analitico da existente de fric¢do no uso do mercado,
enquanto que a RBV parte da teoria neocléssica para o foco analitico de existéncia
de friccdo na producdo. Para Madhok (2002), a fun¢@o de produgdo € vista nao
simplesmente como uma funcdo de transformacgado tecnoldgica de entrada-saida,
livremente disponivel para todas as firmas e tida como dada, mas uma fun¢do com
nuances e sofisticada, na qual os componentes técnicos e organizacionais estdo
fundidos um ao outro. Segundo o autor, mesmo que duas firmas tenham acesso as
mesmas entradas e tecnologias, podem existir diferencas no desempenho
ocasionadas por diferengas em organizar habilidades e talentos.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as definicdes que foram encontradas nos
textos estudados sobre recursos, capacitacdes, competéncias, entre outros, que
conduzem a vantagem competitiva, tendo por objetivo ampliar o entendimento

dos termos e defini¢des usados pela comunidade cientifica.

Termo Defini¢ao Fonte Fonte
primdria secunddria

Competéncia | Papel do lider da organizacio que leva | Selznick (1957)
distintiva 40 sucesso.

Recursos Conjunto de recursos fisicos e Penrose (1959)
humanos que uma firma possui. Estes
recursos permitem executar servigos
que sdo as entradas do processo de
producdo. Os servigos sdo
heterogéneos entre as empresas.

Recursos Recurso com oferta ineldstica, que gera | Ricardo (1817) Napoleoni (1979);
renda econdmica. Terra. Peteraf (1993)
Recursos Recursos tnicos da firma, que ndo Demsetz (1973)

podem ser obtidos por outras firmas,
afora a compra da prépria firma.
Exemplos: Reputacio, relacdo com os
clientes, conhecimentos dos times de
empregados desenvolvidos no
ambiente de uma particular firma

Recursos Ativos (tangiveis ou intangiveis) que Wenerfelt
estdo atados a firma de forma semi- (1984)
permanente. Os recursos levam a
vantagem competitiva se provéem
barreiras de entrada e/ou podem ser
usados para a diversifica¢do da firma.
Exemplos: Marca; conhecimento
tecnolégico existente internamente;
empregados capacitados; contratos
comerciais; maquinas; procedimentos
eficientes; capital,

Recursos Recurso que gera renda econdmica Rumelt (1984)
para a firma. Exemplos: Ativos
especializados, aprendizado dos
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consumidores e produtores, habilidades
incorporados aos times, recursos
Unicos, patentes e marcas registradas,
reputacdo e imagem, restrigdes legais
para entrada.

Capacitacdes
OU recursos

Ativos organizacionais que geram
renda econdmica e que nao sao
controlados por um grande niimero de
competidores. Exemplos:
Conhecimento especial de manufatura,
combinagdes Unicas de experiéncia no
negoécio dentro da firma, times
gerenciais dentro da firma.

Barney (1986)

Capacitacdes
internas ou
Recursos

Recursos que geram renda econdmica.
Para alavancar vantagem competitiva
sustentada, os recursos devem ser
heterogéneos, adquiridos a um preco
menor que a renda esperada, dificeis de
imitar e com mobilidade imperfeita.

Peteraf (1993)

Competéncias
centrais

Recursos criticos da empresa para a
vantagem competitiva. Competéncias
centrais sio o aprendizado coletivo na
organizagdo, especialmente como
coordenar diversas habilidades de
producdo e integrar multiplas correntes
de tecnologias.

Prahalad e
Hamel (1990)

Competéncias
centrais

1 — Conjunto de habilidades e
conhecimentos; 2 — Plataformas
flexiveis e de longo prazo, capazes de
adaptag@o e evolugdo; 3 — Limitadas
em numero; 4 — Fontes Unicas de
alavancagem na cadeia de valores; 5 —
Areas em que a empresa pode dominar;
6 — Elementos importantes para os
clientes no longo prazo. 7 — Cravados
nos sistemas organizacionais.

Quinn e Hilmer
(1994)

Capacitagdo
estratégica

Ativos especificos da firma que sdo
efetivos em atender uma necessidade
do cliente, unica e dificil de replicar.

Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Capacitacdo
ou
competéncia
distintiva

Capacitagdes ou competéncias que a
firma possui que sdo dificeis de imitar
e de replicar. Ndo existe um mercado
para elas, afora o uso em outras
unidades de negdcio, sob o controle
corporativo.

Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Capacitacdes
Dinamicas

Subconjunto das competéncias /
capacitacdes que possibilita a firma
criar novos produtos e processos e
responder a circunstancias de
mudangas no mercado.

Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Capacitacdes

Recursos

Capacitagdes se referem as habilidades
baseadas em Competéncias humanas.

Todos os outros ativos.

Markibes e
Williamson
(1996)

Capacitacdes

Conhecimento, experiéncia e
habilidades.

Richardson
(1972)

Capacitacdes

Capacitagdes necessdrias para

Langlois e

Aratjo, Dubois e
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primdrias ou | incumbir-se de atividades produtivas. Robertson Gadde (2003)
capacitagdes (1995);
chaves Loasby (1998)
Capacitacdes | Capacitagdes requeridas pela firma Langlois e Aratjo,
indiretas  ou | para interagir com seus clientes, Robertson Dubois e Gadde,
anciliares fornecedores e outros atores externos. (1995); 2003
Loasby (1998)

Competéncia | Competéncias que definem um negécio | Teece, Pisano e
Central fundamental da firma. Shuen (1997)
Competéncia | Envolve coordenagdo e aprendizado, ¢ | Williamson

baseada em habilidades, ativos e (1999)

rotinas e € julgada em comparagdo com

rivais.
Competéncia | Conjunto de habilidades diferenciadas, | Dosi e Teece Williamson, 1999
distintiva ativos complementares, e rotinas (1998)
(caracterfstica) | organizacionais os quais

conjuntamente permitem uma firma

coordenar um conjunto particular de

atividades num modo que prové as

bases para vantagem competitiva num

mercado ou mercados.

Tabela 1 - Definicbes de recursos, capacitacdes e competéncias. Elaboragéao do autor.

Foi evidenciado nos estudos realizados que existe uma confusdo
terminolégica na RBV, onde termos como recursos, competéncias, competéncias
centrais, capacitagdes, capacitacoes dinamicas t€m significados semelhantes, com
definicOes tautoldgicas ou mesmo obscuras (WILLIAMSON, 1999). Neste estudo
serd utilizado o termo competéncia como genérico para todos os termos da Tabela
1, s6 indicando nos casos necessarios, se a competéncia gera renda econdmica e se
¢ perene no tempo, obtendo assim uma vantagem competitiva para 0s
proprietarios do recurso, sendo denominada neste caso de competéncia central.

Barthelemy (2007) sugere que para um recurso ou competéncia ser
considerada central, e assim proporcionar a firma uma vantagem competitiva
durdvel, deve atender quatro condi¢des: 1 — Valor - uma competéncia de valor
deve permitir o acesso a um grande nimero de mercados e deve proporcionar ao
produto uma percepcao de valor aos olhos do cliente; 2 — Raro - uma competéncia
para gerar vantagem competitiva ndo deve ser desfrutada por um grande nimero
de firmas; 3 — Nao imitdveis - a competéncia deve ser dificil de imitar pela
concorréncia; e 4 — Nao substituivel - a competéncia central ndo deve ter
substitutos.

Assim, pode-se prosseguir nas andlises para estudar como a RBV pode ser

utilizada para definir a integrac@o vertical da firma, ou de outra forma, as suas
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fronteiras, bem como quais sdo as atividades e recursos que podem ser
terceirizados e adquiridos de terceiros.

Além da andlise da RBV na definicdo das fronteiras das firmas, Madhok
(2002) apresenta uma interessante comparagdo das duas teorias, explicitada na

Tabela 2, com os principais conceitos e diferengas da RBV e TCE.

TCE RBV

Arena tedrica (ampla) Teoria da firma Teoria de uma firma
Questao teorica | Por que as firmas existem? Por que as firmas diferem?
priméaria
Direcionador primario Procura por uma estrutura de | Procura por vantagem

governanga eficiente competitiva
Dominio de interesse | Trocas e as transagdes Producdo e 0s
primério recursos/capacitacdes da firma
Foco primario de analise | Atributos da transacio Atributos dos recursos
Enfase primaria Custos de transagao Recursos, habilidades, rotinas da

firma

Tabela 2 — Comparacgéao entre TCE e RBV. Fonte: Adaptado de Madhok (2002).

2.2.7.
Visao Baseada em Recursos — Definicao das Fronteiras das Firmas

A questdo da defini¢do de quais atividades podem ser terceirizadas, baseada
na RBV, foi bem sistematizada por Quinn e Hilmer (1994) no artigo Strategic
Outsourcing. Para os autores as firmas devem concentrar seus recursos num
conjunto de “competéncias centrais”’, onde elas obtém vantagens definitivas sobre
as demais concorrentes, € oferecem valor Unico aos seus clientes. Além disso,
recomendam a terceirizagdo de outras atividades, nas quais a firma ndo possui
necessidade estratégica critica nem capacitacdes especiais. Seguindo esta
abordagem, mas com o foco na manufatura, Venkatesan (1992), analisa os
recursos internos das firmas, e sugere que todos os subsistemas e atividades ndo
centrais sejam terceirizados.

Para Hamel (1991), umas das vantagens das firmas cooperarem entre si,
através da terceirizagdo, é que elas podem compartilhar recursos, possibilitando
assim superar limitagcdes aos seus crescimentos, originados dos recursos.

Para Foss (1996), firmas existem porque elas podem coordenar mais
eficientemente o processo de aprendizado coletivo que a organizacdo de mercado
¢ capaz de fazer. Hodgson (1998) também concorda com esta afirmacaio,

declarando que as firmas gozam de vantagens de eficiéncia em relacdo ao
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mercado, por causa da relativa intensidade e longevidade das relagcoes
interpessoais dentro da firma e das caracteristicas do grupo e da institui¢do,
retendo uma grande parte do aprendizado e do conhecimento dentro da
organizacao.

Para Teece (1986), se a terceirizacdo expde uma firma ao vazamento de
conhecimento proprietdrio, ndo patentedvel, entdo a firma ird tomar medidas de
autoprotecao para reduzir o vazamento de tal conhecimento. Bens e servicos, que
num regime onde o conhecimento proprietario é seguro, podem ser contratados
fora, caso contrario serdao realizados internamente na firma. Para Liebeskind
(1996), os mecanismos internos as firmas para proteger o conhecimento sdo
superiores aqueles que estio presentes na contratacdo entre firmas.

Para Aradjo et al. (2003), a definicdo das fronteiras da firma, sob a
perspectiva das capacitagdes, estd intimamente associada a estrutura de relagdes as
quais a firma estd inserida e aos meios pelos quais a firma pode acessar e
influenciar capacitagdes controladas por parceiros externos. Os dois pontos de
partida para a andlise do problema de definir as fronteiras das firmas, utilizados
pelos autores, foram: 1 — O problema que a coordenagdo econdmica tenta resolver
€ encontrar mecanismos de integracdo que amparem a divisdo de trabalho entre
agentes com conhecimentos incompletos, dispersos, discrepantes, assim como
auxiliar o processo de criacdo e teste de novos conhecimentos; e 2 — A segunda
linha diz respeito a incorporacdo das relagdes entre firmas como uma forma de
coordenacgdo alternativa aos mercados e hierarquias. Para os autores, cooperacao
deve ser vista como um mecanismo de coordenacao distinto dos dois instrumentos
de coordenacdo pura, preco e autoridade. Aradjo et al. (2003) afirmam que as
fronteiras das firmas sdo determinadas pelas capacitacdes necessdrias para
incumbir-se de atividades produtivas (capacitacdes diretas), assim como pelas
capacitacoes que a firma requer para interagir com seus clientes, fornecedores e
outros atores externos (capacitacdes indiretas). Segundo os autores, 0 acesso a
capacitacoes complementares requer diferentes tipos de capacitacdes indiretas,
dependendo da forma como sdo obtidas, por intermédio do mercado ou através de
relacionamentos. Quanto mais a firma depender de complexas relagdes entre
firmas, para acessar capacitacdes complementares, mais as fronteiras das firmas
vao se expandir. No sentido inverso, para Aradjo et al. (2003) quanto mais as

firmas confiarem nos mercados para acessarem dissimilares capacitagdes, embora
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complementares, mais as fronteiras das firmas podem se contrair € menor serd a

extensdo de capacitacdes indiretas que a firma necessitara reter.

2.3.
Definicao das Fronteiras das Firmas pela Analise da TCE e RBV

A defini¢do das fronteiras das firmas ndo pode ser somente explicada pela
TCE como foi destacado por Holmstron e Roberts (1998). Para estes autores
muitas governangas hibridas que surgem no mundo dos negdcios estao envolvidas
num contexto de altos niveis de incerteza, freqiiéncia e especificidade de ativos, o
que contraria a TCE, que direciona transacdes com estas caracteristicas para
estruturas hierdrquicas. Por outro lado, muitas transag¢des inseridas num cendrio
em que os problemas de assalto parecem pequenos, usam estruturas hierdrquicas,
o que também contradiz a TCE. Para Holmstron e Roberts (1998), a adocao da
transacdo como unidade de andlise, base da TCE, depara-se com problemas
quando se considera os custos relacionados com a hierarquia de uma forma mais
genérica. Estes custos sdo relacionados ao conjunto de transacdes que ocorrem nha
firma, e ndo somente a uma unica transacdo. Esses autores vao além, sugerindo
que a definic@o das fronteiras das firmas deve levar em conta, entre outras razdes,
o uso de certos ativos como conhecimento e marca, que quando sdo
compartilhados por firmas independentes, podem acarretar custosas negociagoes
que poderiam ser evitadas por hierarquias. Os autores ndo mencionam no artigo a
RBV.

Para Poppo e Zenger (1998), as escolhas das fronteiras sdo decisdes de
importancia estratégica para as firmas, pois a vantagem competitiva € resultado
dos recursos que elas possuem e as fronteiras definem a posse € composi¢ao
desses recursos. Para os autores, as fronteiras das firmas nao podem ser explicadas
somente pela TCE e sim pela integracdo desta com teorias que levam em
consideracdo a posse de recursos valiosos e dificeis de imitar pelas firmas. Para
estes autores, a TCE examina as condi¢des de troca para determinar as fronteiras
das firmas, em vez de examinar o desempenho das trocas. Poppo e Zenger (1998)
ressaltam que as mesmas condi¢des que impedem o desempenho do mercado,
também podem impedir o desempenho das trocas hierdrquicas. Para determinar as

fronteiras da firma deve-se examinar comparativamente os efeitos dos atributos da
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transacdo, no desempenho da troca para cada modo de governancga, assim, se Py,
representa 0o desempenho do servico comprado no mercado e Py representa o
desempenho do mesmo servico governado por uma firma, gerentes escolherdo
uma firma quando Pr > P, e mercados quando Py, > P (Poppo e Zenger, 1998).

Segundo Williamson (1999), as perspectivas baseadas nos custos de
transacdo e competéncias lidam com fendmenos parcialmente sobrepostos,
freqlientemente numa maneira complementar. Este autor, evoluindo a pergunta
tradicional baseada na TCE - Qual é o melhor modo genérico (mercado, hibrido
ou firma) para organizar uma transacdo? - assumindo que os investimentos
necessarios para suportar a transacdo ainda ndo foram realizados, sugere a
pergunta - Como deve a firma A, que tem forcas e fraquezas (competéncias
centrais e inabilidades) pré-existentes, organizar a transagao? Para Williamson
(1999), esta pergunta parte do pressuposto que as firmas envolvidas na transacio
jé realizaram os investimentos necessdrios, investimentos estes majoritariamente
do tipo ndo passiveis de redirecionar, para o suporte da transagdo. A organizacao é
direcionada em favor daqueles que possuem esta capacidade especializada, pelo
menos temporariamente, pois pode ser necessario no futuro renovar os
investimentos nos ativos de suporte a transacdo. Desta forma levanta-se a questdo
da consideracdo de dependéncia de planos de acdo na hora da tomada de decisdo
do fazer-comprar.

A decis@o de terceirizar uma atividade deve se concentrar em fatores
econOmicos, integrando os conceitos de custos de transagdo e competéncias
centrais (ARNOLD, 2000). De acordo com o autor, a especificidade de ativo é a
principal caracteristica da transacdo para a definicdo das fronteiras das firmas.
Seguindo a concep¢cdo da RBV, o conceito de competéncias centrais fixa as
fronteiras das firmas. Para Arnold (2000), as abordagens para terceirizacao ditadas
pela TCE e RBV se complementam perfeitamente, enquanto a TCE € uma
abordagem de curto prazo e baseada exclusivamente em custos, a RBV agrega
uma perspectiva de longo prazo, e inclui a importancia estratégica como uma das
qualidades da transagao.

Segundo Jacobides e Winter (2005) os custos de transacido e capacitagdes
estdo fundamentalmente entrelacados na determinacdo do escopo vertical das
firmas. Eles argumentam que capacitacdes diferentes entre firmas sao uma

condicdo necessdria para a integracdo vertical e que a reducdo nos custos de
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transacdo leva a especializacdo somente quando as capacitacdes ao longo da
cadeia de valores sdo heterogéneas. Para os autores, a determina¢do no curto
prazo das fronteiras das firmas se dd comparando as capacitacdes das firmas com
as capacitagdes disponiveis em firmas do mercado. Assim, se as firmas forem
diferentes em suas capacitagdes, uma reduc¢do nos custos de transacdo permitird
uma significativa especializagdo. Por outro lado, se todas as firmas forem
semelhantes, a mesma reducdo nos custos de transagdo ndo promoverd
especializacdo e desintegragao.

Ulrich e Allison (2005) apresentam trés fatores para as empresas integrarem
verticalmente uma atividade: especificidade do ativo e potencial para oportunismo
(hold-up); capacitagdes distintivas para a competitividade; e incerteza da tarefa
devido a fatores exdgenos. Com estes fatores, os autores integram as perspectivas
TCE e RBV para a decisao de definir as fronteiras das firmas. Ulrich e Allisson
(2005) distinguem internalizacdo de integracdo. Internalizacdo € incluir a
atividade dentro das fronteiras da firma, e o que define este movimento sdo os trés
fatores listados acima. Integracdo seria unir duas atividades seqiienciais, onde o
produto da primeira atividade € usado na segunda atividade, numa tnica atividade,
dentro ou fora das fronteiras da empresa. Esta integracdo, segundo os autores,
seria para evitar os problemas advindos da dificuldade de avaliar a qualidade das
saidas da primeira atividade, i.e, aquela que fornece o insumo para a segunda
atividade. Segundo os autores, este € um problema cldssico da teoria dos agentes,
entretanto, para Holmstrom e Milgrom (1992), faz parte dos custos de transacao.
Para os autores, a maioria dos trabalhos sobre fazer ou comprar tendem a analisar
transacao a transagao, nao estudando as interacdes entre duas ou mais transacgoes.

Para Yasuda (2005), a terceirizac@o € central para o sucesso competitivo das
firmas, principalmente em mercados globais em transformagdo, através da
formacdo de aliangas estratégicas. Estas aliancas permitem respostas estratégicas a
mudancas rdpidas no ambiente, principalmente em industrias de alta tecnologia.
Para Yasuda (2005), a maioria dos trabalhos académicos que tratam de
terceirizagdo insere o tema numa natureza genérica, ndo levando em conta os
fatores ambientais especificos nos quais as aliancas estratégicas sdo criadas. Para
o autor, sob o ponto de vista da RBV, as aliancas estratégicas sdo formadas
quando firmas necessitam de recursos adicionais que nao podem ser adquiridos

via mercado. De outro lado, sob a perspectiva da TCE, as aliangas estratégicas sao
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formadas se os custos associados sdo menores se comparados com outras opgoes
estratégicas. No estudo de Yasuda (2005), a RBV prevalece sobre a TCE na
decisdo de terceirizacdo, quando a industria estd envolta num ambiente de alta
tecnologia.

Para Mayer e Salomon (2006), a teoria dos custos de transacdo estd
fundamentalmente preocupada com as caracteristicas da transacdo, mantendo as
capacitacoes da firma constantes, perdendo assim a andlise de como as diferencas
de capacitagdes nas firmas influenciam a governanga das transacdes. Os autores
enderecam como a RBV pode complementar a abordagem padrao da TCE para
definir as estruturas de governanca. Eles se baseiam na questdo que as
capacitacoes tecnoldgicas (ou a falta delas) representam uma importante
consideragao quando firmas tomam decisdes de governanca.

Para Mayer e Salomon (2006), as capacitacdes surgem em muitas formas e
variacdes — tecnoldgica, gerencial, operacional, baseada em marketing, entre
outras. Capacitacdo tecnoldgica foi definida como a habilidade superior para criar
um produto ou servigo que satisfaca os requerimentos dos clientes em termos de
funcionalidade, qualidade, custo e planejamento. Os autores focaram na
capacitacdo tecnoldgica por trés motivos: 1 — Capacitacdes tecnolégicas t€m uma
forte influéncia na governancga; 2 — Capacitagdes tecnoldgicas sdo centrais para a
RBYV nas vantagens especificas de uma firma; e 3 — Capacitagdes tecnoldgicas sao
particularmente importantes em industrias de alta tecnologia. O estudo de Mayer e
Salomon (2006) traz as capacitacdes para dentro da teoria dos custos de transacao,
sugerindo que capacitacdes tecnoldgicas influenciam os custos de governanga
através do seu impacto nos riscos contratuais. Segundo os autores, as diferencas
nas capacitacdoes podem, entdo, ajudar a explicar porque firmas se defrontando
com niveis similares de riscos contratuais podem racionalmente selecionar formas
de governancga distintas. Esta questdo reforca a tese de que a TCE pode ser
avaliada conjuntamente com as questdes dos recursos das firmas, para definir as
fronteiras das empresas.

Holcomb e Hitt (2006) propuseram um modelo tedrico para terceirizacao
estratégica que inclui aspectos da TCE e RBV. Os argumentos para terceirizagao
da TCE foram: ativos especificos; pequeno nimero de fornecedores e incerteza
tecnoldgica. Os argumentos da RBV foram: complementaridade das capacitagdes,

estratégias relacionadas; mecanismos relacionais de construcio de capacitagdes e
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experiéncia cooperativa. Para estes autores, enquanto a TCE vé as fronteiras das
firmas como um ponto a partir do qual elas renunciam ao controle sobre o acesso
e uso dos recursos, a terceirizagdo sob ponto de vista da RBV permite as firmas
criarem pontes nas fronteiras e assim possibilitam acessar capacitacdes dos
mercados intermedidrios, que sdo subseqiientemente distribuidas ao longo de suas
cadeias de valores. Holcomb e Hitt (2006) afirmam que o acesso as capacitagcdes
do mercado intermedidrio permite as firmas aumentarem seu valor de forma mais
acentuada se comparado com as economias de custos advindos do uso de
mecanismos mais eficientes de governanca.

Segundo Barney e Clark (2007), apesar da teoria dos custos de transacao ser
uma abordagem bem definida para determinar que atividades de negécio devem
ser terceirizadas, a RBV pode trazer trés adicdes a ela para auxiliar as firmas na
decisdao estratégica de definir que atividades devem ser realizadas nas suas
fronteiras. Segundo o autor, estas trés adi¢des sdo: 1 — A firma nao possui todos
0s Tecursos que necessita para ter sucesso na competicio com outras firmas; 2 — E
muito dificil, em termos de custos, para a firma criar um recurso indispensavel
para o seu sucesso por si prépria; e 3 — E muito dificil, em termos de custos, para
uma firma que nio possui um recurso que € indispensdvel para o seu sucesso
adquiri-lo através da compra de uma firma que ja possui o recurso. Quando uma
destas trés condi¢des ocorre, a decisdo de terceirizar baseada nos custos de
transacao pode levar a firma a por em risco o seu sucesso competitivo (Barney e
Clark, 2007). Isto se explica porque, pela visdo unicamente da TCE, os custos de
oportunismo podem levar a decisdo de usar uma estrutura de governanga
hierdrquica, mas estes custos podem ser amplamente superados pelos custos de
desenvolver internamente uma capacitacdo que existe no mercado, assim a
decisdo de nio terceirizar pode ndo ser eficiente economicamente, principalmente
em industrias envolvidas num contexto de evolugdo tecnolégica muito rdpida
(Barney, 1999).

Os trabalhos apresentados nessa se¢ao foram sintetizados nas Tabelas 3 a 6,
organizados por data de publicacdo, visando melhor visualiza¢do. Nessas tabelas
foram apresentadas em destaque as dimensdes de custos de transacdo,
caracteristicas da transa¢do, problemas encontrados no uso da TCE, relacdo da
RBV com a terceirizacdo e o uso conjunto da TCE e RBV para definir as

fronteiras das firmas.
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Os trabalhos incluidos nessas tabelas descrevem a terceirizagao sob os aspectos da
TCE e RBYV, utilizando essas duas teorias de forma integrada e complementar.
Um ponto importante que aparece nos textos, a ser destacado, é que o uso isolado
destas duas teorias pode levar as firmas a tomarem decisdes de terceirizacao
erroneas, que ocasionam diminuicdo de valor para a firma e perda de
competitividade.

Algumas questdes nio foram desenvolvidas nos trabalhos analisados nesta
secdo. Primeiro, nenhum dos trabalhos explicita se existe uma hierarquia na
andlise entre as duas teorias e se existir, quais dimensdes devem ser analisadas em
cada nivel da hierarquia. Segundo, esses trabalhos ndo indicam como escolher,
entre as muitas transacdes que a firma possui, quais serdo analisadas para efeito de
terceirizagdo. Nao existe l6gica definida para escolher se determinada transacdo
vai ser objeto de estudo de terceirizacdo, comparando os custos de transagdo e
recursos, € quais nao serdo objeto desse estudo. Terceiro, os trabalhos t€m uma
visdo restrita sobre outros custos que entram na andlise de terceirizacdo, que nao
sejam relacionados com os custos de transacdo ou aos custos de desenvolvimento
de capacitagdes internas da firma.

Desta forma, esta tese estudard a defini¢do das fronteiras da firma baseada
nas correntes teéricas RBV e TCE, de forma integrada, buscando entender como o
uso conjunto das teorias pode contribuir para uma melhor decisdo de terceirizacao

pelas firmas.
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Autores Custos de Transacdo | Caracteristicas da | Problemas no uso da TCE | Andlise RBV para definicio | Andlise conjunta RBV e TCE
considerados transacdo consideradas | para defini¢do das fronteiras | das fronteiras
na  definicdo  das
fronteiras
Holstrom e | Custos relacionados | Freqiiéncia, incerteza | Exemplos reais de definicdo | Ndo sita a teoria, mas | Ndo
Roberts ao  problema de | e especificidade de | das fronteiras ndo se | menciona que a andlise dos
(1998) assalto. ativos. coadunam com o | ativos da firma contribui
Todos positivamente | preconizado pela TCE. para a definicdo das
relacionados com a | Custos burocraticos e | fronteiras.
adocdo de estruturas | hierdrquicos estdo
internas de | relacionados com o conjunto
governanga. de transagdes e ndo somente
a uma Unica transacao.
Poppo e | Custos relacionados | Especificidade de | Ligacdo entre especificidade | Se P, representa o | Ndo
Zenger ao comportamento | ativos e incerteza. de ativos e escolha das desempenho do  servico
(1998) oportunista. fronteiras tem relacio comprado no mercado e Py
Custos associados a limitada com comportamento | representa o desempenho do
dificuldade de medir oportunistico. mesmo servico governado
o desempenho. por uma firma, entdo
gerentes escolherdo uma
firma quando Py > P, e
mercados quando P, > P;.
Williamson | Custos relacionados a | Especificidade de | Nao especificado. Forgas e fraquezas da firma | Qual é a melhor forma de governanca que a
(1999) racionalidade limitada | ativos, incerteza e comparados com rivais | firma pode adotar para uma transacdo, dado
e ao risco de | freqiiéncia da existentes ou potenciais. que os investimentos idiossincriticos
oportunismo. transacao. necessdrios ja foram realizados pela firma
ou pelo mercado?
Arnold Custos relacionados a | Especificidade de Nao especificado. Somente bens e servicos que | As respostas de trés perguntas ajudam a
(2000) assimetria de ativos. sdo considerados decidir pela terceirizacdo:

informacao,
racionalidade limitada
€ oportunismo.

competéncias centrais
devem ser produzidos
internamente.

A atividade € altamente especifica?
A atividade € estrategicamente importante?
A atividade é competéncia central?

Tabela 3 - Trabalhos relacionando TCE e RBV para definicdo das fronteiras das firmas — Anos 1998 a 2000.
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Autores

Custos de
Transacdo
considerados

Caracteristicas da
transacdo consideradas
na defini¢do das
fronteiras

Problemas no uso da TCE
para definicdo das
fronteiras

Andlise RBV para
definicao das fronteiras

Andlise conjunta RBV e TCE

Jacobides e

Custos relacionados

N3o cita no artigo.

O modelo classico da TCE

Em industrias onde as

No curto prazo:

Winter ao comportamento ndo leva em consideracdo | capacitagdes sdo Se as capacitagdes sdo dissimilares ao longo
(2005) oportunista. as diferencas de heterogéneas, a da cadeia de valores
capacitacdes ao longo da especializacdo se dd em Entdo existem ganhos latentes da troca entre as
Custos relacionados cadeia de valores. favor da firma que possuir | fronteiras das firmas
ao potencial de capacitacdes com melhor Entao uma redugdo dos custos de transagao
assalto. desempenho. induzird uma desintegragdo substancial.
Se as capacitacdes sdo similares ao longo da
cadeia de valores
Entdo ndo existem ganhos latentes da troca
entre as fronteiras das firmas
Entao uma redugdo dos custos de transa¢do nao
induzird a uma desintegracdo substancial.
Ulrich e Custos relacionados | Especificidade de ativos | Falta de andlise da Terceirizar para adquirir Cita as duas teorias, mas ndo propdem
Allison ao comportamento | e incerteza. interdependéncia das rapidamente capacitacdes | integracdo entre elas e propde andlise conjunta
(2005) oportunista. transagdes inexistentes internamente. | entre transacdes ou atividades.
Custos associados a
dificuldade de Internalizar competéncias
medir o centrais
desempenho.
Yasuda Custos relacionados | Especificidade dos TCE nio inclui na andlise | Terceirizar para adquirir N3io integra as duas teorias e argumenta que
(2005) ao comportamento | ativos, incerteza, de terceirizacdo, os fatores | capacitagdes inexistentes em industrias de alta tecnologia a RBV deve

oportunista dos
parceiros.

freqiiéncia e dificuldade

de avaliar o desempenho.

ambientais que envolvem a
transacao.

internamente.

Terceirizar para diminuir o
tempo de entrada no
mercado.

ser usada para definir as fronteiras das firmas.

Tabela 4 - Trabalhos relacionando TCE e RBV para definicdo das fronteiras das firmas — Ano 2005.
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Autores Custos de Transag@o | Caracteristicas da Problemas no uso da TCE para Andlise RBV para definicdo | Andlise conjunta RBV e TCE
considerados transacdo consideradas | defini¢do das fronteiras das fronteiras
na defini¢do das
fronteiras
Holcomb e Custos oriundos do | Especificidade de Perspectiva baseada na TCE Comparar as capacitacdes Comparar as economias de custos
Hitt (2006) oportunismo e da | ativos, incerteza e tipicamente confina a terceirizacdo | internas com as capacitagdes | advindas do uso de mecanismos de
racionalidade freqiiéncia das trocas em atividades mais especializadas | existentes no mercado e governanga eficientes com o aumento
limitada. com 0 mercado. e repetitivas, como manufatura, determinar qual traz mais de valor originado pelo acesso de
logistica e gestdo da infra- valor para a firma. capacitacdes especializadas do
estrutura. mercado intermedidrio.
Adicionalmente, TCE ndo explica
por que firmas com condicdes
similares de troca, ndo tomam
decisdes de terceirizagdo
semelhantes.
Mayer e Custos oriundos de | Especificidade de A légica por trds dos custos de Mantendo as caracteristicas | Fortes capacitagdes tecnoldgicas
Salomon riscos contratuais. ativos e incerteza. transacdo, sustenta as capacitacdes | da transacdo constante, aperfeicoam as habilidades das firmas
(2006) Custos oriundos de das firmas como constante, firmas irdo terceirizar em governar transagdes, tornando

acdes oportunistas e
do  problema de
assalto.

perdendo assim a andlise de como
a mudanca das capacita¢des da
firma influencia na governanga da
transacao.

quando as capacitacdes
tecnoldgicas sdo fracas e
governardo transagoes
internamente, quando as
capacitacdes tecnoldgicas
sdo fortes.

assim a terceirizac@o exeqiiivel, a
despeito de um certo risco contratual.

Tabela 5 - Trabalhos relacionando TCE e RBV para definicao das fronteiras das firmas — Ano 2006.
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Autores Custos de Transag@o | Caracteristicas da Problemas no uso da TCE para Andlise RBV para definicdo | Andlise conjunta RBV e TCE
considerados transacdo consideradas | defini¢do das fronteiras das fronteiras
na defini¢do das
fronteiras
Barney e Custos da | Especificidade de Capacitagdes e recursos das firmas | Terceirizar para acessar Custos de transagdo devem ser
Clark (2007) | governanca. ativos. ndo representam um papel capacitacdes do mercado que | comparados aos custos de desenvolver
importante na andlise das a firma ndo possui. uma capacitagdo internamente, que
Custos oriundos da fronteiras, sob a 6tica dos custos seja indispensdvel para o sucesso do
ameaca de de transacdo. negdécio.
oportunismo.
Barthélemy | Custos associados a Especificidade de Nao especificado. Competéncias e recursos que | A decisdo de terceirizagdo leva em
(2007) procura do ativos, incerteza, geram vantagens conta trés abordagens:
fornecedor. freqtiéncia e competitivas ndo devem ser

Custos associados a
confeccdo do
contrato.

Custos associados a
renegociacdo do
contrato.

Custos relacionados a
acoes de
oportunismo.

dificuldade de
mensurar o
desempenho do
fornecedor.

terceirizados.

Recursos e competéncias - Terceirizar
uma atividade para acessar recursos e
competéncias do mercado, desde que

ndo sejam competéncias centrais.

Oportunismo — Custos de transacdo
envolvidos na terceirizacdo devem ser
levados em conta.

Flexibilidade — Terceirizar quando a
incerteza € forte visto que a
terceiriza¢do permite transferir uma
parte dos riscos para os fornecedores.

Tabela 6 - Trabalhos relacionando TCE e RBV para definicdo das fronteiras das firmas — Ano 2007
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