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RESUMO:

A Visdo Baseada em Recursos - RBV equivale uma das principais correntes das ideias da area
de estratégia empresarial. Os recursos de uma organizagdo podem ser fonte de vantagem
competitiva sustentavel, desde que evidenciada pela empresa como valiosos, raros, dificeis de
serem copiados e explorados pela empresa. Esse artigo, trata-se de um estudo tedrico, com
objetivo de discutir a Visdo baseada em Recurso — RBV sob a 6tica da ferramenta Framework
VRIO como fonte de vantagem competitiva para as organizagdes, com base em uma pesquisa
bibliografica descritiva, de cunho qualitativo, afim de levantar informacfes e dados para a
conducdo da investigacdo proposta a partir dessa tematica, buscando mostrar a relevancia da
aplicacdo da ferramenta Framework VRIO para as organizacdes, apoiando-se em livros e
artigos cientificos.

Palavras-chave: VRIO; Vantagem Competitiva Sustentavel; Teoria Baseada em Recursos-
RBV.

ABSTRACT:

The Resource-Based View - RBV equals one of the main streams of ideas in the area of
business strategy. The resources of an organization can be a source of sustainable competitive
advantage, as long as they are evidenced by the company as valuable, rare, difficult to be
copied and exploited by the company. This article is a theoretical study, with the objective of
discussing the Resource-Based View - RBV under the optics of the tool Framework VRIO as
a source of competitive advantage for organizations, from a descriptive bibliographic
research, of qualitative nature, in order to raise information and data for the conduct of the
investigation proposed from this theme, seeking to show the relevance of the application of
the tool Framework VRIO for organizations based on books and scientific articles.

Keywords: VRIO; Sustainable Competitive Advantage; Resource-Based Theory.

1. INTRODUCAO

A Gestdo Estratégica tem alcangado um lugar de destaque nos ultimos anos, uma vez

gue a mesma compreende taticas diversas na busca por vantagem competitiva. Para Barney e
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Hesterly (2017), o processo de gestdo estratégica € um conjunto de analises e escolhas que
visa aumentar a possibilidade de uma empresa de fazer boas escolhas, ou seja, gerar
estratégias para alcancas uma vantagem competitiva. Segundo Wittington (2012), estratégia
empresarial abrange processos organizacionais inseparavel da estrutura, do comportamento e
da cultura que define a empresa.

Michael E. Porter e muitos outros estudiosos vem estudando a gestdo estratégica ao
longo dos ultimos anos e desenvolvendo varios modelos e estruturas de analise e formacdo de
estratégias a fim de identificar e conhecer as ameacas e oportunidades externas, bem como as
forgas e fraquezas internas para buscar o diferencial competitivo no mercado. Nos anos 80 a
abordagem predominante foram as cinco forcas de Michael Porter, que fortemente
influenciada pelo paradigma estrutura-conduta-desempenho leva a empresa a criar posicdes
defensivas contra as forcas competitivas externas. A Visdo Baseada em Recursos-RBV nasce
a partir dos trabalhos de Selsnick (1957) e Penrose (1959) e desenvolvida por Barney (1991) e
Peteraf (1993). Sugere que a vantagem competitiva é fruto de um conjunto
de recursos internos que coloca a organizacdo em posicdo favoravel com relacdo a seus
concorrentes (BARNEY E HESTERLY, 2017).

A Visdo Baseada em Recursos-RBV é uma perspectiva recente que considera 0s
recursos e capacidades como sendo a base de conhecimento produtivo e organizacional
tornando-se a uma importante fonte de vantagem competitiva. O presente artigo tem como
objetivo discutir a Visdo Baseada em Recurso-RBV sob a 6dtica da ferramenta Framework
VRIO como fonte de vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes. A metodologia
utilizada nesse trabalho serd uma pesquisa bibliogréafica descritiva, de cunho qualitativo, com
o intuito de levantar informacBes e dados que servirdo de base para a conducdo da
investigacdo proposta a partir dessa tematica, buscando mostrar a relevancia da aplicacdo da
ferramenta Framework VRIO para as organizacOes apoiando-se em livros e artigos
cientificos.

Para a compreensdo dos pressupostos basicos, a se¢do seguinte apresenta uma
exposicao sobre a literatura no sentido de entender as vantagem competitiva sustentavel e os
retornos diferenciais representados no modelo VRIO, com base na Visdo Baseada em
Recursos-RBV, apresentando as caracteristicas que transmite ideias de retorno a si proprio

consideradas como vantagem competitiva sustentavel. E por fim, as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 VISAO BASEADA EM RECUSOS - RBV

Desde Penrose (1959), a abordagem dos recursos vem se fazendo presente na andlise
dos fatores de crescimento das organizacdes, porém essa abordagem ganhou um maior
destaque a partir da énfase nos recursos internos, que se denomina Visdo Baseada em
Recursos-RBV, de Barney (1991). No sentido mais basico, a RBV € uma perspectiva tedrica
em que 0S recursos organizacionais sao vistos como uma forca importante no que diz respeito
a durabilidade, ao avanco e ao desempenho, sendo o seu foco o alcance da vantagem
competitiva sustentavel através dos recursos tangiveis e intangiveis (WERNERFELT, 1984).

O pesquisador e professor de Administracdo na Ohio State University, Jay Barney
(2004), considerado hoje como uma das principais autoridade no campo de estudo da Gestéo
Estratégica e um dos criadores do conceito da Visdo Baseada em Recurso-RBV, afirma que
RBV € um modelo de desempenho da empresa que se concentra nos recursos e capacidades
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Para Barney e Hesterly (2017), os Recursos da empresa séo definidos como ativos
tangiveis e intangiveis que a empresa pode controlar e usar para criar e executar estratégias.
Os recursos tangiveis sao tudo aqui que é possivel palpar, tocar, inclui: a fabrica, os produtos,
equipamentos, moveis, estoques, veiculos, etc., 0s recursos intangiveis compreende a tudo
que a empresa possui que ndo € possivel a percepcdo ao toque, exemplo: reputacdo entre 0s
clientes, trabalho em equipe, imagem da empresa, marca, patentes, direitos autorais, etc. E a
capacidade, ainda segundo Barney e Hesterly (2017), é um subconjunto dos recursos de uma
empresa que permitem que uma organizacdo aproveite a0 maximo 0s recursos de sua
propriedade.

Segundo a classificacdo feita por Barney e Hesterly (2017), os recursos da empresa
podem ser classificados em quatro grandes categorias: Recursos Financeiros: inclui o
dinheiro, detentores de acgdes, detentores de titulos, bancos e lucros; Recursos Humanos:
inclui treinamentos, experiencia, relacionamento, ideias de gestores e trabalhadores,
inteligéncia; Recursos Fisicos: inclui recursos tecnoldgicos tangiveis, localizagdo geografica,
instalagBes e equipamentos, acesso a matéria prima; e Recursos Organizacionais: inclui
estrutura formal, planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenacdo, cultura

e reputacdo e relagbes informais entre grupos. Para Barney (1991), na linguagem da anélise
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estratégica tradicional, os recursos da empresa sdo forcas que as empresas podem conceber e
implementar suas estratégias.

Ainda sobre o artigo publicado no “Journal of Management”, em 1991, Jay Barney
aponta a RBV como um "corpo rico™ de dispositivos ligados, porém diferentes, que
colaboram na apreciagdo da posicdo de uma empresa em relagdo a sua vantagem competitiva
sustentavel. E sua utilidade principal é ajudar os executivos a identificar quais recursos e
competéncias podem ser fontes de vantagem competitiva sustentavel e quais tém uma baixa
probabilidade de sé-lo. Dessa forma, as capacidades dinamicas tornam-se fundamentais para
organizagOes que anseia pela melhoria continua. Uma forma de identificar esses recursos,
segundo Barney (1991), é utilizacdo da ferramenta Framework VRIO que sera abordada no

préximo subtitulo desse trabalho.

2.2 FERRAMENTA FRAMEWORK VRIO

O estudo realizado por Barney (1991), traz uma relagéo entre os recursos da empresa
com a vantagem competitiva sustentdvel baseada em quatro indicadores: V (valor), R
(raridade), | (imitavel) e S (substituibilidade) denominado VRIS. Posteriormente, no livro
publicado em 2007, Barney modifica o altimo indicador S (substituibilidade) por O
(organizacéo), formando o modelo VRIO atualmente utilizado como ferramenta na busca pela
vantagem competitiva sustentavel pelas empresas. De acordo com Barney e Hesterly (2017),
o modelo Framework VRIO retine um conjunto de ferramentas para analisar todos 0s recursos
que uma empresa possui, bem como o potencial de cada um para gerar vantagens
competitivas.

No Quadro 1 abaixo, Barney e Hesterly (2017), apresenta quatro perguntas necessarias
para analise baseada em recursos verificando pontos fortes e fraquezas da empresa.
QUADRO 1: Modelo VRIO

VRIO Questdes-chaves

Valor Um recurso permite que uma empresa explore uma oportunidade e/ou

neutralizar uma ameacga ambiental?

Raridade Um recurso € atualmente controlado apenas por um pequeno nimero de

empresas concorrentes?
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Imitabilidade

As empresas sem um recurso enfrentam uma desvantagem de custo para

obté-lo ou desenvolvé-lo?

Organizacao

As outras politicas e procedimentos de uma empresa estdo organizados
para apoiar a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e caros de

imitar?

Fonte: Barney e Hesterly, p. 68 (2017).

Analisando a estrutura VRIO, Barney (1991) tenta determinar o qudo valioso é o

recurso, em segundo verifica a raridade, em terceiro confirma a imitabilidade e por fim

analisa a capacidade inteligente da organizacdo ao implementar as estratégicas a fim de

aumentar a lucratividade.

Um pouco sobre cada um desses indicadores apresentados no modelo VRIO:

a) A questdo do valor: se o recurso permitir que a empresa explore uma
oportunidade ou neutralize uma ameaca, esta pode desenvolver uma forca
organizacional e uma paridade competitiva, desde que, além de manter
valiosos, a empresa explore esses recursos. b) A questdo da raridade: para
proporcionar vantagem competitiva e uma forca distintiva, um recurso, além
de ser valioso, precisa ser controlado por poucos concorrentes, embora essa
vantagem seja temporaria. ¢) A questdo da imitabilidade: para ser uma fonte
de vantagem competitiva e uma forca distintiva sustentavel, um recurso,
além de ser valioso, raro e explorado pela empresa, deve ser dificil de ser
copiado. Para tanto, a empresa precisa desenvolver mecanismos que tornem
a imitacdo custosa, como por exemplo, o desenvolvimento de: (i) condi¢des
historicas Unicas, que permitam vantagens de pioneirismo; (ii) ambiguidade
causal, ou seja, quando os concorrentes ndo sabem o que estd por tras de
determinada vantagem competitiva; (iii) complexidade social, isto é, quando
a vantagem competitiva de uma empresa é proveniente de relacionamentos
interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais; e (iv) patentes,
gue garantem o direito de propriedade sobre um recurso. d) A questdo da
organizagdo: para aproveitar o0 maximo de seus recursos, a empresa deve
explora-los e organiza-los. Para tanto, é necesséario desenvolver uma
estrutura formal de reporte, controles gerenciais formais e informais e
politicas de remuneracdo que criem incentivos para que os funcionarios
sigam determinados padrdes de comportamento. (GOHR, 2011, p. 63-64)

O modelo VRIO auxilia na identificacdo dos pontos fortes e fracos de uma

organizacdo e 0, mais importante, tenta usar 0s recursos ou capacidades que poderiam levar

ao sucesso econdmico para se tornar ainda mais competitiva. Vale lembrar que a vantagem

competitiva sustentavel estd ligada a estratégias de longo prazo, desencadeando resultados

longevos.
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Segundo Cardeal e Antdnio (2012), o indicador "V", os recursos geram valor quando a
sua utilidade leva a novas estratégias que sdo simultaneamente eficientes e eficazes. No
entanto, embora alguns recursos possam oferecer servigcos de valor, estes servigos podem ser
suprimidos até que as empresas possam ter as capacidades certas. Bowman e Ambrosini
(2007), explicam que os recursos por si s6 ndo sdo valiosos e tém de ser combinados com
atividades e capacidades. O "R" que significa raridade tem as suas limitagdes e, devido ao fato
de que se a maioria dos rivais possuir 0 mesmo recurso, existe uma grande probabilidade de o
utilizarem da mesma forma, o que ndo sera, portanto, uma fonte de obtencdo de vantagem
competitiva. O indicador "I" ou imitabilidade, explica como sempre que um recurso ja se
encaixa nas duas primeiras categorias de ser valioso e raro, mas pode ser copiado,
significando que a vantagem competitiva ndo sera alcancada. O indicador "O", entende-se
como as capacidades dinamicas atual "organizacdo™. Mesmo que um recurso seja valioso, raro
e inimitavel, os problemas parecem surgir como ambiguidade, dependéncia do caminho ou
aspectos intangiveis que criam complicacdes. (CARDEAL E ANTONIO, 2012).

Percebe-se que a estrutura VRIO ¢é eficaz para que os recursos tenham vantagens
competitivas sustentaveis. No entanto, alguns autores ndo concordam nos predicados do
VRIO e levantam algumas limitacdes, especificamente: (1) VRIO projeta a singularidade de
fatores distintos (Black & Boal, 1994); (2) o quadro ndo cumpre determinados critérios e foi
alterado para andlise posterior (Finney, 2008); (3) a andlise de recursos inimitaveis é
inconcebivel; e (4) as abordagens quantitativas representam desafios e levam ao uso de
métodos desatualizados (Hoskisson, 1999). No tépico seguinte, serdo apresentados algumas
das limitacOes da estrutura VRIO.

2.3 LIMITACOES DA ESTRUTURA VRIO
Em 1991 Barney acreditava que ao aplicar os quatro elementos da estrutura VRIO
(valioso, raro, imitavel e organizado), as caracteristicas de um recurso organizacional seriam
facilmente identificadas.
Black & Boal (1994), ndo apoia essa visao de Barney (1991) e criticam a estrutura
VRIO, pois ela ndo considera pacotes de recursos e, ao contrario, reconhece 0s recursos como
fatores singularmente distintos, além disso os estudos iniciais ndo diferenciam os recursos das

capacidades. Amit e Schoemaker (1993) julgam que 0s recursos retratam ativos que sao de
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posse de uma organizacao, ao passo que as capacidades séo as habilidades da organizacao de
aproveitar os recursos para atingir objetivos. Os mesmos autores explicam que, embora a
estrutura VRIO represente um fator de seguranca, por ser dificil de copiar em termos de ativos
organizacionais, apenas alguns ativos estratégicos sdo Uteis para a vantagem competitiva
sustentavel. De acordo com Godfrey e Hill (1995), recursos valiosos, raros e inimitaveis sao
normalmente intangiveis e, portanto, complicados em termos de mensuracdo. Godfrey e Hill
(1995) acreditam que ndo é possivel avaliar um recurso inobservavel e inimitavel
(HOSKISSON, 1999).

Outra limitacdo encontrada na literatura é quando se trata de abordagens quantitativas
da estrutura VRIO e a RBV, pois a complexidade da anélise de recursos intangiveis leva
muitos pesquisadores a utilizar estudos de caso, estudos de campo ou amostras que se
destacam (MURCIA, 2022). O VRIO ¢ atil em organizagdes que lidam com concorréncia
constante e mudancas rapidas no ambiente, organizacbes essas que fazem do conhecimento
um pilar para alcancar vantagens competitivas sustentaveis. Quando novos conhecimentos séo
descobertos, o valor é criado. Quando o conhecimento ndo estad sendo considerado e a
comunicacdo ndo esta fluindo entre as varias etapas, ha poucas chances de recursos valiosos,
raros, inimitaveis e organizados. (MURCIA, 2022).

Teece et al. (2007) e Sirmon et al. (2007) explicam que outra limitacdo da estrutura
VRIO é que ter a posse do recurso ndo € suficiente para obter vantagem competitiva
sustentada, pois ndo sdo 0s recursos que geram valor, mas é a funcionalidade do recurso e
como o recurso é empregado. Sirmon et al. (2007) explicar ainda que a vantagem competitiva
sustentada so € alcancada se as empresas estruturarem a sua carteira de recursos e 0s pacotes
de recursos para criar capacidades. Sendo assim, ndo seja possivel que uma empresa demostre

capacidade de criar continuamente novas capacidades.

3. CONCLUSAO:

Desde os anos de 1990, fortemente influenciada por Penrose (1959), a literatura vem
crescendo no sentido de buscar entendimento sobre os retornos diferenciais que a Visao
Baseada em Recursos-RBV traz para as organizacdes, enfatizando os recursos e capacidades

como fatores geradores de retornos financeiros. Do ponto de vista empresarial, 0s estudos
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sobre essa tematica, pouco discutido até pouco tempo atrés, traz um direcionamento a gestao
estratégica da empresa, possibilitando um crescimento e uma diversificacdo de estratégias que
exigem dos gestores um maior conhecimento e habilidades para reconhecer e geram vantagem
competitiva sustentavel.

Barney e Hesterly (2017) afirmam que recursos valiosos, raros e de dificil imitacao
sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel, contudo, sua ma utilizacdo pode reduzir a
capacidade da empresa de obter vantagem competitiva, gerando apenas paridade competitiva
ou mesmo desvantagem competitiva.

Nesse sentido, a pesquisa atinge o objetivo proposto uma vez que traz varios
posicionamentos e visdes de diversos estudiosos sobre a RBV e a ferramenta Framework
VRIO, procurando contribuir para a consolidacdo de um corpo teorico ainda pouco explorado
sobre a visdo baseada nos recursos da empresa, contudo buscando um reconhecimento da
importancia dos recursos organizacionais como os verdadeiros responsaveis por viabilizar a
vantagem competitiva sustentavel da organizacdo. As discussdes apresentadas sugerem um
norte aos gestores sobre quais pontos merecem mais atencdo estratégica na empresa.

Como nesse estudo foram realizados apenas uma revisdo bibliografica e para dar
continuidade a pesquisa, sugere-se que seja aplicado um estudo empirico afim de verificar a
formatacdo e implementacdo da ferramenta Framework VRIO em empresas do mesmo
segmento. Vale ressaltar que Barney (1991), ndo cita como desenvolver uma vantagem
competitiva sustentavel, mas sim, como avaliar se sua empresa possui recursos valiosos,

raros, imitaveis e organizacionais.
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