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CONSIDERAÇÕES SOBRE AS TEORIAS X-BASED VIEW 

1 INTRODUÇÃO 

Na década de 80, a principal visão sobre vantagem competitiva era baseada na discussão de 
Porter (1981) sobre como a estrutura da indústria define as condutas da firma e, 
consequentemente, afeta seus resultados. No entanto, isso não explica o motivo pelo qual 
algumas organizações são mais bem sucedidas que outras em uma mesma indústria. Por conta 
dessa limitação, Wernefelt (1984) começou a ressaltou a importância de conhecer seus 
recursos internos em complemento às oportunidades e ameaças do ambiente e do paradigma 
das cinco forças de mercado. Seria o começo da visão baseada em recursos da firma. Nessa 
visão, junto com os trabalhos de Barney (1991), Peteraf (1993) e Barney e Clark (2007) a 
vantagem competitiva começou a ser observada pelo prisma de recursos tangíveis e 
intangíveis, encontrando os critérios de valor, raridade, não-imitabilidade e devido 
gerenciamento da organização. 

Outras visões começaram a surgir complementando a teoria dos recursos como percursoras da 
obtenção de vantagem competitiva. Exemplos são a visão baseada em conhecimento 
(knowledge-based view), a visão baseada na cultura (culture-based view) e a visão baseada na 
natureza (nature-based view). Essas visões parecem ser diferentes, mas nesse artigo o 
principal objetivo é mostrar suas similaridades e propor um framework para integrar todas 
elas em uma teoria única, a teoria “X-based view”. Esse artigo se estrutura da seguinte forma: 
fundamentos teóricos sobre cada uma das visões que irão compor o framework proposto, 
finalizando com o modelo e sugestões para futuras pesquisas. 

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO 

Vários autores têm proposto teorias descritivas e causação para apoio ao campo temático de 
estratégia das firmas. Evidente que as teorias propostas em sua denominação passam a ideia 
ênfase contida no seu conteúdo propositivo. O trabalho propõe apresentar algumas teorias que 
os autores codificam com o termo “Visão Baseada” com sentido de ser focada em um fator 
estratégico, em um framework integrativo com X-Based View como forma de orientação ao 
leitor de estratégia como forma de interligar essas teorias no campo da estratégia. 
 
3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

3.1 A visão baseada em recursos - Resources Based View 

Desde que Wernefelt (1984) escreveu sobre a importância de uma visão sobre recursos 
internos da firma como fonte de uma vantagem competitiva sustentável, chamada 
inicialmente de uma visão baseada em recursos (resource-based view), um número crescente 
de acadêmicos e gestores começaram a sugerir contribuições, uma vez que a visão industrial 
sugerida por Porter (1980) de uma vantagem competitiva por meio da posição de mercado 
assumida pela organização não era mais suficiente para explicar o motivo pelo qual uma firma 
se tornava bem sucedida que outras dentro de um mesmo ambiente. 

De acordo com Peteraf (1993), para alcançar a vantagem competitiva, a organização deveria 
possuir recursos que têm como características (i) a heterogeneidade, o que segundo Penrose 
(1959) era algo natural de uma organização, uma vez que seus recursos são por natureza 
diferentes; (ii) a mobilidade imperfeita destes recursos entre as organizações, o que previne 
que seja imitável entre a organização e seus competidores potenciais e correntes e; (iii) o 
limite ex ante e ex post para competir. 
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Seguindo o trabalho de Wernefelt e Peteraf, Barney (1991) contribui com a discussão sobre o 
que leva a firma a possuir uma vantagem competitiva, usando o preceito de uma visão 
baseada em recursos. Em suas palavras, um recurso ou capacidade tem que ser valioso, raro, 
não-imitável e não-substituível, o fator VRIS, que faz com que uma organização possua uma 
vantagem competitiva sustentável. 

Um recurso é valioso quando outras firmas não podem duplicá-lo sem aumentar 
consideravelmente seus custos, mas,  além de valiosos, têm que ser raros de uma maneira que 
um pequeno número de firmas o possuam, e para isso, esses recursos têm que ser também 
não-imitáveis e não-substituíveis (BARNEY, 1991). A premissa de ser não-imitável torna-se 
possível se (i) a firma tem condições históricas únicas de produção, como um recurso feito em 
anos de produção e pesquisas fundadas na cultura da organização; (ii) tem uma ambiguidade 
causal, como recursos intangíveis que são de difícil percepção para competidores de ver o que 
causa tal vantagem competitiva ou; (iii) tem uma complexidade social, formada pelo seu 
relacionamento com empregados e alianças de trabalho (BARNEY, 1991). Um recurso é não 
substituível, por sua vez, quando a firma não consegue duplicar ou substituir um recurso, 
mesmo com uma similaridade remota, porque isso acarretaria um aumento do custo 
impedindo que a vantagem competitiva se perpetue (BARNEY, 1991). 

Com o aprofundamento das discussões sobre vantagem competitiva gerada por recursos, 
percebeu-se que não é suficiente uma organização sustentar o critério VRIS se ela não 
possuir, também, competências para gerenciar esses recursos de forma apropriada. Nessa 
linha de raciocínio passou-se a defender o “O”rganização no framework do VRIS, onde além 
dos recursos serem valiosos, raros, não-imitáveis e não-substituíveis, eles tem que ser 
devidamente gerenciados pela organização de maneira a trazer uma vantagem competitiva 
sustentável para a firma (BARNEY; CLARK, 2007). O VRIS passa então a ser chamado de 
VRIO. Recursos que encontram esse critério são comprovadamente eficientes em aumentar o 
desempenho organizacional (CROOK et al. 2008). 

Recursos são tangíveis ou intangíveis, controlados pela firma de forma a ajudar na obtenção 
de uma vantagem competitiva sustentável (BARNEY, 1991). Esses recursos são convertidos 
em produtos finais e serviços usando ferramentas como tecnologia, sistemas de informações 
gerenciais e confiança entre organizações, funcionários e stakeholders (AMIT; 
SCHOEMAKER, 1993), e podem ser financeiros, físicos, de capital humano, entre outros. 
Capacidades, por sua vez, são combinações de recursos possuindo como resultado final um 
produto ou serviço (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). 

Recursos intangíveis são inerentemente difíceis de gerenciar, porque são socialmente 
complexos e possuem uma ambiguidade causal, o que é um fator crítico uma vez que essa 
dificuldade de mensuração forma um paradoxo na literatura de recursos. Como medir uma 
vantagem competitiva causada por um recurso intangível? 

Molloy et al. (2011) propõem uma metodologia misturando econometria e medidas 
psicológicas para lidar com esse problema de mensuração, enumerados da seguinte forma: (i) 
definir recursos que serão medidos; (ii) incorporar intangíveis na teoria baseada em recursos 
de acordo com a sua lógica de criação de valor, apropriação, ciclo de vida, uso e expectativas; 
(iii) medir usando escalas econométricas e psicométricas e então validando-as. Esses passos 
compõe a ferramenta MAP. Essa dificuldade em medir recursos intangíveis é similar com a 
dificuldade de medir os componentes VRIO. Afinal, se uma organização sabe que um recurso 
é valioso, raro e não-imitável, assumindo que esse recurso tem que ser socialmente complexo 
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e possuir uma ambiguidade causal, esse recurso corre o risco de não ser mais uma vantagem 
competitiva sustentável (BARNEY, 2007).  

Definir e alinhar recursos com a estratégia organizacional utilizando a abordagem do RBV foi 
relacionado positivamente com aumento de desempenho financeiro (LIN; WU, 2014; 
SANTOS et al. 2014; CARVALHO et al. 2015; ALMARRI; GARDINER, 2014; 
BRANDON-JONES et al. 2014; GOHR; SILVA, 2015; GILLIS et al. 2014) e inovação (KIM 
et al. 2013; RUIVO et al. 2015) e aplicado em contextos e organizações diferentes, como 
empresas do setor hoteleiro, propriedades rurais, micro e pequenas empresas, instituições de 
ensino, empresas de logística e franquias. 

Nesse ponto, a teoria baseada em recursos vem como um complemento à teoria estratégica, 
onde recursos tem que ser valiosos, raros, não-imitáveis, e tem que ser devidamente 
gerenciados pela organização de maneira a garantir uma vantagem competitiva sustentável 
por meio de um maior desempenho financeiro e um aumento do potencial inovador. Seguindo 
essa linha de raciocínio, outras visões começaram a surgir com o objetivo principal de 
complementar a teoria baseada em recursos e preencher gargalos existentes. Essas outras 
visões são detalhadas nas seções seguintes. 

3.2 A visão baseada em conhecimento - Knowledge Based View 

A visão baseada em conhecimento prioriza o conhecimento como o ativo mais importante de 
uma organização. Esse conhecimento pode ser tácito, conhecido como know-how, ou 
explícito, conhecido como know-about (GRANT, 1996). O know-how não pode ser 
codificado, então ele é difícil de transferir e são imperfeitamente móveis entre organizações 
(GRANT, 1996; NONAKA et al. 2000).  

Uma maneira de integrar conhecimento especializado da firma é pelas regras e diretrizes, 
processos sequenciados, rotinas e solução de problemas em grupo (GRANT, 1996). Esse 
conhecimento é melhor comunicado quando pessoas dentro da organização compartilham 
uma linguagem comum, possuem uma comunicação simbólica (ex. sistemas computacionais), 
ou compartilham significado e um reconhecido conhecimento em domínios individuais. 

Carlile (2004) defende que a gestão do conhecimento entre as fronteiras da organização deve 
consistir em desenvolver um adequado conhecimento compartilhado e acessado, transformar 
o conhecimento (capacidade pragmática), traduzi-lo para um domínio específico (capacidade 
semântica) e transferi-lo (capacidade sintática). Esse autor acrescenta que o modelo ajuda a 
entender, por exemplo, porque alguns conhecimentos ficam presos em algumas firmas, ou 
dentro de seus setores. Lee (2001) apresenta um estudo empírico relacionando a capacidade 
de absorver conhecimento externo a um processo de terceirização, pelo qual a maior parte dos 
conhecimentos trocados entre organizações é moderado pela organização e mediado pela 
qualidade de relacionamento. 

Miller e Shamsie (1996), ao analisarem a visão baseada em recursos em uma indústria 
cinematográfica de Hollywood, no período de 1936 a 1965, confirmaram que o conhecimento, 
visto como propriedade, é difícil de imitar e comprar, além de depender do contexto 
ambiental, uma vez que, períodos de estabilidade influenciam o conhecimento enquanto 
propriedade, mas o mesmo não acontece em ambientes dinâmicos, onde o conhecimento é 
mais fluído. Rabeh et al. (2013) argumentam sobre a capacidade da organização de absorver 
informações externas, como forma de explorar recursos internos, que é nomeada capacidade 
absortiva. Aqui, a importância da visão baseada em conhecimentos está em gerenciar 
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devidamente conhecimentos para orquestrar recursos internos como fonte de vantagem 
competitiva. 

O conceito de capacidades absortivas surgiu com Cohen e Levinthal (1990) como a habilidade 
de uma organização de adquirir, assimilar e transformar conhecimento externo de forma a 
utilizá-lo para fins comerciais, gerando um potencial inovador elevado. Segundo esses 
autores, a capacidade absortiva da organização depende da capacidade absortiva individual de 
seus membros e entre suas subunidades, mostrando um caminho de dependência entre 
capacidade absortiva e o nível de conhecimento prévio e investimento em pesquisa e 
desenvolvimento. Van den Bosch et al. (1991) acrescentam que a capacidade absortiva é a 
capacidade de transformar conhecimento em rotina. 

Zahra e George (2002) expandem o conceito de Cohen e Levinthal (1990), sugerindo que 
capacidade absortiva possui quatro dimensões: (i) aquisição de conhecimento externo que seja 
crítico para as operações da organização; (ii) assimilação do conhecimento adquirido de 
forma a analisar, processar, interpretar e entender informação proveniente do meio externo; 
(iii) a transformação de conhecimento em rotinas e; (iv) exploração do conhecimento 
adquirido, transformado em rotinas, para fins comerciais de modo a refinar, estender e 
alavancar competências existentes ou novas, incorporando conhecimento adquirido e 
transformando-o em operações. 

Para desenvolver capacidade absortiva, a organização precisa atentar-se para o investimento 
em pesquisa e desenvolvimento (FABRIZIO, 2009; FOSFURI; TRIBÓ, 2008; ZAHRA; 
GEORGE, 2002), qualidade e confiança em fontes de conhecimento externo (FOSFURI; 
TRIBÓ, 2008; FABRIZIO, 2009; FERRERAS-MENDÉZ et al. 2015), nível educacional 
prévio dos funcionários (SEO et al. 2015; CASSOL et al. 2016; ZAHRA; GEORGE, 2002; 
COHEN; LEVINTHAL, 1990), cultura organizacional ( CASSOL et al. 2016; VAN DOORN 
et al. 2016), gerenciamento das tecnologia de informação (IYENGAR et al. 2015; SEO et al. 
2015), tipos de liderança (FLATTEN et al. 2015) e desempenho passado (GARRIDO et al. 
2017). Os líderes devem gerir seus funcionários com visão voltada ao desenvolvimento 
contínuo baseado na aquisição, assimilação, transformação e exploração de conhecimentos, 
estimulando-os continuadamente e agindo como modelos a ser seguidos pelos colaboradores 
da organização (FLATTEN et al. 2015).  

Como consequentes de uma capacidade absortiva alta em uma organização, estudos ligam-na 
prioritariamente ao desenvolvimento de uma orientação para inovação e seu desempenho 
inovador propriamente dito (FABRIZIO, 2009; CASSOL et al. 2016; CHEN et al. 2009; 
KOSTOPOULOS et al. 2011; ; FERRERAS-MENDÉZ et al. 2015; COHEN; LEVINTHAL, 
1990; GARRIDO et al. 2017). Existem também evidências que ligam a capacidade absortiva 
com o desempenho financeiro (IYENGAR et al. 2015; KOERICH et al. 2015), orientação 
empreendedora (VAN DOORN et al. 2017), criatividade (SEO et al. 2015), assimilação de 
Big Data (LAM et al. 2017) e desempenho internacional da organização (WU; VOSS, 2014). 
Por fim, Engelen et al. (2015) e Patel et al. (2015) usam a capacidade absortiva como uma 
variável moderadora entre orientação empreendedora e o desempenho organizacional. 

Seguindo essa linha, pode-se perceber a importância do conhecimento humano como fonte de 
vantagem competitiva, a medida que o conhecimento tácito é aquele que a firma sustenta seus 
segredos codificados em ações e processos, que podem ser imitados pelos competidores se 
não forem devidamente gerenciados, procurando adaptar os critérios organizacionais frente a 
um ambiente dinâmico. 
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3.3 Visão baseada na natureza - Nature Based View 

As mudanças climáticas têm ocasionado crescimento da preocupação com a redução da 
emissão de gases e poluentes no ambiente (HART, 1995). Em meio a essa mudança de 
percepção, emerge uma nova visão dentro da teoria baseada em recursos, com preocupações 
sobre o ambiente e as consequências provenientes das ações de humanos e organizações. 

As proposições que dão suporte para essa visão se baseiam (i) na prevenção da poluição, 
minimizando emissões de gases, efluentes e lixos no ambiente; (ii) na administração 
consciente de produtos pela minimização do ciclo de vida de produtos permitidos pela 
integração de stakeholders e; (iii) no desenvolvimento sustentável, lidando com o trade-off 

crescimento da firma vs. preservação do meio ambiente (HART, 1995). 

Essa visão é ligada ao gerenciamento estratégico em diversos trabalhos, como o de Figge et 

al. (2002) que fazem uma adaptação do balanced scorecard com a visão do crescimento 
sustentável da firma. Os autores propuseram avaliar o aprendizado e crescimento, os 
processos internos, os consumidores e o aspecto financeiro sob a luz do desenvolvimento 
sustentável.  

Competitividade, legitimidade e responsabilidade ecológica seriam os motivos para que uma 
companhia adote uma política verde (BANSAL; ROTH, 2000; WOLF, 2004). Bansal (2005), 
em um estudo longitudinal com organizações canadenses, acrescenta ainda que visão 
institucional, as pressões midiáticas e a visão baseada em recursos influenciam a adoção de 
políticas verdes e concluem que o entendimento dessas motivações podem ajudar governos 
nas tomadas de decisão a respeito de regulação, mecanismos de mercado e divulgação de 
informações. 

Gill et al. (2001) corroboram com essa visão, propondo que a idade de instalações, tamanho, 
afiliações, pressões de stakeholders e o uso de técnicas gerenciais são fortes influenciadores 
na implementação de gerenciamento ambiental em hotéis espanhóis. As pressões de 
stakeholders, incluindo o governo, reguladores, consumidores, competidores, comunidade e 
grupos interessados no meio ambiente, e associações industriais, bem como técnicas 
gerenciais, também foram apontados como antecedentes de práticas sustentáveis por Cordeiro 
e Tewari (2015), Meixell e Woma (2015), Leonidou et al.(2017), Flammer (2015), Hamann et 

al. (2015), Chen et al. (2015), Sarkis et al. (2010), Barnett (2007), e Murillo-Luna et al. 
(2008).  Outros antecedentes como tecnologia de informação, orientação empreendedora e 
aumento do dinamismo de mercado e competição foram apontados por Wang et al. (2015), 
Ayuso e Navarrete-Bazez (2017), Leonidou et al. (2017) e Flammer (2015). 

O trabalho de Gill et al. (2001) propõe que a adoção de políticas verdes ocasiona o aumento 
do desempenho. Na mesma linha, Rivera (2002) mostra que a certificação de hotéis, em 
países em desenvolvimento, aumenta o desempenho desses hotéis e valorizam seus serviços. 
O aumento de desempenho pelas políticas verdes e sistemas de gerenciamento do ambiente 
também foi encontrado em vários países como Taiwan, Canada, Alemanha, Hungria, China e 
EUA (DARNAL et al. 2008; BRAMER; MILLINGTON, 2008; JUDGE Jr; DOUGLAS, 
1998;; KLASSEN; WHYBARK, 1999; PAGEL; WU, 2009; RODRIGUES; CRUZ, 2007; 
VACHON; KLASSEN, 2008;; MEIXELL; WOMA, 2014; PRZYCHODZEN; 
PRZYCHODZEN, 2014; BARAKAT; POLO, 2016; DELIBERAL et al. 2016; CLARO; 
CLARO, 2014; DANGELICO; POTRANDOLFO, 2013; FLAMMER, 2015; LEONIDOU et 

al. 2017; BRITO; BERARD, 2010; ELTAYEB et al.2010). Outros estudos fazem ligação de 
práticas sustentáveis com inovação e tamanho de network, onde os stakeholders que não 



6 
 

adotam práticas sustentáveis são excluídos da rede (CORDEIRO; TEWARI, 2015; DICKEL 
et al. 2018; YANG et al. 2018; MAÇANEIRO et al. 2015). A vantagem competitiva em 
manter uma visão sustentável foi comprovada em uma meta-análise realizada por Brito e 
Berard (2010) ligando um gerenciamento sustentável ao gerenciamento da cadeia de 
produção, e sua relação entre gerenciamento sustentável, rentabilidade econômica e redução 
de custo, o que também defendido por Eltayeb et al. (2010). 

Bremmer et al. (2007) defendem o comprometimento de funcionários e a responsabilidade 
corporativa social, incluindo políticas naturais, mostrando que eles aumentam o 
comprometimento de forma mais acentuada que a satisfação no trabalho. Esse envolvimento 
também enriquece a efetividade dessas práticas (HANNAH et al. 2000). Além dos aspectos 
internos, a maneira como o mercado vê a organização também é influenciada pelo sistema de 
gerenciamento ambiental e políticas (JACOBS et al. 2010). O investimeno em políticas 
naturais, mesmo que por pressões de stakeholders, pode tornar a empresa mais competitiva, 
aumentando sua reputação, diminuindo custos e, portanto, constituindo uma fonte de 
vantagem competitiva sustentável. 

3.4 Visão baseada na cultura/instituição - Culture Based View 

A rentabilidade da firma não é definida somente pelos seus recursos e pelos seus gerentes e 
suas habilidades de conduzir esses recursos para uma vantagem competitiva sustentável, mas 
também por seus valores, problemas e movimentos sociais (MAURER et al. 2011). Os 
valores sociais são crenças que envolvem a organização e seus stakeholders. Os problemas 
sociais são aqueles presentes no ambiente e que são interpretados de forma diferente entre os 
indivíduos e seus valores sociais, dentro do sistema social de uma organização. Por último, 
movimentos sociais são grupos de pessoas que lutam pelas resoluções de problemas sociais. 

Um exemplo citado por Maurer et al. (2011) incluem dois bancos adotando programas com 
temática de apoio à comunidade de lésbicas, gays, bissexuais e transexuais (LGBT), como 
forma de enfrentamento de um problema social e gerando confrontando de valores sociais de 
pessoas que se posicionam contra e a favor das iniciativas. No exemplo, o autor ressalta que, 
se um banco decidir acabar com o programa, pode enfrentar a retaliação pela associação 
LGBT regional. Essa retaliação é um exemplo de movimento social por um problema social.  

De acordo com essa visão, organizações supostamente serão mais prováveis de adquirir 
recursos valiosos (i) quando esses são centrais para a operação e identidade da organização; 
(ii) quando a efetividade desses recursos são periodicamente e formalmente avaliados; (iii) 
quando não violam as normas e valores culturais da organização; (iv) quando possuem 
suporte político do time do diretor-executivo; (v) quando sustentam ou aumentam o poder 
existente da organização em sua tomada de decisão e; (vi) quando está formalmente amarrado 
no sistema de incentivos da organização (OLIVER, 1997). 

Porém, diversidade cultural das organizações pode ser fortemente reduzida em ambientes em 
que as regulações impõem regras e padrões para recursos, onde existem poucas alianças 
industriais, onde existe pouca mobilidade de pessoas entre organizações e onde redes sociais e 
profissionais são decadentes. Esse fenômeno, chamado isomorfismo, causa perda de 
heterogeneidade e mobilidade por parte das empresas, como consequência de pressões 
exercidas por governo, ambiente, instituições educacionais, competição, entre outros 
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Essa visão destaca que os sistema de valores modulam o 
gerenciamento de recursos e capacidades e se traduzem em maneiras de “O”rganização dos 
recursos capazes de gerar e sustentar vantagem competitiva.  
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3.5 Capacidades dinâmicas - Capacity Based View 

As capacidades dinâmicas são uma ampliação da visão baseada em recursos, que de acordo 
com Einsenhart e Martin (2000), não explica como e por que a vantagem competitiva é 
conquistada por algumas empresas em mercados que possuem como características a 
imprevisibilidade e as mudanças rápidas. Esses autores citam as decisões estratégicas e o 
desenvolvimento de novos produtos como exemplos de capacidades dinâmicas, por formarem 
um conjunto de processos que podem ser identificados e que apresentam certa especificidade.  

As capacidades dinâmicas podem ser descritas como o padrão sistemático de atividades em 
uma organização que têm como objetivo a criação e adaptação de rotinas operacionais, que 
surgem a partir do desenvolvimento concomitante de três mecanismo:  acumulação de 
experiências tácitas, acumulação de conhecimento e a codificação dos conhecimentos 
(ZOLLO, 2002). O autor defende que a padronização de processos infrequentes e 
heterogêneos como, por exemplo, o processo de criação de novos produtos, tem valor. Apesar 
de a “mente” das pessoas que conduzem tais processos sejam um ponto chave, ao realizar o 
esforço de codificação do conhecimento, pode-se chegar a conclusões explicitas por conta da 
reflexão que se faz do processo e dos seus porquês. 

As capacidades dinâmicas por si só não são fontes de vantagem competitiva sustentável, mas 
podem colocar as firmas em vantagem quando aplicadas com maior rapidez e astúcia do que 
os concorrentes (EINSENHART; MARTIN, 2000). 

Apesar de não serem uma fórmula única para o sucesso (WINTER, 2003; BIRKINSHAW; 
ZIMMERMANN; RAISCH, 2016), investir em capacidades dinâmicas seria uma forma de 
resposta às mudanças exógenas que prejudicam as capacidades das firmas. Esse autor também 
reforça a noção de „investimento‟ nas capacidades dinâmicas e a atenção que deve se ter para 
que seus custos não ultrapassem os benefícios gerados por elas. 

Alguns trabalhos buscam mostrar, de forma empírica, a relação direta ou indireta das 
capacidades dinâmicas com a obtenção de vantagem competitiva pelas empresas (ALVES et 

al, 2017; LI; LIU, 2014; MAKKONEN, 2014). A relação do líder com as capacidades 
dinâmicas das empresas também é objeto de estudos (BENDIG et al, 2017; DEEDS; 
DECAROLIS; COOMBS, 2000) assim como, de forma mais ampla: a influência dos recursos 
humanos em tais capacidades dinâmicas (GARAVAN, 2016; ROTHAERMEL; HESS, 2007). 

4 DISCUSSÃO 

Em 2007, quando Barney e Clark (2007) propuseram a teoria baseada em recursos, assim 
como as visões que derivaram dessa visão principal, meta-análises e revisões críticas mostram 
que a visão baseada em recursos se encontra agora em uma fase de maturação (BARNEY et 

al. 2011). Como discutido nesse artigo, todas as visões estão profundamente conectadas, 
discutindo sobre vantagem competitiva sustentável por meio de um gerenciamento de 
recursos internos. 

Vê-los individualmente é uma forma fragmentada da realidade e causa confusão em 
interessados pelo tema que começam seus estudos na área. Esse trabalho propõe um 
framework integrativo com todas as abordagens da teoria baseada em recursos, como a visão 
baseada em conhecimento, visão baseada na natureza e visão baseada na cultura/instituição. 

A vantagem competitiva, de acordo com todas essas visões, é alcançada e mantida pela 
aquisição de recursos valiosos, raros, não-imitáveis, e devidamente gerenciados, de maneira 
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que não afete negativamente o meio ambiente, contribuindo para enriquecimento de sua 
reputação e reduzindo custos a longo termo, respeitando o sistema social que envolve a 
organização, protegendo suas informações (conhecimento) e alavancando a cultura de 
disseminação entre limites da organização. Essa vantagem competitiva é traduzida pelo 
aumento do desempenho da organização (seja financeiro, de produção ou social) e pelo 
desenvolvimento de seu potencial inovador, conforme já fora apontado por estudos empíricos 
sobre o tema. 

Figura 1: Framework integrativo – The X-Based view 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2018).  

No framework proposto, capacidades absortivas aparecem como moderadoras da relação, a 
medida que a capacidade da organização de adquirir, absorver, transformar e explorar o 
conhecimento pode influenciar no devido gerenciamento dos recursos dentro de uma 
organização (dentre esses recursos, o conhecimento em forma de know-how), além de 
moderar a relação entre a organização e seus stakeholders ao gerar políticas verdes para um 
desenvolvimento organizacional sustentável, e uma responsabilidade social corporativa por 
meio de políticas públicas que fortaleçam a cultura e a imagem da organização.  

O X-based view, em uma analogia às teorias matemáticas, emerge no modelo como uma 
variável integradora, em que, tanto a capacidade de geração de resultados dos recursos 
adquiridos pelas organizações quanto sua capacidade de inovar, são potencializados  pela 
forma com que elas gerenciam o conhecimento, as questões de preservação ambiental e o  
fortalecimento da cultura organizacional, gerando, por sua vez, condições de obter vantagem 
competitiva.  

Reitera-se, portanto, a importância de observar a vantagem competitiva em uma organização e 
sua sustentação a longo prazo como consequência da integração de todas as visões propostas 
por meio do framework apresentado.  

 



9 
 

5 CONCLUSÃO 

O presente artigo tem como proposta a elaboração de um framework integrativo que incorpora 
visões baseadas em recursos, em conhecimento, na preservação ambiental e no fortalecimento 
da cultura empresarial, como forma de guiar futuras pesquisas sobre o tema, e de fornecer um 
modelo completo sobre a análise dos recursos internos da organização como fonte de 
vantagem competitiva. 

Capacidades absortivas foram apontadas como moderadoras da relação, sendo provenientes 
de um subconjunto maior, as capacidades dinâmicas. Outros fatores podem ser também 
incluídos no estudo, como aspectos cognitivos, psicológicos e capital humano (MOLINA-
AZORÍN, 2014), ficando a sugestão para futuros trabalhos sobre o tema. 

Sugere-se a adoção do X-based view como um modelo integrativo de diferentes visões que 
podem ser sinérgicas com impactos positivos no desempenho (financeiro, social e produtivo) 
e no potencial inovador, o que, consequentemente, conferem à organização capacidade de 
obter e sustentar vantagem competitiva. O desempenho e o potencial inovador foram 
apontados no framework pela quantidade de trabalhos empíricos encontrados ligando-os ao 
RBV, NBV e KBV. Outras variáveis podem ser incluídas no modelo, como potencial 
empreendedor e desenvolvimento de recursos humanos, que podem ser utilizados em futuras 
pesquisas sobre o tema. 

Cabe ainda apontar trabalhos em que foram propostos questionários para mensurar as visões 
supracitadas, (RBV – GONÇALVES et al. 2011; NBV – WANG et al. 2015; 
KBV/Capacidade absortiva – ENGELMAN et al. 2016). Guiar uma pesquisa baseada nesses 
questionários pode guiar políticas organizacionais de conhecimento interno relacionado ao 
VRIO, à pontos de melhoria a serem incrementados, porém basear-se em tais questionários 
pode trazer uma visão limitada. Sugere-se como guia o trabalho de Bento e Montenegro 
(2015) como fundamento desse argumento, onde os autores defendem-se que para uma 
análise completa do RBV (Assim como do KBV, NBV e CBV) é necessário um mergulho nas 
atividades diárias da empresa, olhando a estratégia como uma prática social 
(WHITTINGTON, 1996). 

Como limitação do trabalho destaca-se seu caráter puramente teórico. Para futuras pesquisas, 
sugere-se a adoção do X-Based view como forma de análise dos recursos organizacionais 
como geradores de vantagem competitiva sustentável.  
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