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Resumo:

O objetivo deste artigo é discutir teoricamente algumas interagoes existentes entre conceitos
discutidos pela literatura de Marketing e a estratégia competitiva das firmas. Para isso é
utilizado o modelo de competi¢do proposto pela Resource-Advantage Theory. Em especial,
foram relacionados com a estratégia competitiva das firmas os conceitos de segmentagao,
recursos, valor, vantagem competitiva e desempenho das organizagoes. Inicialmente sdo
apresentados os fundamentos da Resource-Advantage Theory. Em seguida a estratégia
competitiva é relacionada com conceitos de marketing. Finalmente o estudo apresenta as
conclusoes, limitagoes e sugestoes para pesquisas futuras. Entre outros aspectos, a discussdo
tedrica evidenciou a necessidade de combinag¢do das andlises de segmentos de mercado com
grupos estratégicos e competéncias organizacionais. Foi apresentada a necessidade de
inserir com maior énfase a andlise de custos para a formagdo de uma oferta de valor
superior. Foi identificada a necessidade de ferramentas de andalise mais avangadas para a
operacionalizagdo da andlise de recursos devido a questdo da dificuldade de observagdo dos
recursos valiosos que sustentam uma posi¢do de vantagem competitiva. Sugere-se a
verificagdo da relagdo entre vantagem competitiva e desempenho financeiro superior.

1. Introducao

O processo de competicdo, entre firmas ou entre paises, tradicionalmente foi objeto de
estudo de teorias ligadas a Economia. O processo de elaboracdo e implementagdo de
estratégias pelas firmas, por sua vez, foi amplamente discutido por teorias ligadas com
Administragdo de Empresas. Entre os diferentes niveis de decisdes estratégicas das firmas
(corporativa, competitiva ou funcional) ¢ na estratégia competitiva das organizagdes que a
interagdo entre os conhecimentos relacionados com estratégia e competicdo ¢ mais necessaria.

A Resource-Advantage Theory (RAT) foi seminalmente apresentada pelo artigo de
Hunt & Morgan (1995) e, posteriormente, melhor detalhada pelo trabalho de Hunt (2000a),
com intuito de explicar o processo de competicao das firmas por meio da combinacao de
diversas linhas teodricas pré-existentes. A utilizagdo de diversos conceitos discutidos pela
literatura de Marketing como base para explicacdo do processo de competi¢ao foi uma das
contribuigdes obtidas pelo modelo proposto pela RAT. Visando aprofundar a discussdo
iniciada por Hunt & Morgan (1995), esse artigo tem como objetivo discutir teoricamente
algumas interacdes existentes entre conceitos discutidos pela literatura de Marketing e a
estratégia competitiva das firmas. Em especial, serdo discutidos os conceitos de segmentagao,
recursos, valor, vantagem competitiva e desempenho das organizagdes.

A segunda secao deste artigo apresenta a RAT, seus antecedentes e contribuigdes. A
terceira secdo discute a relagdo entre conceitos de Marketing e a estratégia competitiva das
firmas. Por fim, a quarta secdo apresenta as conclusdes, limitagdes e sugestdes para novos
estudos.

2. A Resource-Advantage Theory (RAT)

A RAT pode ser classificada como evolucionaria, causadora de desequilibrio
(desequilibrum-provoking), sem estagio final (nonconsummatory) e interdisciplinar. Ela ¢
evolucionaria porque possui unidades de selecdo relativamente durdveis e hereditarias (no
caso as unidades sdo os recursos organizacionais € a propria firma) e um processo de selecao
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que envolve a luta pela existéncia (no caso esse processo € a propria competicdo entre as
firmas por vantagens comparativas em recursos), conforme taxonomia proposta por Hodgson
(1993). Ela implica em desequilibrio porque as firmas constantemente disputam vantagens
comparativas em recursos que propiciardo uma posi¢cdo de vantagem competitiva no mercado
e consequentemente desempenho financeiro superior (HUNT, 2000a). Como esse processo €
constante, com uma firma reagindo as a¢des das demais, o desequilibrio ¢ sempre provocado.
A competicao entre firmas ndo possui um estagio final, pois o processo de mudanga ¢ infinito.
Por ultimo, ela ¢ interdisciplinar porque engloba conhecimentos de diversas disciplinas, em
especial Economia, Administragdo, Sociologia ¢ Marketing (HUNT, 2001). Dentro dessa
interdisciplinaridade, as principais teorias e suas respectivas implicacdes para a RAT sdo
apresentadas no Quadro 1.

QUADRO 1 - As origens da Resource-Advantage Theory (RAT).

Teoria Implicacdes

Competi¢ao ¢ um processo evolucionario e em desequilibrio. As

1.Economia Evolucionaria R A N
firmas tém competéncias heterogéneas. Pode ocorrer path dependence.

Competicdo ¢ um processo de descoberta e conhecimento. Mercados
2.Economia Austriaca estdo em desequilibrio. Empreendedorismo € importante. Valor é
subjetivo. Recursos também podem ser intangiveis.

Demanda dentro de uma industria pode ser heterogénea. Fornecimento

3.Teoria da Demanda Heterogénea heterogéneo € natural. “Produto” deve ser definido de forma ampla.

Competicdo ¢ (a) dinamica, (b) iniciatdria ou defensiva e (¢) envolve a
4.Teoria da Vantagem Diferencial luta por vantagens. Equilibrio geral ¢ um inapropriado ideal de bem-
estar.

A histéria é um fator importante. Firmas sdo entidades situadas em um

5.Tradigao Historica L . .
espago e tempo. As instituigdes influenciam o desempenho econdmico.

O objetivo das firmas ¢ obter desempenho financeiro superior.
6.Economia da Organizacdo Industrial | Posi¢des de mercado determinam um desempenho relativo.
Competidores, fornecedores e clientes influenciam o desempenho.

Recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Firmas sdo combinagdes
7. Tradi¢ao Baseada em Recursos historicamente situadas de recursos imperfeitamente moveis e
heterogéneos.

Competicdo gera desequilibrio. Competéncias sdo recursos. A
renovacao das competéncias estimula a inovacao proativa. Firmas
aprendem com a competicdo. Firmas estdo embutidas em um contexto
social.

8.Tradi¢do Baseada em Competéncias

Competicao gera desequilibrio. “Capital” ndo ¢é constituido somente

9.Economia Institucional . o .
por recursos fisicos. Recursos sdo capacidades.

Ocorre o oportunismo. Muitos recursos sdo especificos. Os recursos

10.Economia dos Custos de Transacdo , ~ .
especificos das firmas s3o importantes.

Instituigdes podem ser variaveis independentes. Relagdes sociais
11.Sociologia Econémica podem ser recursos. O sistema econdmico esta inserido em um
contexto.

Fonte: Adaptado e traduzido pelos autores a partir de Hunt (2000a).

As premissas da RAT foram desenvolvidas a partir das teorias apresentadas no Quadro
1. A partir do artigo publicado por Hunt & Morgan (1995), a RAT foi discutida e aprimorada
em uma seqiiéncia de publicagcdes (HUNT, 1995; HUNT & MORGAN, 1996; HUNT, 1997a;
HUNT, 1997b; HUNT, 1997c; HUNT, 1997d; HUNT & MORGAN, 1997; HUNT, 1998;
HUNT, 1999; HUNT, 2000b; HUNT & LAMBE, 2000; HUNT, 2001; HUNT & ARNETT,
2001; HUNT & DUHAN, 2002; MORGAN & HUNT, 2002; HUNT & ARNETT, 2004;
HUNT & DEROZIER, 2004). No entanto, a descricdo mais detalhada da RAT ¢ encontrada
no livro intitulado “A General Theory of Competition: Resources, Competences, Productivity,
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Economic Growth” (HUNT, 2000a). As nove premissas basicas da RAT, segundo Hunt &
Morgan (1997) sdo:

e (P1): a demanda ¢ heterogénea entre industrias e também heterogénea dentro das
industrias, além de ser dinamica;

e (P2): a obtencao de informagdes pelos consumidores ¢ imperfeita e custosa;

e (P3): a motivagdo humana ¢ influenciada (pelos codigos morais pessoais) pela
busca do interesse pessoal;

e (P4): o objetivo das firmas € obter desempenho financeiro superior;

e (P5): a obtengao de informagdes pelas firmas € imperfeita e custosa;

e (P6): os recursos das firmas sdao financeiros, fisicos, legal, humanos,
organizacionais, informacional e relacional;

e (P7): os recursos sdo heterogéneos e imperfeitamente moveis;

e (P8): a fungdo da administragdo ¢ reconhecer, entender, criar, selecionar,
implementar e modificar estratégias; e

e (P9): as dinamicas competitivas provocam o desequilibrio (desequilibrium-
provoking), prevalecendo inovagdes endogenas.

A competicdo € uma constante luta pela obtengdo de vantagens comparativas que
propiciardo uma posicdo de vantagem competitiva no mercado e conseqiientemente
desempenho financeiro superior, conforme mostrado na Figura 1 (HUNT, 2000a).

Posigdes de vantagem (ou desvantagem) competitiva resultardo em desempenho
financeiro superior (ou inferior). As firmas podem obter uma posicdo de vantagem
competitiva quando possuem uma gama de recursos que permitam entregar para um
determinado segmento de mercado uma oferta de (a) valor superior percebido e/ou (b)
produzida com custos mais baixos (HUNT, 2000a). Esse processo de disputa por posi¢des de
vantagem competitiva ¢ influenciado por variaveis externas, especialmente as politicas
publicas, os consumidores, os fornecedores e competidores, os recursos e as instituigdes da
sociedade. Assim, segundo esses autores, nove posi¢oes de mercado sdo possiveis (Figura 2).

Recursos Societais Instituicées Societais

I
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Nota: Competicdo ¢ a for¢a de desequilibrio, um processo dindmico que consiste na constante disputa entre as firmas por
uma vantagem comparativa em recursos que ird gerar uma posi¢do de vantagem competitiva no mercado e, por meio
dessa, desempenho financeiro superior. As firmas aprendem com a competi¢do pelo feedback gerado pelo desempenho
financeiro, sinalizado pela posi¢do de mercado, que respectivamente sinaliza os recursos relativos.

Fonte: Traduzido pelos autores a partir de Hunt (2000a: 136).
FIGURA 1 — A Resource-Advantage Theory representada esquematicamente.
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Recursos Relativos:

Criacao de Valor

(Eficacia)
Inferior Paridade Superior
1
Inferior Posigdo Vantagem Vantagem

Recursos Relativos:

Indeterminada

Competitiva

Competitiva

4
Custo para produzir Valor
Paridade Desvantagem Posicao de Vantagem
(Eficiéncia) Competitiva Paridade Competitiva
7
Superior Desvantagem Desvantagem Posigao

Competitiva

Competitiva

Indeterminada

Nota: A posicdo de mercado de vantagem competitiva
identificada na célula 3 ¢ resultante da situagdo da firma em
relagdo aos seus competidores, possuindo uma gama de
recursos que possibilitam a disponibilidade de uma oferta para
determinado segmentos de mercado percebida como (a) sendo
de valor superior e (b) produzida com menos custos.

Fonte: Traduzido pelos autores a partir de Hunt (2000a: 137).
FIGURA 2 - Matriz das posicdes competitivas.

As células de nimeros 2, 3 e 6, indicam posigdes de vantagem competitiva. A célula 3
indica uma posi¢do competitiva ideal para uma firma, onde as vantagens comparativas em
recursos conseguem produzir valor superior com menos custo. As células 2 e 6 indicam
respectivamente uma vantagem em custo ¢ em geracdo de valor, o que correspondem
respectivamente as estratégias de lideranga em custo total e diferenciagdo, conforme proposto
por Porter (1980). Ja as células de numeros 4, 7 e 8, indicam posi¢cdes de desvantagem
competitiva, indicando a inabilidade da firma na combinagdo de recursos o que
conseqlientemente resultard em retornos inferiores. As posi¢des indicadas nas células 1 e 9
correspondem a uma situagdo indeterminada, onde a vantagem comparativa, em valor ou
custo, pode gerar retornos superiores, similares (paridade) ou inferiores. Por ultimo, a célula 5
corresponde a uma posi¢ao de paridade, sendo a situacdo de mercado explicada em parte pela
Teoria da Competi¢ao Perfeita (HUNT, 2000a). As principais contribuigdes geradas pela RAT
sdo apresentadas no Quadro 2.
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QUADRO 2 - As principais contribuicdes geradas pela RAT.

Contribuicoes da Resource-Advantage Theory

Contribui para explicar a diversidade existente entre firmas.

Realiza uma predigdo correta sobre a diversidade entre os desempenhos financeiros das empresas.

Contribui para explicar as diferengas observadas em qualidade, inovagdo ¢ produtividade entre economias de
mercado e economias controladas.

Mostra porque a competigdo em economias de mercado é um processo dindmico.

Incorpora a Teoria Baseada nos Recursos (Resource-based Theory).

Incorpora a Teoria das Competéncias (Competence View).

Mostra que o processo de competi¢do ndo ¢ infinito e gera o desequilibrio.

Explica que o processo de competigdo ¢ de descoberta e conhecimento.

Contribui para explicar porque as relagdes sociais constituem um recurso.

Mostra como os efeitos da path dependance podem ocorrer.

Expande o conceito de “capital”.

Prediz que o progresso tecnologico domina a relaggo entre capital fisico e trabalho.

Prediz que aumento no crescimento econdmico causa aumento nos investimentos.

Prediz que a maior parte do progresso tecnologico que direciona o avango econdmico ¢ endogena e devido as
acOes de empresas com fins lucrativos.

Prediz que a competi¢do pode prevenir a estagnagdo econdmica.

Fornece fundamento tedrico para explicar porque as institui¢des formais que defendem o direito de propriedade e
a liberdade econdmica estimulam o crescimento econdmico.

Fornece fundamento tedrico para explicar porque as instituicdes informais que promovem a confianga social
estimulam o crescimento econémico.

Incorpora a competi¢ao perfeita como um caso especial dentro do modelo geral de competigdo.

Fornece subsidio para politicas publicas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Hunt (2000a).

3. Conceitos de Marketing e a Estratégia Competitiva das Firmas
3.1. Segmentacio de Mercado e a Estratégia Competitiva

A RAT concorda com o conceito amplo de “produto” (oferta ao mercado) discutido
pela Teoria da Demanda Heterogénea. Para a RAT, um “produto” (oferta ao mercado) ¢é
composto por uma gama de atributos (tangiveis e intangiveis; objetivos e subjetivos)
valorizados diferentemente por cada consumidor (HUNT, 2000a). Assim, diferentes firmas
em uma mesma industria podem elaborar diferentes ofertas para um mesmo mercado-alvo,
sendo que aquela que conseguir oferecer a oferta de maior valor para este mercado, obtera
uma posicdo de vantagem competitiva e consequentemente, desempenho financeiro superior
em relacdo aos demais concorrentes. Assim, a heterogeneidade dentro de uma industria € ao
mesmo tempo um problema e uma oportunidade para as empresas. McCarthy (1960) propoe
que o desenvolvimento das ofertas de uma empresa deverd iniciar com a analise do
comportamento dos consumidores, passando pela segmentacdo de mercados e finalizando
com a identificagdo de mercados-alvo.

Conforme proposto pela oitava premissa da RAT, a fun¢do da administragdo ¢
reconhecer, entender, criar, selecionar, implementar ¢ modificar estratégias. Para RAT a
funcdo da administracdo de uma empresa estd relacionada com as escolhas estratégicas que
permitam o desempenho financeiro superior da firma por meio da obtengdo de uma posi¢ao
de vantagem competitiva no mercado. As decisdes estratégias (para as unidades de negdcio)
incluem a segmenta¢do de mercado, elaboracdo de ofertas adequadas e o desenvolvimento dos
recursos necessarios para produzir estas ofertas.

Hunt & Arnett (2004) discutem o processo de segmentacdo de mercado como um
componente estratégico para as firmas, sob o “ponto-de-vista” da RAT. Para esses autores, a
segmentacao de mercado ¢ uma atividade resultante da demanda heterogénea existente dentro
das industrias. Cadeaux (2004) critica o texto de Hunt & Arnett (2004) por considera-lo muito
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simplista em relacao as discussoes realizadas sobre demanda de mercado, custos dos recursos
e obtencdo de vantagens comparativas, o conceito de vantagem competitiva e até a propria
definicdo de segmentacdo de mercado, cujo autor considera que foi usada equivocadamente
no texto de Hunt & Arnett (2004).

As firmas podem obter uma posi¢ao de vantagem competitiva de diferentes formas. A
vantagem competitiva pode ser obtida pela combinagdo entre beneficios e custos. Assim, uma
empresa pode gerar valor agregando beneficios proporcionalmente superiores a geragao de
custos ou diminuindo custos em uma propor¢do superior a reducdo de beneficios. Dessa
forma, em um mesmo mercado, duas diferentes firmas podem desfrutar simultaneamente de
posicdes de vantagem competitiva, sendo uma baseada na diferenciacdo da oferta e outra na
lideranca em custo total, conforme proposto por Porter (1985).

Nesse sentido, em muitos casos, devido a heterogeneidade das empresas participantes
em uma industria, faz mais sentido pensar em estratégia competitiva em termos de grupos
estratégicos, ou seja, ao invés de limitar-se a segmentacdo de mercado também ¢é importante
identificar um grupo de firmas em uma industria que seguem uma estratégia de negdcio
relativamente semelhante em dimensdes como: especializacdo, identificagcdo de marca,
qualidade do produto e tecnologias utilizadas.

Wright et al (1995) concluiram que a orientagdo da empresa interfere na obtenc¢ao de
vantagem competitiva. Olusoga et al (1995) relacionam os conceitos de grupos estratégicos e
de barreiras a mobilidade com a obtencdo de vantagem competitiva. Nesse estudo os autores
concluiram que a analise de grupos estratégicos ¢ 1til para identificar as firmas que obtiveram
vantagem competitiva em uma industria. Os autores ainda concluiram que ao longo do tempo
as condi¢cdes de mercado mudaram e com essas mudangas algumas firmas mantiveram a
posicao de vantagem competitiva enquanto outras nao, portanto, as condi¢des de mercado e as
variaveis que permitem uma posi¢do de vantagem competitiva ndo sdo estaveis. Rouse &
Daellenbach (1999) também consideram a andlise de grupos estratégicos importante para o
entendimento da vantagem competitiva.

Conclui-se que embora importante, a segmentacdo de mercado fornece poucos
subsidios para defini¢do de estratégias competitivas se usada de forma isolada. O processo de
elaboracdo de estratégias competitivas deve englobar além da segmentacdo de mercados, as
analises de grupos estratégicos e de competéncias da firma.

3.2. Valor da Oferta e a Estratégia Competitiva

Para a RAT, “valor” refere-se a relagdao de todos os beneficios que os consumidores
percebem em uma oferta de uma empresa em relacdo aos custos percebidos desta oferta
(HUNT, 2000a). Uma oferta de valor superior relativo é aquela percebida pelo consumidor
como a “que vale mais” (HUNT, 2000a). Assim, o valor percebido em uma oferta serd um
importante direcionador das preferéncias e escolhas dos consumidores em um determinado
mercado. Conforme discutido por Block (1988), as diferencas entre ofertas ndo estdo
limitadas aos produtos fisicos em si, mas também aos atributos subjetivos valorizados de
forma distinta por cada consumidor. Nesse ponto a RAT insere em seu modelo o conceito de
“valor” amplamente discutido na teoria de Marketing. Kotler (2002) propde que “valor” para
o cliente ¢ uma relacdo entre beneficios (praticos e emocionais) e custos (financeiro,
psicologico, tempo e energia). Assim, o valor de um produto nao pode ser determinado apenas
por critérios objetivos, existindo aspectos subjetivos, que variam de cliente para cliente, sendo
esses aspectos considerados pela RAT.

Walters & Lancaster (2000) oferecem consideragdes para trés aspectos relacionados
com “valor”. Primeiro, o valor ¢ determinado pela combinagdo dos beneficios entregues ao
cliente menos o custo total da aquisi¢do desses beneficios entregues, entdo, valor ¢ a relagao
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entre beneficios e custos da oferta. Segundo, o valor relativo € a satisfagao percebida obtida
pelo consumidor a partir de alternativas de valor oferecidas, em outras palavras, ¢ a
comparag¢do, em termos de valor, de varias ofertas existentes. Terceiro, a proposi¢ao de valor
¢ a declaracdo, por parte da firma, da quantidade de valor que devera ser entregue ao cliente,
em outras palavras, ¢ a defini¢do que a firma faz do valor da oferta que sera disponibilizada
no mercado ou para um consumidor especifico. Dessa forma, para obter uma posi¢do de
vantagem competitiva no mercado, a firma precisa gerar uma oferta de valor relativamente
mais alto em relacdo as ofertas dos concorrentes.

Esses trés aspectos discutidos por Walters & Lancaster (2000) mostram a dinamica do
gerenciamento do valor da oferta pelas empresas. E preciso identificar as fontes de geragio de
beneficios e custos pela empresa, combina-las e compara-las com as ofertas dos concorrentes
e, por fim, definir qual a melhor tatica de valor para a empresa.

Hunt (2000a) propde que uma posi¢do de vantagem competitiva ¢ obtida por uma
firma de trés formas: (1) sendo mais eficaz na criagdo de valor (aumentando os beneficios em
uma propor¢do maior que os custos); (2) criando valor de forma mais eficiente (reduzindo
custos em uma propor¢do superior a redu¢do de beneficios); (3) sendo eficaz e eficiente
(aumentando os beneficios e diminuindo os custos simultaneamente). Apds adquirir uma
oferta, o consumidor desfrutara de um sentimento de satisfacdo caso o valor observado
naquela oferta seja igual ou superior ao valor esperado e, um sentimento de insatisfagdo, caso
o contrario ocorra (KOTLER, 2002). Portanto, tanto do ponto de vista da empresa, quanto do
consumidor, beneficios e custos serdo as medidas de valor.

Uma fungdo importante da administragao ¢ identificar quais beneficios e custos devem
ser inseridos ou retirados da oferta. Da mesma forma que investir apenas em beneficios,
negligenciando custos ndo ¢ uma boa alternativa, o contrario também ¢ verdadeiro. Dessa
forma, entregar mais beneficios € com maiores custos, ou, diminuir os custos também
diminuindo os beneficios, pode manter o valor da oferta inalterado (RAVALD &
GRONROOS, 1996).

A criacdo de valor depende da geragdo de beneficios e da reducdo de custos. Ravald &
Gronroos (1996) enfatizam o foco excessivo, principalmente na literatura de Marketing, na
criacdo de beneficios ao consumidor sem uma respectiva andlise do impacto em custos.
Monroe (2002) indica que em muitos casos os consumidores sdo mais sensiveis a reducdo de
custos do que ao aumento de beneficios. Dessa forma, Ravald & Gronroos (1996) criticam o
popular modelo de qualidade, SERVQUAL, proposto por Parasuraman et al (1988), por esse
ndo incluir em seu escopo, aspectos relacionados com os custos que os consumidores estao
dispostos a aceitar para uma determinada oferta.

Carrillat et al (2004) discutem trés estagios que as empresas podem ter de orientagdo
ao cliente: Orientagdo ao Mercado (Market Orientation); Dirigidas pelo Mercado (Market-
driven); Dirigindo o Mercado (Market-driving). A Orientagdo para o Mercado indica
empresas que continuamente coletam informagdes sobre as necessidades dos clientes e as
competéncias dos competidores, utilizando essas informagdes para criar ofertas de valor
superior (KOHLI & JAWORSKI, 1990; NARVER & SLATER, 1990). As empresas dirigidas
pelo mercado, além de analisar consumidores e competidores, alinham suas estratégias com as
percepgdes de varios stakeholders, ou seja, alinham as necessidades dos stakeholders as
caracteristicas do mercado (JAWORSKI et al, 2000). Por fim, firmas orientadas para “dirigir”
ou “influenciar” o mercado (Market-driving) sdo aquelas que além de conhecer as
necessidades dos clientes e stakeholders e, as competéncias dos competidores, sdo capazes de
implementar a¢des capazes de modificar o comportamento do mercado. Essa dindmica ¢
justamente a proposta defendida pela RAT, onde o feedback gerado pela posicdo de
(des)vantagem competitiva induz as modificagdes no comportamento das empresas e, assim, a
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competi¢dao gera desequilibrio, tanto por agdes proativas quanto reativas implementadas pelos
competidores.

3.3 Recursos e a Estratégia Competitiva

Segundo Peteraf & Bergen (2003), a premissa central da Resource-Based View (RBV)
¢ que as firmas rivais competem com base em seus recursos ¢ capacidades. A abordagem da
organizagdo como sendo um agrupamento de “recursos”, exaustivamente discutida pela
(RBV), mostrou-se mais fértil no campo tedrico do que do ponto de vista pratico (CONNOR,
2002). Klein (2002) ofereceu uma possibilidade para solucionar o problema: utilizar a
dindmica da competi¢do para explicar as implicagdes estratégicas do conceito de “recursos”.
Hunt (2000a) fez isso no sentido contrario, usou o conceito de recursos para gerar a RAT,
inserindo aspectos de Marketing para a compreensao do processo de competi¢ao entre firmas.

Em sintese, segundo a RBV, as firmas competem por recursos criticos que geram e
mantém posi¢cdes de vantagem competitiva, sendo que as atividades de identificacdo e
desenvolvimento destes recursos sdo fundamentais para as organizacdes (FAHY, 1999).
Assim como a RBV, a RAT considera as firmas como uma combinacao de recursos (tangiveis
e intangiveis) heterogéneos e imperfeitamente moveis, que melhoram a eficiéncia e/ou
eficacia de uma oferta por meio de criagao de valor ou redugdo de custos (HUNT, 2000a).

Segundo a RAT, todos os recursos da empresa se enquadram em sete categorias: (1)
financeiros; (2) fisicos; (3) legal; (4) humano; (5) organizacional; (6) informacional; (7)
relacional. Independente da categoria, a capacidade de uma combinac¢do de recursos sustentar
uma posicdo de vantagem competitiva estd diretamente relacionada com a dificuldade de
imitacdo dessa combina¢do (LIPPMAN & RUMELT, 1982). Wernerfelt (1984) e Azzone et
al (1995) sugerem que as firmas devem ser analisadas a partir de seus recursos e ndo de seus
produtos.

Para Grant (1991), dois fatores determinam a capacidade de uma firma obter retornos
econdmicos satisfatorios: a atratividade da industria e o estabelecimento de uma posicdo de
vantagem competitiva em relacdo aos rivais. Os recursos sdo a base para a obtencdo de
vantagem competitiva. Os retornos gerados pelos recursos da empresa dependem da
capacidade de sustentar a vantagem competitiva e da habilidade da firma capturar o lucro
gerado pelos recursos. Barney (1991) indica que a dificuldade de imitacdo dos recursos por
um competidor depende de trés condigdes: (1) a geragdo dos recursos ser dependente de
condicdes histdricas Unicas; (2) a ambigiiidade causal existente, ou seja, a dificuldade de se
compreender o recurso; (3) o recurso ser socialmente complexo.

Day (1994) partindo do conceito de capacidade como sendo a habilidade de combinar
e coordenar ativos propde um modelo de obtencdo de vantagem competitiva baseada em
capacidades distintas da firma. As capacidades distintas da firma seriam baseadas na
superioridade no gerenciamento de processos, na integragdo de conhecimento e na difusdo do
aprendizado. Day (1994) destaca duas formas de capacidade importantes, baseadas no
conceito de market-driven, para sustentar a vantagem competitiva: (1) a capacidade de
antecipar mudancas no mercado; (2) a capacidade de se relacionar com os clientes.

Conforme discutido anteriormente, definir o conceito de “recurso” ¢ dificil, pois
aparentemente quase tudo seria um recurso dentro de uma empresa. Distinguir entre os
recursos que tem maior impacto na geragdo de valor e os que tém menor impacto ajuda a
segrega-los em recursos estratégicos e nao-estratégicos. No entanto, essa categorizacdo ainda
¢ muito vaga ¢ subjetiva, sendo dificil determinar em que ponto um recurso pode ser
considerado relevante ou ndo. Essa discussdo tem permeado o meio académico sem ter
atingindo o consenso. Gibbert et al (2006), por exemplo, criticam o artigo de Hooley et a/
(2005) por consideraram a categorizacdo de recursos de Marketing utilizada nesse trabalho
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incompleta. Fahy et al (2006) respondem a critica feita por Gibbert et a/ (2006) reafirmando o
artigo anterior e descrevendo alguns conceitos da RBV. Assim, com a aparente auséncia de
uma classificagdo definitiva para recursos, as controvérsias remetem ao estagio inicial de
desenvolvimento da teoria.

Em resumo, o conceito de recursos esta relacionado com a competi¢ao no sentido que
as firmas constantemente procuram melhorar a combinacdo de seus recursos com intuito de
obter uma posicao de destaque em relagdo aos seus competidores. Essa posicao de destaque ¢
denominada vantagem competitiva. Portanto, a vantagem competitiva ¢ conseqiiéncia da
vantagem comparativa em recursos que, por sua vez, direciona a competi¢ao.

3.4. Vantagem Competitiva e a Estratégia Competitiva

A competicdo envolve uma constante disputa entre rivais por vantagens. Alderson
(1957) insere o termo “vantagem diferencial” no processo de competi¢do. Assim, 0 objetivo
das empresas em um mercado competitivo ¢ obter desempenho financeiro superior, mas o
meio para se atingir esse objetivo ¢ a obtengdo de vantagens diferenciais, e, por isso, a firmas
disputam. Conforme observado por Hunt (2000a), o termo vantagem diferencial, conforme
considerado por Alderson (1957) ¢ genérico. Por essa razdo, embora concorde com a Teoria
da Vantagem Diferencial, a RAT utiliza o conhecimento mais refinado do conceito de
vantagem utilizado pela RBV, onde as firmas que possuem vantagens comparativas em
recursos obterdo também posi¢des de vantagem competitiva no mercado e conseqiientemente
desempenho financeiro superior (HUNT, 2000a).

Conforme observado por Castro & Chrisman (1995), a obtengdo de uma posi¢ao de
vantagem competitiva ¢ essencial para as empresas no escopo da estratégia competitiva. Hunt
(2000a) propde que o conceito de vantagem competitiva s6 faz sentido em um contexto de
competicao. Klein (2002) discute que embora o termo ‘“vantagem competitiva” seja muito
estudado e citado, ainda existe confusdo sobre seu significado e emprego.

Dierickx & Cool (1989) discutem as caracteristicas que indicam a sustentacdo de um
ativo estratégico, sendo que a manutencdo de posi¢des de mercado “privilegiadas” depende da
imobilidade, da dificuldade de substituicdo e também de imitagdo dos ativos de uma empresa.
Para esses autores, a imitagao de ativos ¢ dificultada quando: (1) sua acumulacio depende de
tempo, (2) sdo acumulativos, (3) estdo interconectados com outros ativos, (4) sdo de dificil
“erosdo” e (5) apresentam ambigiiidade causal. Para Hamel & Prahalad (1989), em um
contexto competitivo, as firmas ndo devem focalizar seus esfor¢os para copiar a vantagem de
seus concorrentes, ao contrario, devem implementar uma cultura e visdo de longo-prazo
visando desenvolver uma nova forma de vantagem, baseada em inovagao.

Reed & DeFillippi (1990) indicam que as competéncias da firma sdo fontes de
vantagem competitiva e sugerem que trés caracteristicas das competéncias que, por gerarem
ambigiiidade, auxiliam na sustentacdo da posicdo de vantagem: (1) a dificuldade de se
observar diretamente uma competéncia; (2) a complexidade que gera uma competéncia; (3) a
especificidade existente entre recursos e habilidades. Reed & DeFillippi (1990) ainda
propdem, baseados no desequilibrio do ambiente competitivo, que a sustentagdo de uma
posicdo de vantagem competitiva depende do acumulo e do constante reinvestimento nas
competéncias da organizacdo. Prahalad & Hamel (1990) indicam que a base da sustentagdo da
vantagem competitiva estd na adequacdo da competéncia central da empresa (core
competence) com os recursos disponiveis.

Utilizando os conceitos discutidos nos trabalhos de Lippman & Rumelt (1982),
Barney (1991), Coyne (1986), Day & Wensley (1988), Dierickx & Cool (1989) e Reed &
DeFillippi (1990), Bharadwaj et al (1993) constroem um modelo conceitual da vantagem
competitiva para o setor de servigos. Juttner & Wehrli (1994) integram os conceito de
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marketing e de competéncia para obtengdo de vantagem competitiva. Para esses autores, a
funcdo de marketing vista como competéncia significa a capacidade de transformar as
habilidades e recursos da empresa em uma oferta de valor para o cliente. Rowe & Barnes
(1998) concluem que as empresas que desenvolvem relacionamentos positivos com o0s
clientes por meio de estratégias de marketing t€ém maior chance de obter uma posi¢do de
vantagem competitiva sustentavel e retornos financeiros acima da média. Weerawardena &
O’Cass (2004) mostram que empresas dirigidas ao mercado tém maior possibilidade de obter
vantagens competitivas sustentaveis.

Miles & Darroch (2006) consideram que a vantagem competitiva segue um ciclo de
descoberta/criagdo e dissipagdo. A dissipacdo de uma posicao de vantagem competitiva ocorre
devido ao processo de competicio (MILES & DARROCH, 2006). Segundo Lieberman &
Asaba (2006), as firmas imitam umas as outras por dois motivos: (1) quando percebem que a
outra firma possui mais informacdo e (2) para tentar manter uma paridade competitiva ou
limitar a rivalidade. Hunt (2000a) propde que o mecanismo que indica uma posi¢do de
vantagem ou desvantagem competitiva ¢ o desempenho financeiro. Assim, as firmas
aprendem com seu desempenho e caso esse seja inferior a um concorrente, esta firma tentara
reagir copiando o concorrente ou realizando uma inovagdo. Dessa forma a competicdo gera
desequilibrio e, por esse motivo, uma empresa detentora de uma posicdo de vantagem
competitiva precisa constantemente investir na manuten¢do dessa posicdo (MILES &
DARROCH, 2006). Adner & Zemsky (2006) propdem que além da agdo dos competidores,
também as mudangas de percep¢do dos consumidores podem erodir uma vantagem
competitiva.

Assim, a vantagem competitiva esta relacionada com a competicao, pois, as empresas
combinam seus recursos objetivando conquistar uma posicdo de vantagem competitiva no
mercado. A RAT considera que a capacidade de uma firma obter informagdes de mercado
(concorrentes e consumidores) pode ser um recurso, classificado como informacional. O
relacionamento da firma com o mercado ¢ com a cadeia produtiva também pode ser
considerado um recurso, neste caso, classificado como relacional.

3.5. Desempenho e a Estratégia Competitiva

A quarta premissa da RAT indica que o objetivo principal das empresas ¢ obter
desempenho financeiro superior. O termo “desempenho superior” ¢ usado em detrimento do
termo “maximizag¢do do resultado” pelo fato da firma ndo possuir todas as informagdes
necessarias sobre segmentos de mercado, competidores, consumidores, fornecedores,
shareholders e tecnologias de producdo, para maximizar seu resultado (HUNT, 2000a).
Assim, para avaliar seu desempenho, uma firma necessita contrasta-lo com alguma referéncia
interna ou externa.

Hunt (2001) esclarece com mais detalhes a quarta premissa da RAT. Para esse autor, a
obtencdo de desempenho financeiro superior ¢ o objetivo principal das empresas, pois, essa
condicdo ¢ necessaria para as recompensas fluirem para proprietarios, administradores e
empregados, na forma financeira (dividendos, saldrios, comissdes, bonus, apreciagdo do
capital, entre outras) e/ou ndo financeiras (promogoes, oportunidades de carreira, prestigio,
sentimento de auto-realizagdo, entre outras). Em outras palavras, para firma gerar beneficios,
financeiros ou ndo, ela precisa obter resultados financeiros satisfatorios, que garantam sua
sobrevivéncia. Desta forma, até organizacdes sem fins lucrativos possuem como objetivo
principal a obtencdo de lucro, que serd entdo transformado em outras formas de beneficio e
recursos para a sociedade. No entanto, prolongados desempenhos financeiros negativos
ameagardo a sobrevivéncia da maioria dos tipos de organizagdes e, assim, comprometera o
atendimento de seus objetivos secundédrios (HUNT, 2001).

10
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Hunt (2001) também se defende das criticas de que a obtencdo de desempenho
financeiro superior induz a visdo em curto-prazo. Para o autor, tanto empresas inseridas em
economias consideradas orientadas ao curto-prazo (por exemplo, Estados Unidos) como em
economias orientadas ao longo-prazo (por exemplo, Japdo), objetivam o desempenho
financeiro superior. A questao ndo € o objetivo e sim os indicadores e referéncias utilizados,
que podem diferir de cultura para cultura. Hunt (2001) sumariza seus argumentos para
justificar o desempenho financeiro superior como objetivo primario das firmas:

e recompensas superiores fluem para proprietarios, administradores e funcionarios
de empresas que produzem resultados financeiros superiores;

e desempenho superior permite que as empresas vislumbrem outros objetivos;

e a busca por desempenho financeiro superior contribui para explicagdo do
dinamismo das economias de mercado.

Peteraf (1993), Hunt (2000a) e Barney (2001), concordam que retornos financeiros
superiores indicam uma posi¢ao de vantagem competitiva da firma em determinado segmento
de mercado. Assim, conforme proposto por Hunt (2000a), a firma pode observar seu
posicionamento competitivo no mercado por meio da analise de seu desempenho. Assim,
desempenho inferior indica uma posi¢do de desvantagem competitiva, desempenho normal
indica uma posicao de paridade competitiva e desempenho superior indica uma posi¢ao de
vantagem competitiva.

Dessa forma, o desempenho financeiro da empresa serve de aprendizado ou de
referéncia sobre seu posicionamento competitivo em um determinado mercado. Da mesma
forma, que o desempenho financeiro superior permite que a empresa vislumbre outros
objetivos, a obtencdo deste desempenho superior também ¢ viabilizado por meio de objetivos
especificos, que refletem o posicionamento estratégico da empresa. A firma pode obter uma
posicdo de vantagem competitiva e, consequentemente desempenho financeiro superior, por
meio de geracdo de valor e/ou redugdo de custos. Dessa forma, o modelo da RAT, que propde
que vantagens comparativas em recursos geram vantagem competitiva no mercado que, por
sua, resulta em desempenho financeiro superior, pode direcionar a estratégia competitiva da
empresa. O desempenho financeiro ¢ o mecanismo de feedback que orienta o processo de
competi¢do e aprendizado organizacional.

4. Conclusao

Este artigo discutiu teoricamente aspectos da Teoria de Marketing, inseridos no
modelo da Resource-Advantage Theory (RAT), que auxiliam na compreensdo da estratégia
competitiva das firmas. Em especial, o processo de competi¢do foi relacionado com os
conceitos de segmentacdo de mercado, valor, recursos, vantagem competitiva e desempenho
organizacional.

Embora as técnicas de segmentacdo de mercado sejam importantes, isoladamente nao
fornecem subsidio suficiente para anélise de estratégias competitivas. E necessario combinar a
segmentacao de mercado (foco nos clientes) com a anélise de grupos estratégicos de empresas
(foco nos competidores) e com a analise de recursos da empresa (foco nas competéncias
internas).

O conceito de valor ¢ fundamental para compreensdao do modelo proposto pela RAT,
onde vantagens comparativas em recursos geram ofertas de valor superior para um
determinado mercado alvo, traduzido por uma posi¢gdo de vantagem competitiva e,
consequentemente, desempenho financeiro superior em relagdo aos concorrentes do mesmo
grupo estratégico.

A formagdo de uma oferta de valor superior ¢ derivada de uma vantagem comparativa
em recursos (financeiros; fisicos; legal; humano; organizacional; informacional; relacional).
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Essa vantagem comparativa tera maior possibilidade de gerar uma posi¢ao de vantagem
competitiva sustentavel quanto maior for a barreira existente a imitagdo. Essa barreira serd
maior em fun¢do da complexidade e da ambigiiidade causal existentes na combinagdo de
recursos. No entanto, a dificuldade de observacdo dos recursos valiosos compromete as
estruturas de analise existentes.

A posicao de vantagem competitiva ¢ conseqiiéncia de uma vantagem comparativa em
recursos e, portanto, sera sustentavel na medida em que a vantagens em recursos existentes
ndo sejam copiadas ou substituidas pelos competidores. A posi¢do de vantagem competitiva
pode ser obtida por vantagens na geragdo de beneficios e/ou controle de custos. O
desempenho financeiro serve como indicador da obtencdo de uma posicdo de vantagem
competitiva.

O desempenho financeiro superior ¢ o objetivo primordial das firmas, pois, a partir
dele, outros objetivos podem ser alcancados. O feedback gerado pelo desempenho financeiro
relativo em relacdo aos concorrentes ¢ o mecanismo de orientacdo da competicdo e
aprendizado organizacional.

Esse artigo realizou uma reflex@o teodrica sobre a relagdo entre alguns conceitos de
Marketing ¢ o processo de estratégia competitiva. Obviamente esse estudo ndo teve a
pretensdo de discutir todas as questdes existentes na relacdo entre Marketing e estratégia
competitiva. Entre as limitagcdes deste estudo, trés podem ser destacadas. Primeiro, a pesquisa
ndo realizou um teste de hipoteses para verificar as premissas propostas pela RAT. Segundo,
ndo foi realizada uma pesquisa de campo para levantar informagdes para subsidiar as relagdes
entre os conceitos discutidos. Terceiro, as relagdes entre cada conceito de Marketing discutido
com a estratégia competitiva precisam ser discutidas com maior profundidade. O artigo
propde as seguintes sugestdes para novas pesquisas:

e testar a validade de cada uma das premissas propostas pela RAT;

e combinar a andlise de segmentacdo de mercado com as andlises de grupos
estratégicos e de competéncias;

e verificar a relacdo existente entre a posicdo de vantagem competitiva e o
desempenho financeiro das organizagdes; e

e desenvolver uma estrutura para identificacdo e avaliagdo de recursos estratégicos
das organizagoes.
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