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RESUMO

A teoria das Capacidades Dinamicas tem sido uma das referéncias na busca pelo
entendimento da vantagem competitiva das organiza¢des. No entanto, mesmo com a evolugdo
dos estudos sobre esse tema, ndo ¢ claro como as Capacidades Dinamicas se desenvolvem e
operam dentro das organizacdes. Nesse sentido, este estudo visa a compreender as
Capacidades Dinamicas a partir de seus antecedentes, processos e resultados. Por meio de
uma revisao de literatura, foi possivel identificar antecedentes externos e internos que fazem
as Capacidades Dindmicas emergirem nas organizagdes, tais como dinamismo ambiental e
empreendedorismo corporativo. Em se tratando de processos, foi possivel identificar que as
Capacidades Dinamicas sdo formadas por um conjunto de processos que tem efeito sobre os
recursos e as capacidades organizacionais. Dessa forma, o desenvolvimento de recursos e
capacidades ¢ resultado das Capacidades Dinadmicas. Por fim, diferente de outros estudos, este
trabalho considera as CDs ndao como uma capacidade especifica, mas como um conjunto de
processos que habilitam a organizagdo lidar com as mudangas no ambiente competitivo.
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1 INTRODUCAO
s Capacidades Dinamicas (CDs) tém chamado atencdo dos pesquisadores
do campo de estudo da estratégia organizacional, principalmente no que
tange ao desenvolvimento de recursos e de capacidades (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; AMBROSINI; BOWMAN, 2009; WANG;
AHMED, 2007; BIAZZI, 2012). No entanto, criticas a teoria das CDs
sdo encontradas na literatura, baseadas principalmente em questdes que
envolvem: terminologia (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006);
tautologia (ZOLLO; WINTER, 2002) e métodos de investigacao
(DELBRIDGE; GRATTON; JOHNSON, 2006). Nesse sentido, mesmo com o crescimento
dos estudos sobre CDs (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), ainda ¢ corrente um amplo esforco
para o desenvolvimento da teoria, bem como a revisdo de alguns conceitos considerando a
pratica das organizacdes (WANG; AHMED, 2007). Como destacam Alsos et al. (2007),
clarificar como as CDs operam no desenvolvimento de capacidades organizacionais ¢ um dos
pontos centrais para o desenvolvido teorico das CDs. Ou seja, hd muito caminho a percorrer
para se estabelecer um consenso acerca do que sejam e como se desenvolvem as CDs

(ARGOTE; REN, 2012).

Vale também destacar outro ponto instigante, a Visao Baseada em Recursos (VBR) e as
CDs sdo complementares ou substitutas (MAKADOK, 2001)? Mesmo, tendo o autor citado
respondido essa questdo, ainda ha certo ceticismo apontado na literatura. Por exemplo, as
CDs, bem como a VBR, apresentam uma ‘“heranca negativa”, ou seja, as inconsisténcias que
sdo criticadas na literatura advém do proprio excesso de fragmentacao do campo de estudo da
estratégia (GREEN; LARSEN; KAO, 2008). De forma complementar, o expressivo nimero
de conceitos e definigdes, por exemplo, o que sdo recursos e capacidades, contribui para gerar
ambiguidade em ambas as teorias (WANG; AHMED, 2007; MENON, 2008; HELFAT;
WINTER, 2011). Mesmo assim, a literatura também destaca o valor da VBR e das CDs na
busca pelo entendimento das fontes de vantagem competitiva (MENON, 2008).

A teoria das CDs ¢ também criticada por ndo ter uma resposta completa acerca da
dinamiza¢do das capacidades (SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007). Uma possivel
resposta ¢ o foco excessivo em solucdes post hoc, em vez de uma busca por respostas
baseadas no efeito das CDs nos recursos e capacidades organizacionais. Além disso, ha
dificuldades em segregar os resultados das CDs (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006),
de diferencia-las das competéncias essenciais (WILKENS; MENZEL; PAWLOWSKY, 2004)

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online),
Vitoria, v. 11, n. 5, Art. 6, p. 124 - 147, set.-out. 2014 www.bbronline.com.br



Compreendendo as Capacidades Dindmicas a Partir de Seus Antecedentes,

Processos e Resultados
126

e, nao menos importante, da dificuldade em identificar os processos das CDs que operam

dentro das organiza¢des (LAWSON; SAMSON, 2001).

Baseado nesses aspectos, este trabalho apresenta a seguinte questao norteadora: Quais
sdo os antecedentes, processos e os resultados das CDs? Nesse sentido, este trabalho visa a
identificar esses aspectos, procurando de alguma forma, avangar nas discussoes sobre as CDs,
contribuindo para estudos futuros sobre o tema. No que tange aos antecedentes, considera-se
essencial para o desenvolvimento tedrico identificar qual, ou quais, aspecto(s) motiva(m) o
desenvolvimento de CDs nas organizagdes. Ja nos processos, considera-se também importante
identificar os aspectos que constituem as CDs. Assim como, em nivel de resultados, busca-se

identificar a contribuicdo das CDs para as organizagoes.

Dessa forma, este estudo tem como referéncia a seguinte definicao de CDs: “habilidade
da organizacdo para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
atender ambientes que mudam rapidamente” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). Tal
conceito enfatiza as CDs como um conjunto de processos que resulta em alteragdes no
conjunto de recursos e capacidades correntes de uma organizacdo, visando a adaptar essa

organizacao para lidar com as mudancas ambientais.

Visando a atender ao objetivo proposto, este estudo, caracterizado como um ensaio
teorico, foi desenvolvido por meio de revisdo de literatura. Para tanto, foi utilizada a
abordagem de Baumeister e Leary (1997) e Torraco (2005). Como destacam esses autores, a
revisdo da literatura contribui para produzir novos conhecimentos sobre o tema, desenvolver

questodes de investigagdo mais integradoras e gerar novos quadros e perspectivas.

Este estudo estd organizado nas seguintes secdes: primeiramente discute-se a origem e
relacdo entre a abordagem dos Recursos e das Capacidades Dinadmicas. Na sequéncia, as CDs
sdo apresentadas com base na discussdo dos elementos, como seguem: abordagem,
antecedentes, processos e resultados das Capacidades Dinamicas. E, por fim, apresentam-se as
consideragdes finais e referéncias.

2 ORIGEM E RELA(;AO ENTRE A ABORDAGEM DOS RECURSOS E DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

O campo de estudo da estratégia comegou a estabelecer-se na década de 1970, desde
entdo, tem crescido e ganhado a atencdo de pesquisadores do campo da gestdo. Estudos
desenvolvidos nesta area podem ser compreendidos por uma logica evolutiva (HERRMANN,
2005). Para Hoskinsson et al. (1999), estudos em estratégia tém evoluido com base na busca
de uma forma mais cientifica de estabelecer o campo de estudo. A partir deste ponto de vista,
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a escolha de um estudo sobre a estratégia depende do objeto de pesquisa e das percepgdes do
proprio pesquisador. Por esta razdo, ndo ha uma “maneira infalivel” a priori, tudo depende

das caracteristicas do estudo, ou seja, seu contexto.

Como parte deste desenvolvimento evolutivo de estudos na area de estratégia, na década
de 1990, surgiu uma nova abordagem que resgatou a andlise interna da organizacdo, a Visdo
Baseada em Recursos (VBR). A VBR destaca o desempenho superior ou vantagem
competitiva baseado nas diferencas do ambiente internas das empresas. Essa abordagem ainda
precisa de mais esclarecimentos e uma defini¢ao mais precisa de termos. Mesmo assim, deve
ser considerada como uma abordagem consistente em determinar a vantagem competitiva
entre as organizagdes (BARNEY, 2001). Essa abordagem pode ser apontada como uma nova

era em estudos de campo de estratégia (HERRMANN, 2005).

Os autores, na logica da VBR, veem a organizagdo como um conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis. A diferenca entre as organiza¢des advém da experiéncia baseada na
trajetoria, bem como dos ativos consolidados, habilidades e cultura organizacional. Esses
ativos e capacidades determinam a eficiéncia dos resultados e a eficacia da organizagdo
(COLLIS; MONTGOMERY, 1995). Nessa visao, a vantagem competitiva consolida-se a
partir dos recursos valiosos, Unicos e dificeis de imitar (BARNEY, 1991; 2001). Em outras
palavras, os recursos devem ser valiosos, raros, inimitdveis, e ndo substituiveis (VRIN), bem
como a esséncia da estratégia em operar recursos e capacidades da organizacao de forma a

alavancar a vantagem competitiva (GRANT, 1991).

Obras de Wernerfelt, Rumelt, e Barney conjuntamente, delinearam os principios basicos
da VBR, sugerindo que ¢ possivel desenvolver uma teoria de desempenho superior
sustentavel, por meio da analise dos recursos da organizagao (BARNEY; ARIKAN, 2005).
Para os autores, na busca de uma compreensdo da vantagem competitiva, hd dois caminhos
paralelos, semelhantes 8 VBR, como segue: (i) a acumulacdo e gestdo de ativos intangiveis, e
(i1) as teorias de competéncias e diversificagdo corporativa, incluindo as CDs. O principal
argumento 16gico da VBR ¢ que a criagdo, manutengdo e renovacdo da vantagem competitiva
ocorrem de acordo com as caracteristicas e dinamica de recursos internos da organizagao. Por
conseguinte, a VBR ainda ndo ¢ uma abordagem integrada, estando dividida em duas
abordagens, uma mais estatica e outra mais dinamica (FOSS, 1997). Nessa l6gica, Makadok
(2001) destaca duas abordagens correspondentes: a resource-picking e a capability-building.
De acordo com o mesmo autor, essas duas abordagens visam a compreender como os gestores

geram rendas econdmicas para seus negdocios.
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A primeira abordagem estd ligada a VBR, destacando que as organizagdes obtém o
desempenho superior por meio de recursos diferenciados em relagdo aos seus concorrentes. A
segunda abordagem esta ligada as CDs, enfatizando que as organizagdes obtém o desempenho
superior por meio do desenvolvimento de recursos e capacidades (MAKADOK, 2001). A
questdo principal, nessa segunda abordagem, ¢ a relacdo entre o desenvolvimento de novos
recursos € capacidades e o desempenho organizacional (SAPIENZA et al., 2006). A
perspectiva das CDs emergiu da resposta nao clara da RBV de como as organizagdes obtém
vantagem competitiva em um contexto dindmico ou de mudanga (LOPEZ, 2005; WANG;

AHMED, 2007; MENON, 2008; AMBRONISI; BOWMAN, 2009).

Em outras palavras, a perspectiva das CDs amplia o argumento da VBR introduzindo
argumentos evolutivos (FERDINAND et al., 2005; WANG; AHMED, 2007; OLIVER;
HOLZINGER, 2008), abordando como os recursos podem ser criados e como o estoque atual
de recursos pode ser renovado em ambientes em mudanga (VERITY, 2005; MENON, 2008;
AMBROSINI; BOWMAN, 2009); assim como focando na capacidade da organizagcdo em
reconfigurar suas rotinas para responder a essas mudancas (DOVING; GOODERHAM, 2008;
GREEN; LARSEN; KAO, 2008). Ela também reconhece o papel do dinamismo ambiental
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) e a coevolugdo dos mecanismos de aprendizagem
(ZOLLO; WINTER, 2002).

Por ser responsavel pela modificagdo de recursos e capacidades, e consequentemente,
afetar o desempenho organizacional, as CDs sdo mais do que apenas uma adicdo da VBR
(ZOTT, 2003). Em suma, as CDs consideram dois aspectos complementares principais em
relagdo a VBR: a mudanca no ambiente externo e o papel fundamental da gestdo estratégica
(TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CAVUSGIL; SEGGIE;
TALAY, 2007; LILLIS; LANE, 2007). A perspectiva das CDs também contrasta a
perspectiva das Cinco Forcas de Porter, por exemplo. Dessa forma, a analise do ambiente ndo
considera apenas a industria de forma isolada, mas sim como um ecossistema total de
negocios (TEECE, 2007). Na verdade, as CDs como um processo organizacional, podem ser
relacionadas a logica de exploration/exploitation, em que as exigéncias ambientais devem ser
compreendidas pela organizacdo, e conjuntos de recursos e capacidades sdo entdo

configurados para lidar com essas exigéncias.

A teoria das CDs emergiu a partir da combinacao das abordagens teoricas sobre a
exploragdo e desenvolvimento interno e externo de capacidades especificas da organizacao

(e.g. PENROSE, 1962; TEECE, 1982; WENERFELT, 1984) em resposta as mudangas no
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ambiente de negdcios a partir do desenvolvimento de capacidades especificas e de renovagado
das ja existentes (e.g. IANSITI; CLARK, 1995; HENDERSON, 1994) (TEECE; PISANO,
1994). Estudos que enfatizaram novos tipos de capacidades organizacionais também
ofereceram contribui¢des significativas para o surgimento das CDs, por exemplo, Leonard-
Barton (1992) e Collis (1994). Assim, a teoria das CDs ja emergiu reconhecendo o papel da
explora¢do do conjunto de recursos e capacidades organizacionais existentes e do papel da

exploracao de novos (combinagao, integragdo, renovagao).

Em outras palavras, a perspectiva das CDs baseia-se na visdo "schumpeteriana"

evolutiva da competicdo entre as organizagdes. Por essa razdo, as diferencas entre as
organizagdes sdo geradas por novas combinagdes de recursos e capacidades, desenvolvidos
pelas organizagdes ao longo de sua trajetoria (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). De fato, a
perspectiva das CDs complementa argumentos de Schumpeter, enfatizando o papel dos
processos internos da organizagdo sobre a criacdo de novas capacidades e combinacdes de
recursos, 0s quais sao essenciais para a competicao. Além disso, os processos organizacionais
sdo moldados e limitados pela propria trajetoria organizacional (TEECE; PISANO, 1994).
Complementando, a perspectiva das CDs ¢ diferenciada de outras abordagens da vantagem
competitiva (por exemplo, as cinco forcas competitivas, VBR, a abordagem do conflito
estratégico), devido a sua potencialidade para abordar o papel da gestdo na obtencdao de

vantagem competitiva em ambientes de intensa mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Como pode ser visto, ndo € suficiente para uma organizagdo acumular recursos. As CDs
enfatizam dois principais elementos do desenvolvimento de novas formas de vantagem
competitiva: a dinamica e a capacidade. O termo "dinamico" refere-se ao carater de mudanca
do ambiente, exigindo respostas estratégicas (por exemplo, renovar competéncias), € o termo
"capacidade" refere-se ao papel da gestdo estratégica em lidar com a mudanga de requisitos
do ambiente por meio da adaptagdo da organizag¢do internamente (por exemplo, adaptagao,
integragdo, e reconfiguracdo de habilidades organizacionais, recursos e capacidades internos e
externos) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE; PISANO, 1994). Por essa razao, o
principal argumento que envolve as CDs ¢ a capacidade da organizagdo em desenvolver
capacidades de alto nivel por meio de sua trajetéria, alavancando e/ou sustentando o
desempenho superior (HELFAT; PETERAF, 2003; MARCUS; ANDERSON, 2006;
HARRELD; O'REILLY III; TUSHMAN, 2007), em vez de apenas dispor de recursos

diferenciados.
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A discussdo sobre as CDs ¢ baseada na economia evolucionaria de Nelson ¢ Winter,
seguindo o legado de Alchian e Simon e March, os quais sugerem que as decisdoes tomadas
sob incerteza sdo satisfatorias, em vez de Otimas, devido a influéncia da racionalidade
limitada (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). As capacidades sdo desenvolvidas ao
longo do tempo, mas, também, as capacidades sdo originadas por uma sequéncia de decisdes,
gerando um compromisso estratégico (GHEMAWAT, 2000). Este compromisso estratégico

pode ser visto como um elemento dependente da trajetoria.

Nesse sentido, os recursos heterogéneos e as capacidades sdo desenvolvidos ao longo da
histéria da organizagdao, por meio de decisdes e compromissos assumidos anteriormente
(ALVAREZ; BARNEY, 2006). Escolhas que as organizacdes fazem em termos de
desenvolvimento e/ou a combinagao dos recursos e das capacidades sdo o nucleo da estratégia
organizacional. Esse continuum de decisdes e desenvolvimento de recursos e capacidades ¢
unico para cada organizagdo, tornando os recursos e as capacidades desenvolvidos nesse
processo dificeis de imitar pelos concorrentes. Dessa forma, as capacidades sdo habilidades
dinamicas, aprendizagem continua e desenvolvimento e acumulagdo de competéncias
desenvolvidas por organizagdes, diferenciando-as de suas concorrentes (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Capacidade dinamica, por sua vez, ¢ a capacidade da organiza¢do para
construir, integrar, ou reconfigurar capacidades operacionais, ndo diretamente, resultando em
aumento da rentabilidade, mas também significativamente, afetando o desempenho das

capacidades operacionais da organizacao (HELFAT; PETERAF, 2003).

7

Na abordagem das CDs, o desenvolvimento de recursos e capacidades ¢ interno a
organizacgdo. A esse respeito, Eisenhardt e Martin (2000) enfatizam que os processos internos
sao as fontes de CDs. A trajetdria da organizagdo leva ao acumulo de conhecimento capaz de
gerar novas rotinas' e processos ao longo do tempo (SAPIENZA et al., 2006). As CDs
também destacam outros processos internos organizacionais, como a aprendizagem e

inovagao (MCGUINNESS; MORGAN, 2000).

Pisano (2000), por seu turno, associa as CDs a um tipo especifico de rotina, a rotina
dinamica. Dessarte, os procedimentos padrdes, a melhoria continua e a aprendizagem sao
exemplos de fontes internas de CDs (GHEMAWAT, 2000). Ha mais de duas décadas de
pesquisa, o ponto central das CDs ¢ a capacidade de replicar e aprimorar as capacidades
organizacionais (GAVETIL 2005). O conhecimento ¢ transferido entre os membros da
organizagdo por rotinas. Esse processo permite a organizagdo desenvolver novas capacidades

a fim de atingir maior nivel competitivo (SAPIENZA et al., 2006).
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Ademais, ¢ central compreender a 1dgica que permeia as CDs. Nesse sentido, baseando-
se em Wang e Ahmed (2007), ¢ possivel estabelecer uma linha de entendimento. Em outras
palavras, esse movimento de desenvolvimento das CDs baseia-se em uma logica que se inicia
nos recursos, culminando nas CDs. Desse modo, os recursos sdo a base de todo o
desenvolvimento. As capacidades representam a habilidade da organizagao em disponibilizar
recursos a fim de atingir um objetivo especifico. As competéncias essenciais referem-se aos
conjuntos de recursos e capacidades, os quais tém contribui¢do central para a vantagem
competitiva em um determinado periodo de tempo. E finalmente, as CDs representam o
gerenciamento continuo dos recursos, capacidades e competéncias essenciais, como por
exemplo, a renovagao, fundamentalmente para lidar com as mudangas no ambiente e sustentar
a vantagem competitiva ao longo do tempo (Wang; Ahmed, 2007). Portanto, capacidades
operacionais, ou somente, capacidades, permitem a organizacdo desempenhar atividades
correntes. Sobretudo, as CDs envolvem mudanga, a qual envolve recursos, capacidades e até

mesmo modelos de negdcios (HELFAT et al., 2007).

3 ABORDAGENS DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Como discutido acima, as CDs podem ser consideradas como uma perspectiva
"dinamica" da abordagem estratégica de recursos. Essa perspectiva tem sido estudada desde o
trabalho de Teece e Pisano (1994) e mais tarde no trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997)
(CAVUSGIL; SEGGIE; TALAY, 2007). Esses autores definem CDs como "a habilidade da
organizacdo em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
atender ambientes que mudam rapidamente" (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). Seu
trabalho pode ser considerado como o mais influente estudo sobre das CDs (SCHREYOGG;
KLIESCH-EBERL, 2007; WITCHER; CHAU; HARDING, 2008).

De acordo com Zollo e Winter (2002), uma organizagdo ¢ vista como um conjunto de
rotinas operacionais e administrativas, que evoluem ao longo do tempo por meio do feedback
do desempenho. Além disso, os mesmos autores argumentam que a primeira definicdo abre
algumas questdes, como por exemplo, o que sdo as CDs e como elas operam? Com base em
diferentes perspectivas sobre as CDs, este trabalho traz vdarias definicdes e assinala a sua

énfase em cada uma delas, como pode ser visto no Apéndice A.

Como se pode perceber, a literatura oferece varios conceitos das CDs. Analisando cada
um deles ¢ possivel assinalar os seguintes aspectos: primeiro, o principal resultado das CDs ¢
criar, renovar ou integrar recursos, ativos, capacidades, competéncias e rotinas permitindo que

as organizacdes acompanhem as mudangas ambientais. Como Wang e Ahmed (2007, p. 40)
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argumentam “o desenvolvimento de capacidades como um resultado das capacidades
dinamicas ao longo do tempo ¢ frequentemente discutido e evidenciado em pesquisa

empirica”.

Em segundo lugar, diferentes aspectos das CDs sdo enfatizados, como segue: orientagdo
comportamental; atividades de gestdo de alto nivel; habilidades organizacionais; capacidades
organizacionais; rotinas € processos organizacionais; processos de aprendizagem; atividades
organizacionais e padrdes. Assim, ndo ¢ impossivel argumentar que as CDs sdao baseadas em
apenas um ou alguns aspectos de uma organizacdo. Em outras palavras, as CDs sdo vistas
como um conjunto de aspectos organizacionais que, ao longo do tempo, permitem as

organizagdes gerirem novas exigéncias competitivas externas e internas.

Nessa logica, recentemente, diferentes abordagens sobre as CDs tém sido destacadas na
literatura da estratégia. Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007) evidenciam trés abordagens sobre
as CDs, como segue: (i) abordagem da dinamizacdo radical; (ii) abordagem integrativa; (iii)
abordagem da rotina de inovacdo. De acordo com os autores, a abordagem de dinamizagao
radical consiste em adaptar o conceito de capacidade ao ambiente dindmico. Na perspectiva
de Enseinhardt e Martin (2000), as CDs sao consideradas diferentes de capacidades regulares.
Nesse sentido, as CDs sdo capazes de adaptar as organizacdes frente as alteracdes ambientais
por meio de processos, tais como a reconfiguracao, integracdo e aquisicdo de recursos. Em
outras palavras, as CDs desenvolvem um novo conjunto de capacidades, permitindo as
organizagdes acompanharem as mudangas ambientais. Conceitos como "adhocracia" e
"aprendizagem organizacional" s3o muito préoximos desta abordagem das CDs

(SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007).

Com base em ideias de Teece, Pisano e Shuen (1997), a abordagem integrativa ¢ a
abordagem mais usual das CDs. As CDs sdo vistas como mecanismos capazes de desenvolver
novas capacidades exigidas por mudancas ambientais. Trés dimensdes (posi¢des, caminhos e
processos) permitem a organizacdo adaptar, integrar e reconfigurar seu conjunto, ou estoque
de recursos e capacidades. Além dessas trés dimensdes, as CDs tém aprendizagem e
reconfiguragdo como subdimensdes. Essa abordagem enfatiza a integracao de elementos
estaticos e dindmicos (SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007), como por exemplo, a

integracao de recursos e de capacidades.

Com base em ideias de Nelson e Winter (1982) e Zollo e Winter (2002), a abordagem
da rotina de inovacdo enfatiza o papel das rotinas inovadoras sobre desenvolvimento e

mudanca de capacidades. As CDs, sob a forma de rotina inovadora, emergem a partir de
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processos de aprendizagem (SCHREYOGG; KLIESCH-EBERL, 2007). Assim, nessa visio,

as CDs tém trés abordagens distintas, cada uma delas com base em argumentos especificos.

De forma complementar, Alsos et al. (2007), por sua vez, destacam duas abordagens
para as CDs. Segundo os autores, a primeira abordagem considera as CDs como um processo
evolutivo em que ha trés estagios, busca (variacdo), selecdo (avaliagdo) e rotinizacao
(execugdo). Essa abordagem corresponde a abordagem de rotina de inovacdo destacada por

Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007).

A segunda abordagem considera as CDs como mecanismos € processos organizacionais,
permitindo as organizacgdes construir, reconfigurar, integrar, reorganizar € eliminar recursos e
capacidades, a fim de acompanhar as mudangas dos requisitos competitivos. Os processos-
chave dessa visdo sdo coordenacdo, integracdo e aprendizagem (ALSOS et al., 2007). Essa
abordagem corresponde a dinamizacdo radical e a abordagem integrativa apontadas por
Schreyodgg e Kliesch-Eberl (2007). Assim, em vez de trés abordagens para as CDs, Alsos ef
al. (2007) defendem duas, representadas por: rotina, inovagdo, integracao e aspectos de
aprendizagem. Portanto, as CDs ndo podem ser vistas como uma capacidade apenas, mas um
conjunto de capacidades que sdo imbricadas em processos organizacionais. Na sequéncia do

texto, sera retornada a discussao sobre processos imbricados nas CD.

4 ANTECEDENTES DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Na busca pelo amplo entendimento das CDs, ¢ necessario identificar e compreender os
aspectos que antecedem as capacidades dindmicas, ou seja, os aspectos que induzem as
organizagoes a desenvolver CDs. Pela anélise dos estudos anteriores, foram identificados dois
tipos de antecedentes (externos e internos) as organizagdes. Requisitos do ambiente em
mudanca (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; RINDOVA; KOTHA,
2001; ADNER; HELTAF, 2003; BLYLER; COFF, 2003; TEECE, 2007) e dinamismo do
mercado (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WANG; AHMED, 2007) sugerem que as
organizagdes que enfrentam ambientes e mercados dindmicos estdo mais suscetiveis ao
desenvolvimento das CDs. Ademais, estimulo e feedback externo (ZOLLO; WINTER, 2002)
complementam o papel do ambiente externo como antecedente das CDs. Por exemplo,
Drnevich e Kriauciunas (2011) e Molina; Bustinza e Gutiérrez-Gutiérrez (2012)
identificaram, por meio de surveys, que o dinamismo ambiental afeta positivamente o

desenvolvimento de CDs nas organizagoes.

De forma complementar, também foi possivel identificar na literatura a importancia do

ambiente interno. Por exemplo, o reconhecimento, por parte dos gestores, de uma necessidade
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ou oportunidade a ser explorada (MONTEALEGRE, 2002), grupos internos objetivando
desenvolvimento de uma capacidade (HELFAT; PETERAF, 2003), e a gestdo empreendedora
(TEECE, 2007) destacam que as organizac¢des devem estar cientes do que estd acontecendo,
reconhecendo estimulos e oportunidades a serem exploradas. Em outras palavras, as
oportunidades devem ser identificadas e exploradas (ZHARA; SAPIENZA; DAVIDSON,
2006), para que uma organizacdo desenvolva CDs. Nesse sentido, destaca-se o papel do
empreendedorismo corporativo (ZHARA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006; TEECE, 2007).
Assim, pode-se assumir que o desenvolvimento das CDs ¢ motivado por antecedentes

externos e internos (por exemplo, WANG; AHMED, 2007).

Seguindo essa logica, a ideia por trds dos antecedentes externos e internos ¢
compreender as CDs como um todo. Dessa forma, elas sdo necessarias para adaptar a
organiza¢do continuamente, visando atender as exigéncias do ambiente em mudanca e dos
clientes, moldando o mercado por meio do desenvolvimento de novos produtos, processos €
modelos de negdcios. A logica central € que as atividades regulares (por exemplo, sistema de
incentivo, controle de custos) sdo necessarias, mas insuficientes para manter a vantagem
competitiva. Assim, o desempenho da organizacao ainda depende de agdes adicionais, tais
como a descoberta e desenvolvimento de oportunidades (prospeccdo e exploracdo), e muitos
outros relacionados a capacidades de alto nivel, no qual as CDs estdo incluidas (TEECE,

2007).

5 PROCESSOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Como observado anteriormente, as CDs estdo ligadas a varios aspectos organizacionais
(processos, por exemplo). De acordo com esse ponto de vista, as CDs podem ser vistas como
um processo de ordem superior, que sdo realizadas a partir de um conjunto de subprocessos
(MENON, 2008; AMBROSINI; BOWMAN, 2009) e imbricadas em tais processos (WANG;
AHMED, 2007). Como destacam Teece, Pisano e Schuen (1997), os processos
organizacionais sdo considerados uma categoria das CDs. Para os mesmos autores, “por
processos gerenciais € organizacionais, nos referimos a forma como as coisas sdo feitas na
organizagdo, ou o que poderia ser referido como suas rotinas, ou padrdes de pratica corrente e
aprendizagem” (p. 518). Essa caracteristica abre um debate importante sobre quais sao

processos das CDs, os quais sdo abordados a seguir.

Baseando-se em Teece, Pisano e Schuen (2007), Ambronisi ¢ Bowman (2009) destacam
que a reconfiguracdo, a alavancagem, o aprendizado e a integracdo criativa sdo os principais

processos que compdem as CDs. A reconfiguracdo refere-se a “transformagao e recombinagdo
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de ativos e recursos, por exemplo, a consolidagdo de fungdes centrais de suporte, que muitas
vezes ocorre como resultado de uma aquisicao” (AMBRONISI; BOWMAN, 2009, p. 35).
Nessa logica, a reconfiguracdo pode ser entendida como a mudanga na forma de como os
recursos e as capacidades organizacionais interagem entre si mesmos (MENON, 2008),
resultando em reestruturagdo interna (ALSOS et al., 2007). Ou seja, a reconfiguragdo ressalta
papel da gestdo na conducdo da mudanga organizacional e estratégica (HODGKINSON;
HEALEY, 2011). Outros autores também suportam a reconfiguracdo como processo das CDs,
entre eles (WANG; AHMED, 2007; HELFAT; PETERAF, 2003; BLYLER; COFF, 2003;
EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

A alavancagem envolve a “replicacdo de um processo ou sistema que estd operando em
uma respectiva unidade de negocios em outra diferente, ou ampliando o valor do recurso ao
utiliza-lo em um novo dominio, por exemplo, a aplicacdo de uma marca existente em novo
conjunto de produtos” (AMBRONISI; BOWMAN, 2009, p. 35). Em vista disso, um recurso
e/ou capacidade nao ¢ criado ou remodelado, mas sim ¢ replicado em outro contexto de
negdcio, ou até¢ mesmo replicado parcialmente (HELTAF; PETERAF, 2003). Esse processo €
central para a vantagem competitiva (CAVUSGIL; SEGGIE; TALAY, 2007; TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997; ALSOS et al., 2007).

O aprendizado “permite que as tarefas sejam executadas de forma mais eficaz e
eficiente como resultado de experimentacdo e reflexdo sobre o fracasso e/ou sucesso”
(AMBRONISI; BOWMAN, 2009, p. 35). Nesse contexto, o aprendizado gera novos
conhecimentos, novo modo de pensar, refletindo no uso dos recursos e capacidades
organizacionais (MENON, 2008); ou seja, permitindo com que as atividades da organizagao
sejam desempenhadas de forma mais agil (CAVUSGIL; SEGGIE; TALAY, 2007; TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997). Como destacam Zollo ¢ Winter (2000), as CDs emergem dos
mecanismos de aprendizado, sendo moldadas pela evolucdo do aprendizado ao longo do
tempo. Dessa forma, a aprendizagem ¢ o conceito dindmico por trds das CDs (CHEN; LEE,

2009; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

A integracdo criativa “diz respeito a capacidade da organizagdo em integrar os seus
ativos e recursos, resultando em uma nova configuragdo de recursos” (AMBRONISI;
BOWMAN, 2009, p. 35). A integracao criativa também se refere a capacidade da organizagao
em coordenar seu conjunto de recursos e capacidades, sendo centrais para o processo de
utilizacdo e reconfiguragdo (MENON, 2008; WANG; AHMED, 2007; CAVUSGIL;
SEGGIE; TALAY, 2007, BLYLER; COFF, 2003; HELFAT; PETERAF, 2003;
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EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997). Cabe destacar que a
integracdo criativa, além de reconfigurar o conjunto de recursos e capacidades

organizacionais, também se refere a integracdo de novos recursos e capacidades ao conjunto

ja existente (ALSOS et al., 2007).

A perspectiva do ambiente externo também ndo pode ser desconsiderada nos processos
das CDs. Por exemplo, a observagdo e avaliagdo do ambiente externo, no sentido de monitorar
o ambiente, gerando descoberta de novas oportunidades e ideias (ALSOS et al., 2007). Dessa
forma, destaca-se o processo do sensing, o qual pode ser compreendido como a “habilidade da
organizacdo em detectar com exatiddo mudancgas em seu ambiente competitivo, incluindo
mudangas potenciais na tecnologia, competicdo, clientes e regulagdo” (HARRELD;
O’REILLY II; TUSHMAN, 2007, p. 24). Ou seja, sensing refere-se a identificagdo de uma
oportunidade (TEECE, 2012), remetendo para a logica do empreendedorismo corporativo

(HODGKINSON; HEALEY, 2011).

Uma vez que uma oportunidade ¢ detectada, a organizagao pode transforma-la,
logicamente seguindo todos os caminhos, em produtos e /ou servigos, remetendo a logica do
seizing (TEECE, 2007). O seizing retoma a perspectiva interna da organizagdo, o qual pode
ser entendido como a ‘“habilidade da organizagdo em agir sobre essas oportunidades e
ameacas, para ser capaz de aproveita-las, reconfigurando os ativos tangiveis e intangiveis para
enfrentar novos desafios” (HARRELD; O’REILLY III; TUSHMAN, 2007, p. 25). Ou seja, o
conjunto de recursos ¢ capacidades deve ser mobilizado para explorar a oportunidade
identificada (TEECE, 2012). Esses dois processos trazem a logica do exploration/exploitation
(TEECE, 2007), enfatizando o papel da transformagdo estratégica nas organizagdes

(HODGKINSON; HEALEY, 2011).

Cabe também destacar dois processos adicionais, a aquisicao de recursos e capacidades
e a eliminacdo de recursos. A aquisi¢do retoma a perspectiva externa, remetendo a logica de
aquisicdo, bem como acesso via relagdes interorganizacionais (ALSOS et al., 2007;
EISENHARDT; MARTIN, 2000) e lacos formados pelo capital social organizacional
(BLYLER; COFF, 2003). Ja a eliminacdo dos recursos e das capacidades se refere ao
processo de escolha, ou seja, liberar a organizagdo para fazer comprometimentos com
recursos ¢ capacidades que sdo mais necessarios do que outros, tornando o processo de
renovacdo do conjunto de recursos e capacidades mais agil, ou pelo menos, possivel
(BLYLER; COFF, 2003; HELFAT; PETERAF, 2003; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Esse processo assemelha-se ao processo de sele¢do, destacado por Zott (2003, p. 105), a
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saber: a selecdo refere-se as “atividades organizacionais envolvidas na identificacdo de uma

alternativa preferida para a mudancga organizacional, tais como a avaliag¢ao de alternativas.”

Como ¢ possivel identificar na literatura, as CDs s3o compostas por processos
especificos (por exemplo, alavancagem e aprendizado). Também ¢ possivel destacar pelo
menos dois dos elementos relacionados as énfases das CDs; uma énfase salienta processos e
aprendizagem (por exemplo, AMBROSINI; BOWMAN, 2009; TEECE, 2007; WANG;
AHMED, 2007; EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essa
énfase tem uma influéncia consideravel do trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997). A outra
énfase salienta rotinas e mecanismos de aprendizagem (por exemplo, CHEN; LEE, 2009;
ZOTT, 2003; ZOLLO; WINTER, 2002). Essa énfase ¢ influenciada pelo trabalho de Nelson e
Winter (1982). Finalmente, a capacidade de ciclo de vida (HELFAT; PETERAF, 2003)
também enfatiza aprendizagem, processos e rotinas, embora com mais énfase na trajetoria a
partir de uma perspectiva de desenvolvimento/ maturacdo. Diante disso, as CDs podem
emergir de diferentes formas. Algumas sao necessarias para integrar recursos e capacidades,
reconfigurar recursos e capacidades, outras sdo sobre a criacdo de novos recursos e
capacidades, enquanto outras sao sobre eliminacao de recursos e capacidades (AMBROSINI;

BOWMAN, 2009). 6. Resultados das Capacidades Dinamicas

Algumas criticas podem ser encontradas na literatura a respeito dos resultados das CDs.
Em particular, a questao principal ¢ se o desempenho das organizagdes ¢ diretamente afetado
pelas CDs (WANG; AHMED, 2007, AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Com base na revisao
da literatura, este trabalho concorda com os autores que argumentam que o desempenho das
organizagdes ¢ indiretamente afetado pelas CDs. Assim, ¢ defendido que o resultado de
primeira ordem das CDs ¢ o efeito no conjunto de recursos e capacidades organizacionais; em
outras palavras, refere-se ao desenvolvimento de competéncias relativas a uma estratégia
especifica. Entdo, o resultado de segunda ordem das CDs ¢ duplo, sendo composto por
adaptabilidade para lidar com as mudangas nos requisitos ambientais e, por conseguinte, no

desempenho das organizacdes.

Da mesma forma, a literatura ¢ vasta ao apresentar indicadores de CDs. Assim, ¢
importante agrega-los em categorias distintas. Primeiro, as CDs tém efeito sobre as rotinas,
recursos, ativos e capacidades organizacionais (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997, EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002;
MONTEALEGRE, 2002; ADNER; HELFAT, 2003; ZOTT, 2003; BLYLER; COFF, 2003;
HELFAT;,; PETERAF, 2003; BOWMAN; AMBROSINI, 2003; ZHARA; SAPIENZA;
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DAVIDSON, 2006; TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007; AMBROSINI; BOWMAN,
2009; HELFAT; WINTER, 2011; HSU; WANG, 2012), como exemplo apresentam-se a
renovacdo de rotinas e capacidades, o desenvolvimento de capacidades e rotinas de alto
desempenho, as configuragdes de recursos novos, a adaptagao e desenvolvimento de rotinas

organizacionais e a remodelacdo da base de recursos e capacidades organizacionais.

Segundo, lidar com as mudangas ambientais € o dinamismo do mercado também sao
resultados das CDs (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
EISENHARDT; MARTIN, 2000; RINDOVA; KOTHA, 2001, ZOLLO; WINTER, 2002;
MONTEALEGRE, 2002; BLYLER; COFF, 2003; BOWMAN; AMBROSINI, 2003;
ZHARA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006; TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007,
AMBROSINI; BOWMAN, 2009; HELFAT; WINTER, 2011; HSU; WANG, 2012),
destacam-se o ajuste interno continuo; ajuste aos requisitos do ambiente; exploragdo de
recursos e capacidades organizacionais; combinando ou criando mudangas de mercado; novas
estratégias; flexibilidade estratégica; eficacia e exploragdo de uma necessidade ou
oportunidade. Seguindo essa ldgica, Molinas Bustinza e Gutiérrez-Gutiérrez (2012)
consideraram a flexibilidade estratégica, a flexibilidade estrutural e a flexibilidade operacional

como medida das CDs.

Terceiro, a posi¢ao competitiva e a vantagem competitiva sdo resultados finais das CDs
(TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, EISENHARDT;,; MARTIN,
2000; RINDOVA; KOTHA, 2001; ADNER; HELFAT, 2003; ZOTT, 2003; BLYLER; COFF,
2003; HELFAT; PETERAF, 2003; BOWMAN; AMBROSINI, 2003; ZHARA; SAPIENZA;
DAVIDSON, 2006; TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007; AMBROSINI; BOWMAN,
2009). Assim, pode-se considerar que as CDs operam principalmente no conjunto de recursos
e capacidades organizacionais. Depois disso, as organizagdes se tornam habeis em lidar com
requisitos ambientais/de mercado. Como resultado final, as organizagdes incrementam a sua
posicdo competitiva e sua competitividade. Os resultados encontrados por Drnevich e
Kriauciunas (2011) corroboram com essa percep¢dao. Por meio de uma survey, os autores
identificaram que as CDs ndo afetam significativamente o desempenho no nivel das firmas,
mas sim afetam significativamente em nivel dos processos organizacionais, sugerindo que as
CDs nao afetam automaticamente o desempenho, no entanto, contribuem de forma sensivel as

condi¢des de competitividade das organizagdes.

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online),
Vitoria, v. 11, n. 5, Art. 6, p. 124 - 147, set.-out. 2014 www.bbronline.com.br



139 Tondolo, Bitencourt

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tedrico teve como objetivo identificar os antecedentes, processos e
resultados das CDs. Diferente de outros estudos, este trabalho considera as CDs ndo como
uma capacidade especifica, exemplo de capacidade de inovagdo, mas como um conjunto de
processos que habilitam a organizagdo lidar com as mudangas no ambiente competitivo. Por
ser ainda uma teoria em formagao, estudos que visam a compreender de forma ampla a teoria
sao bem-vindos. Nesse contexto, este estudo ¢ util na medida em que pode auxiliar estudos
empiricos futuros, tanto qualitativos como quantitativos. Por exemplo, estudos qualitativos
podem se valer deste trabalho para definir categorias de analise, j& estudos quantitativos

podem utilizar-se dos aspectos aqui observados e lancar hipoteses testaveis.

Estudos empiricos sobre as CDs sdo ainda poucos explorados (MENON, 2008), eles se
concentraram em CDs especificas (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), mostrando resultados
desconectados, instigando mais esfor¢os de pesquisa em dire¢do a uma compreensao
integrada das CDs (WANG; AHMED, 2007). Como destaca Teece (2012), os estudos sobre a
logica das CDs ainda sdo recentes. Dessa maneira, oferecem desafios e oportunidades de
pesquisa. Novos estudos abordando os recursos e capacidades devem ir além da posse e uso
de rotinas de valor. Novos estudos poderiam concentrar-se sobre a relacdo de desempenho
superior € o papel da gestdo de recursos, a importancia do ambiente organizacional, o papel
do consumidor, a relagdo das CDs com outras teorias (DOUGLAS; RYMAN, 2003;
HOOPES; MADSEN; WALKER, 2003; WINTER, 2003; HELFAT; PETERAF, 2003;
GAVETI 2005; HERRMANN, 2005; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007; PRIEM, 2007);
estratégia de manufatura (SCHROEDER; JUNTILA; BATES, 2002); internacionalizagdo
(SAPIENZA et al., 2006); decisdes gerenciais (ADNER; HELFAT, 2003; ZAHRA;
SAPIENZA; DAVIDSON, 2006; HODGKINSON; HEALEY, 2011); responsabilidade social
corporativa (MARCUS; ANDERSON, 2006), e antecedentes, processos ¢ resultados
(ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006).

Algumas criticas sdo encontradas na literatura sobre as CDs. Por exemplo, a critica
sobre a terminologia (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006; HELFAT; WINTER, 2011),
a tautologia (ZOLLO; WINTER, 2002), como também muitos métodos diferentes de
investigacdo, resultando em muitos significados diferentes (DELBRIDGE; GRATTON;
JOHNSON, 2006), além da dificuldade de distingdo entre os conceitos variados de
capacidades, tal como a diferenca ente capacidades operacionais e dinamicas (HELFAT;

WINTER, 2011). Como observado neste estudo, ha pelo menos trés abordagens diferentes
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quanto ao conceito das CDs, corroborando com as criticas. No entanto, este fato deve ser
considerado uma oportunidade de pesquisa, suscitando novos estudos visando ao pleno

entendimento do conceito das CDs.

Quanto aos processos, a literatura oferece inumeros. De alguma forma, este aspecto
representa a caracteristica tautologica mencionada neste trabalho. A fim de ser mais
compreensivel, este estudo categorizou esses processos da seguinte forma. Primeiro, ha
elementos apontando processos gerenciais e organizacionais, incluindo mecanismos de
aprendizagem (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT;
MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002, ADNER; HELFAT, 2003; BOWMAN;
AMBROSINI, 2003; ZOTT, 2003; ZHARA; SAPIENZA; DAVIDSON, 2006; TEECE, 2007,
AMBROSINI; BOWMAN, 2009), tais como coordenagdo/integracdo, aprendizagem e
reconfiguragdo. Esses elementos concentram-se em rotinas de mudanca, recursos e

capacidades.

Em segundo lugar, ha processos que destacam posi¢des das organizagdes (TEECE;
PISANO, 2004; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; HELFAT; PETERAF 2003; ZOTT,
2003), representando o compromisso no desenvolvimento de ativos, tangiveis e intangiveis.
Terceiro, ha processos com foco na dependéncia da trajetéria (TEECE; PISANO, 1994;
TEECE; PISANO, SHUEN, 1997). Quarto, aspectos gerenciais e individuais (ADNER;
HELFAT, 2003; BLYLER; COFF, 2003; HSU; WANG, 2012) sao também elementos das
CDs, como o capital humano, capital social e cogni¢do gerencial, que sublinham o papel do
individuo e destacam o aspecto gerencial no desenvolvimento das CDs. Quinto, capacidades
especificas, mas comum entre as empresas, permitem que as empresas explorem as
oportunidades oferecidas pelo ambiente externo (WANG; AHMED, 2007). Esses processos
sdo a capacidade absortiva; a capacidade inovativa; a adaptabilidade; o sensing e o seizing.
(HARRELD; O’REILLY III; TUSHMAN, 2007; TEECE, 2007). Assim, essas cinco
categorias consideram processos gerenciais € organizacionais, processos estratégicos e

aspectos individuais como processos de desenvolvimento das CDs.

As criticas também se concentram no desenvolvimento atual da teoria das CDs, em
aspectos como a fonte de vantagem competitiva. Apesar de se observar certa evolugdo em
termos de contribui¢des tedricas, ndo ha ainda suporte empirico suficiente para tais
argumentos (AMBROSINI; BOWMAN, 2009). No entanto, ja ¢ possivel perceber uma
tendéncia de estudos empiricos quantitativos sobre as CDs, como os estudos de Drnevich e

Kriauciunas (2011) e Molina; Bustinza e Gutiérrez-Gutiérrez (2012). De forma geral, estudos
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qualitativos mais refinados, tais como a observagdo participante, sdo sugeridos para a
compreensdo do embricamento das CDs na pratica da estratégia (GREEN; LARSEN; KAO,
2008). Sugerem-se também estudos quantitativos visando a desenvolver métricas
multidimensionais para medicdo das CDs (MENON, 2008). Assim, hd muitas possibilidades
para trabalhos futuros em CDs, tanto qualitativos como quantitativos, além de novas revisoes
de literatura. Essas formas interligadas sdo valiosas para o desenvolvimento bem definido da

teoria das CDs.
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A ~ A
APENDICE A - DEFINICOES E ENFASES DAS DCS
Autores Definicao de DC Enfase
Teece Noés definimos capacidades dindmicas como a habilidade da empresa para integrar, construir e
. ’ reconfigurar competéncias internas e externas para atender ambientes que mudam rapidamente. .
Pisano e . A . . Habilidade
Shuen Capacidades dinamicas, portanto, refletem a capacidade da organizagao para alcangar formas novas e oreanizacional
a 997)’ inovadoras de vantagem competitiva, dependendo da trajetdria e do posicionamento no mercado (p. &
516).
Eisenhardte | Capacidades dinamicas, portanto, sdo as rotinas organizacionais e estratégicas, em que as Rotinas
Martin organizagdes alcangam novas configuragdes de recursos assim que mercados emergem, colidem, N
.o organizacionais
(2000) dividem, evoluem e morrem (p.1107).
Capacidade dindmica pode ser definida como a habilidade da organizagdo multinacional em criar,
utilizar e atualizar recursos organizacionalmente imbricados e gerar retornos baseados nos recursos na | Habilidades e
Luo (2000) busca de vantagens competitivas sustentaveis no mercado global. Capacidades dindmicas requerem a capacidades
capacidade de extrair beneficios econdémicos a partir de recursos atuais e desenvolver novas | organizacionais
capacidades (p. 355)
Zollo e A capacidade dinamica ¢ um padrdo aprendido e estavel da atividade coletiva a partir do qual a Padroes e
Winter organizagao sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia (p. processos de
(2002) 340). aprendizado
A abordagem capacidade dindmica focaliza a atengdo sobre a habilidade da organizagdo para renovar
Bowman e . . . .
Ambrosini seus recursos de acordo com as mudangas em seu ambiente. [...] O ponto de vista das capacidades Habilidade
(2003) dindmicas (DCV) centra-se na capacidade de uma organizagdo enfrentando um ambiente de rapida | organizacional
mudanga tem de criar novos recursos, para renovar ou alterar seu mix de recursos. (p. 292).
Mais especificamente, as capacidades dindmicas estdo imbricadas em processos e rotinas
organizacionais que orientam a evolucéo dos recursos e rotinas operacionais da organizagdo (Helfat & Processos ¢
Zott (2003) Raubitschek, 2000: 975; Nelson & Winter, 1982; Zollo e Winter, 2002). (p. 98) Mais especificamente, rofinas
as capacidades dinamicas sdo incorporadas na rotina de processos organizacionais que orientam a S
~ . e 2 . organizacionais
evolucdo das rotinas de uma organizagdo de recursos de configuragdo e operacionais (Helfat &
Raubitschek, 2000: 975; Nelson & Winter, 1982; Zollo e Winter, 2002). (p. 98)
Helfat ¢ As capacidades dindmicas constroem, integram ou reconfiguram capacidades operacionais. As
Peteraf capacidades dindmicas ndo afetam diretamente o desempenho organizacional, mas indiretamente Processos
(2003) contribuem para o desempenho organizacional por meio do seu efeito sobre as capacidades organizacionais
operacionais (p. 997)
Marcus & . - . - . " - ..
Anderson Uma capacidade d11_1am1ca geral ¢ a habilidade de renovar, ampllaf e adaptar "competéncias ao longo Hab_llldqde
(2006) do tempo (Teece, Pisano, & Shuen, 1992, p. 18; Tripsas, 1997; Winter, 2003) (p. 19) organizacional
Zahra,
Sapienza e [...] capacidades dinamicas, que definimos como a habilidade em reconfigurar os recursos e rotinas da Habilidade
Davidson organizagao de maneira prevista e considerada adequada pelo seu principal decisor(es) (p. 918). organizacional
(2006)
Helfatetal. | A capacidade dindmica ¢ a capacidade de uma organizagdo intencionalmente criar, ampliar ou Capacidade
(2007) modificar sua base de recursos (p. 4). organizacional
Nos definimos capacidades dinamicas como orientagdo comportamental de uma organizacio
Wang e constantemente para integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos ¢ capacidades e, mais Conjunto de
Ahmed importante, atualizar e reconstruir as suas capacidades nucleares em resposta a mudangas no ambiente processos
(2007) para alcancar e sustentar uma vantagem competitiva. Por esta defini¢do, primeiro argumentam que as organizacionais
capacidades dindmicas ndo sdo simplesmente processos, mas incorporado em processos. (p. 35)
Capacidades dinamicas, por outro lado, dizem respeito a atividades de alto nivel que apontam para
capacidade da administragdo de perceber e, em seguida, aproveitar as oportunidades, controlar Habilidade da
Teece (2007) | ameagas, e combinar e reconfigurar ativos especializados e co-especializados para atender as gestao
necessidades dos clientes, e para sustentar e ampliar aptiddo evolutiva, assim, desenvolvendo valor em organizacional

longo prazo para os investidores (p. 1344).
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Cavusgil,

Seggic ¢ Processos organizacionais especificos pelos quais os administradores alteram sua base de recursos (p. Processos
162). organizacionais
Talay (2007) ) g
. L, . - N . . Rotinas,
Doving e Nossa visdo ¢ de que as capacidades dindmicas sao melhor concebidos como rotinas duradouras, OCESSOS ©
Gooderham | sistemas e processos que sdo visiveis, conhecido, e gerencialmente destina-se como um meio para psistemas
(2008) atingir novas configuragdes de recursos (p. 845).

organizacionais

Ambrosini e
Bowman
(2009)

A capacidade dindmica nao ¢ uma capacidade no sentido da VBR, uma capacidade dindmica ndo ¢ um Processos
recurso. A capacidade dindmica é um processo que tem impacto sobre os recursos. (p. 34) organizacionais

NOTAS

"Rotinas sdo padrdes de interagdes que representam solucdes bem sucedidas para problemas especificos. Esses
padrdes de interagdes residem no comportamento do grupo, embora certas sub-rotinas possam residir no
comportamento individual (TEECE; PISANO, 1994, p. 545).
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