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Resumo

O fendmeno das capacidades dindmicas nas organizagfes constitui um ramo de grande interesse para
pesquisadores na area de administracdo, em campos diversos do conhecimento, desde gerenciamento estratégico,
empreendedorismo, marketing, gestdo de recursos humanos, gestdo de operacoes, até sistema de informacdo. A
partir da a proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tém sido os esforcos tedricos no sentido de
desenvolver o conceito de capacidades dinamicas. Todavia, ao realizar um levantamento desses esforgos, constata-
se uma miriade de definicdes, algumas até bastante semelhantes, e, principalmente, notam-se fortes controvérsias
sobre os condicionantes e os elementos componentes das capacidades dindmicas. Verifica-se que a evolucéo do
entendimento do que ¢ capacidade dinamica esta associada a dois aspectos fundamentais: elementos componentes
e mecanismos pelos quais a empresa desenvolve capacidades dindmicas. O artigo propde um modelo integrador
das varias definicdes apresentadas pelos autores pesquisados em que os elementos determinantes da existéncia de
capacidades dindmicas incluem o conjunto de comportamentos, habilidades, rotinas, processos e mecanismos de
aprendizagem e governanga do conhecimento, voltados para a mudanga e a inovacgdo. Esses elementos sdo
desenvolvidos ao longo da trajetéria organizacional, num processo cumulativo de conhecimento e aprendizagem.

Palavras chave: capacidades dindmicas; competéncias; habilidades; rotinas; processos.

Abstract

The phenomenon of dynamic capabilities in organizations is of great interest to researchers in various fields of
knowledge in the area of administration, including strategic management, entrepreneurship, marketing, human
resource management, operations management, and even information systems. Since Teece, Pisano and Shuen’s
(1997) original proposal, several theorists have made efforts at developing the dynamic capabilities concept.
However, analysis of these efforts shows that there is a myriad of definitions, some quite similar, and there is
definite controversy about the conditioning elements and components of dynamic capabilities. Note that the
evolution of understanding of what is dynamic capability is associated with two main aspects: components and
mechanisms by which a company develops dynamic capabilities. This article proposes an integrative model of the
various definitions given by the authors surveyed, in which the determinants of the existence of dynamic
capabilities include the set of behaviors, skills, routines, processes and governance mechanisms of learning and
knowledge focused on change and innovation. These elements are developed along an organizational trajectory,
through a cumulative process of knowledge and learning.

Key words: dynamic capabilities; competences; skills; routines; processes
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Introducéo

O estudo das capacidades dindmicas constitui um ramo afluente nas atividades de pesquisa em
administracdo. De acordo com levantamentos bibliométricos recentes (Barreto, 2010; Stefano, Peteraf,
& Verona, 2010; Vogel & Gutel, 2013), houve um répido crescimento dessa literatura nos Gltimos cinco
anos, em campos diversos do conhecimento, desde gerenciamento estratégico, empreendedorismo,
marketing, recursos humanos, operacoes, até sistema de informacgdo. A importancia desse conceito
reside no fato de que ele trata da capacidade adaptativa da firma frente ao dinamismo do ambiente, ou
seja, como as organizacdes podem alcancar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente em
mutacdo (Dosi, Nelson, & Winter, 2000; Nelson, 1991; Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano & Shuen,
1997).

Em termos praticos, o tema capacidade dinamica ganha relevancia sobretudo em mercados cada
vez mais globalizados e dinamicos, em que a mudanca tecnolégica é rapida e sistémica (Teece, 2007,
2009). Do ponto de vista téorico, o tema emerge e ganha forca na medida em que a manutencgdo da
vantagem competitiva em ambientes complexos e dindmicos (Teece et al., 1997; Teece & Pisano, 1994)
exige mais gque apenas o desenvolvimento de recursos estratégicos e competéncias internas a firma, tal
como proposto pelos autores seminais no campo da Teoria Baseada em Recursos (em inglés, Resource
Based View [RBV]), como Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Barney (1986).

A abordagem de capacidade dindmica aponta a importancia de se incorporar o papel do
dinamismo do ambiente & determinagdo da vantagem competitiva e, principalmente, o0 modo como as
empresas reagem a esse dinamismo ao longo do tempo (Helfat & Peteraf, 2009), seja por meio de rotinas
(Dosi, Failo, & Marengo, 2008; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002) e processos (Bygdas, 2006;
Eisenhardt & Martin, 2000; Teece 2007) ou mesmos por outras capacidades (Collis, 1994; McKelvie &
Davidson, 2009; Pavlou & EI Sawy, 2011; Wang & Ahmed, 2007; Zahra, Sapienza, & Davidson, 2006)
pelas quais a organizacdo alcanca novas configuracdes de recursos e capacidades (Ambrosini, Bowman,
& Collier, 2009; Helfat & Peteraf, 2003, 2009; Helfat & Winter, 2011).

Desde a proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tém sido os esforcos tedricos
no sentido de desenvolver o conceito de capacidades dindmicas. Todavia, ao realizar um levantamento
desses esfor¢os, nota-se uma miriade de definigdes, algumas bastante semelhantes, e, principalmente,
observam-se fortes controveérsias sobre 0s condicionantes (antecedentes) e elementos componentes das
capacidades dinamicas. Alguns autores concentram a analise de capacidades dindmicas nos aspectos
internos da firma. Para estes, a existéncia de capacidades dinamicas esta relacionada com processos
estratégicos e organizacionais (Eisenhardt & Martin, 2000), ou ainda com a habilidade da firma em
desenvolver novas estratégias mais rapido que os concorrentes por meio do reconhecimento de
diferentes recursos de valor (Collis, 1994; Teece, 2007).

Outros autores associam a existéncia de capacidades dinamicas ao dinamismo do ambiente, ou
seja, a ambientes de mutacBes rapidas e constantes (Teece et al., 1997; Wang & Ahmed, 2007). Ha
alguns gue focam no desenvolvimento das capacidades, isto é, na trajetoria de acumulagdo de recursos
e competéncias e nos mecanismos e dispositivos que configuram a existéncia de capacidades dindmicas
(Zollo & Winter, 2002). Existem empresas que integram, constroem e reconfiguram suas competéncias
mesmo em ambientes pouco dindmicos e com baixas taxas de mudanca (Zollo & Winter, 2002). Nesse
sentido, o importante, na fundamentacdo de capacidades dindmicas, é a existéncia de mecanismos
rotineiros que permitam a reconfiguracdo das capacidades das empresas, ou seja, 0 uso de mecanismos
automaticos de mudancas de capacidades (Winter, 2003).

Nota-se ainda que, para Vvarios autores, as capacidades dindmicas sdo resultado de uma
combinacdo de capacidades, ou seja, 0 construto capacidades dindmicas seria definido a partir de uma
hierarquia de capacidades mais simples e rotinas relacionadas (Andreeva & Chaika, 2006; Collis, 1994;
Wang & Ahmed, 2007; Winter, 2003).
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Os varios recortes e perspectivas na abordagem de capacidades dindmicas deram margem a uma
série de criticas relacionadas, sobretudo, ao indeterminismo, a tautologia e a propria incoeréncia de
determinados pressupostos (Arend & Bromiley, 2009). Além disso, por ser uma abordagem
eminentemente interdisciplinar (Teece et al., 1997), o tema se confunde com varias outras teorias,
principalmente aquelas relacionadas @ mudanga organizacional, o que reduz o carater de novidade e
ineditismo tipicos de uma nova abordagem (Arend & Bromiley, 2009).

Em fungdo do exposto, questiona-se, afinal, o que é uma capacidade dindmica? Quais sdo seus
elementos componentes? Como a firma desenvolve capacidades dindmicas?

O objetivo deste artigo € apresentar as respostas a essas questdes a partir das varias contribui¢des
tedricas ja desenvolvidas sobre o tema capacidades dinamicas, notadamente a partir da analise das
definicbes de capacidade dinamica, seus elementos componentes e 0s mecanismos pelos quais as
empresas a desenvolvem.

O artigo esta estruturado a partir das respostas a essas questdes, ou seja, 0 que Sd0 € COmo
identificar as capacidades dindmicas. Sao trés secOes, além desta introducdo. Na secdo de revisdo
bibliografica sdo apresentadas inicialmente as varias definicGes e classificacbes de capacidades
dindmicas. Em seguida, s@o apresentados os elementos componentes das capacidades dindmicas e 0s
mecanismos pelo qual se operam essas capacidades. Ap6s a revisao bibliografica, é proposta uma
sistematizacao dessas.

Revisdo Bibliografica

A discuss@o conceitual de capacidades dinamicas apresentada a seguir estd baseada em duas
subsecBes. Na primeira, busca-se responder a questdo: o que sdo as capacidades dindmicas? Nesse
sentido, sdo apresentadas as varias defini¢bes e classificagbes de capacidades dindmicas, buscando
identificar as semelhancas e os contrapontos entre elas. Na subse¢do seguinte, busca-se responder a
questdo: como identificar as capacidades dindmicas? Para isso, sdo apresentados os elementos
componentes e 0s mecanismos de desenvolvimento das capacidades dindmicas apontados nas varias
propostas conceituais demonstradas.

Capacidades dinamicas: 0 que sao?

O termo Capacidades Dinamicas é uma traducdo aproximada da expressao Dynamic Capabilities
em inglés. A palavra capability significa a capacidade ou o poder de fazer algo por meio do uso de
competéncias e habilidades (Oxford University Press, 2010). Uma maqguina pode ter certa capacidade
de producdo, mas ndo terd a capacidade de produzir algo sem que seja operada por alguém com
competéncia e habilidades para tal. Por isso a palavra capability ndo deve ser confundida com o conceito
de capacidade de produgdo. Uma industria pode, por exemplo, ter certa capacidade instalada, mas ndo
poderd produzir se ndo houver pessoas com habilidades e competéncias atuando num determinado
contexto e fazendo uso de rotinas institucionalizadas na organizacéo.

Na definic&o inicial proposta por Teece et al. (1997, p. 516), a capacidade dindmica € definida
como a habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas em
ambientes de mudanca rapida. As competéncias s&o entendidas como o conjunto de rotinas e processos
organizacionais (especificos a firma), cujo desempenho é proporcionado pela posse de ativos especificos
(dificeis ou impossiveis de imitar). A dinamica ¢é entendida como situagdes em que ha mudangas rapidas
na tecnologia e forgas de mercado que exercem efeitos retroalimentadores na firma.

Essa defini¢do inicial € marcada por uma perspectiva fortemente multidisciplinar, que vai além
dos limites tradicionais da area de estratégia, incluindo autores de &reas variadas, como inovagéo e
aprendizagem organizacional. De acordo com Teece et al. (1997), os autores de referéncia sdo:

RAC, Rio de Janeiro, v. 18, Ed. Esp., art. 3, pp. 41-64, Dezembro 2014 www.anpad.org.br/rac



Capacidades Dinamicas 45

Schumpeter (1942), Penrose (1959/2006), Nelson e Winter (1982), Prahalad e Hamel (1990), Teece
(1976, 1986, 1988), Hayes, Wheelwright e Clark (1988), Leonard-Barton (1992) Teece, Rumelt, Dosi e
Winter (1994).

Conforme ressaltam Augier e Teece (2008), a estrutura conceitual de capacidades dindmicas é
baseada na combinacao de elementos conceituais da visdo baseada em recursos (Barney, 1986; Penrose,
1959/2006; Peteraf, 1993; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984) e da visdo neoschumpeteriana da firma
(Nelson & Winter, 1982; Winter, 1964), nas quais se integram as ideias da dindmica de inovagéo
propostas por Schumpeter (1942) e as de rotinas e competéncias apresentadas pelos autores da teoria
comportamental da firma (Cyert & March, 1963). De um lado, a for¢a dos recursos estratégicos e
competéncias na geracdo de um diferencial competitivo (Amit & Schoemaker, 1993; Barney & Hesterly,
2011; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). De outro, a evolucdo e a renovacdo desses recursos e
competéncias (Collis, 1994; Leonard-Barton, 1992) por meio de rotinas (Winter, 2003). Essa
combinacdo tem como propésito a compreensdo tanto da mudanca tecnoldgica quanto da
organizacional, a qual é baseada em processos que sdo moldados tanto pela evolucdo do ambiente quanto
do design organizacional. Neste sentido, a abordagem de capacidade dindmica é vista como uma
potencial integradora da visdo de recursos e competéncias na compreensdo ndo s6 da criacdo como
também da sustentacdo da vantagem competitiva das empresas (Lin & Wu, 2014; Makadok, 2001; Wu,
2010).

De acordo com Teece et al. (1997), a abordagem de capacidades dindmicas vai além das
especificidades das capacidades da firma como fonte de vantagem competitiva. O foco esta no processo
pelo qual a firma desenvolve e renova suas competéncias, processo este que é condicionado tanto pelas
escolhas passadas da propria firma como pelo dinamismo do ambiente. Sob essa perspectiva, as
capacidades dindmicas sdo baseadas no tripé: processos (rotinas ou padrBes de praticas correntes e
aprendizado), posicOes (ativos, estrutura de governanca, base de consumidores e rela¢fes externas com
fornecedores e parceiros) e trajetoria (histérico de decisdes e oportunidades tecnoldgicas e de mercado).
Os processos organizacionais sdo moldados pela posicdo da firma em ativos e pela trajetoria, a qual
define alternativas estratégicas disponiveis. Esses trés aspectos determinam a “esséncia da capacidade
dindmica da firma e a sua vantagem competitiva, ou seja, determinam a sua competéncia” (Teece et al.,
1997, p. 518).

Apos essa definicdo inicial, o conceito de capacidade dindmica evolui em bases variadas. Ao
longo da evolucdo do tema, notam-se distintos recortes tedrico-analiticos, os quais resultam em
diferentes concepg¢des do que sdo capacidades dindmicas e em como identifica-las, ora marcadas pela
énfase no carater homogéneo das capacidades (Eisenhardt & Martin, 2000), ora pelo carater deliberativo
destas (Wang & Ahmed, 2007; Winter, 2003) e nos seus mecanismos de desenvolvimento (Salvato,
2009; Zollo & Winter, 2002). Embora haja relacionamento entre essas definicdes, é comum cada autor
enfatizar algum aspecto particular das capacidades dinamicas (Tabela 1).

Tabela 1

Definicbes de Capacidade Dindmica

Autores Definicéo

Teece et al. (1997) Habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internamente e externamente, para enderecar ambientes em rpida mudanca.

Collis (1994) Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a
concorréncia.

Eisenhardt e Martin (2000) Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar mudancas de
mercado.

Continua
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Tabela 1 (continuagéo)

Autores Defini¢ao

Zollo e Winter (2002) Padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de
aprendizagem, por meio dos quais a organizacdo sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.

Winter (2003) Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.

Andreeva e Chaika (2006) Capacidades dindmicas sdo aquelas que habilitam a organizacdo a renovar suas
competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente operacional.

Helfat et al. (2007) Capacidade de uma organizacdo criar, estender ou modificar sua base de
recursos propositadamente.

Wang e Ahmed (2007) Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e
recriar seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-
chave em resposta as mutacfes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem
competitiva.

Bygdas (2006) Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes
fragmentadas de procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem
praticas mais eficientes que ndo sdo facilmente imitaveis.

Dosi et al. (2008) Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos constituem o cerne das
capacidades dindmicas.

McKelvie e Davidson (2009) Capacidades dindmicas como um feixe de outras capacidades (capacidades de
geracdo de ideias; de introducdo de rupturas no mercado; e capacidades de
desenvolvimento de novos produtos, servi¢os inovadores e NOVos processos).

Teece (2007, 2009) Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades;
gerenciar ameacas e transformacoes.

No artigo de Eisenhardt e Martin (2000), ao contrario do proposto inicialmente por Teece et al.
(1997), a vantagem competitiva é proporcionada pela configuracdo de recursos e ndo pelas capacidades.
A énfase no caréter especifico das capacidades dindmicas e no dinamismo do ambiente da lugar a uma
énfase no carater homogéneo das capacidades (a sua funcionalidade pode ser duplicada em varias
firmas) e na sua variacdo, conforme o dinamismo do ambiente, ndo necessariamente empresas que atuam
em ambientes dindmicos possuem capacidades dinamicas. Sdo fundamentos das capacidades dindmicas:
a capacidade de criar mudancas no mercado e a capacidade de reagdo as mudangas externas.

Todavia, grande parte dos autores de capacidades dinamicas enfatizam o diferencial competitivo.
Um dos pioneiros a tratar o tema, Collis (1994) define capacidade dindmica como a capacidade da firma
em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a concorréncia. Numa perspectiva mais ampla,
que inclui as mudangas em geral, Andreeva e Chaika (2006) associam capacidades dindmicas as
habilidades da organizacdo em renovar suas competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no
ambiente no qual a empresa opera.

Mas, na visdo de alguns autores, ndo basta mudar e/ou inovar, € preciso que a mudanca seja
sistematica e repetitiva, baseada em processos e ou rotinas (Eisenhardt & Martin, 2000; Winter, 2003;
Zollo & Winter, 2002).

Segundo Winter (2003), para que uma capacidade possa ser considerada dindmica, a organizagao
deve ser capaz de usa-la de forma repetida e confiavel: solu¢es ad hoc ou talento criativo de pessoas
empregadas numa organizagdo ndo sao consideradas capacidades dindmicas. Uma organizacdo que se
adapta de forma criativa a uma sucessdo de crises, buscando solugfes ao acaso, ndo esté fazendo uso de
capacidades dindmicas. Uma capacidade dindmica é “um padrdo aprendido e estivel de atividade
coletiva por meio da qual a organizacgéo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais
buscando melhorar sua efetividade” (Zollo & Winter, 2002, p. 340).
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Conforme definido por Helfat et al. (2007), capacidade dindmica é a capacidade de uma
organizacdo criar, estender ou modificar sua base de recursos propositadamente. Segundo esses autores,
0 conceito de capacidade dinamica inclui trés funcbes: (a) identificacdo de necessidades ou
oportunidades de mudanca; (b) formulacdo de respostas adequadas para essas necessidades ou
oportunidades; e (c) desenvolvimento de cursos de agdo. Observe que esses autores afirmam, porém,
que nem todas as capacidades dinamicas servem as trés funcdes. Existem capacidades dinamicas que
servem para propositos diferentes. Helfat et al. (2007) colocam também que as capacidades dinamicas
suportam duas fungdes principais com relacdo a base de recursos de uma organizacao: (a) busca, sele¢do
e criacdo de recursos; e (b) implantagdo dos recursos.

Também enfatizando a mudanca de recursos e as capacidades de forma sistematica, Wang e
Ahmed (2007) definem capacidades dindmicas como o comportamento organizacional constantemente
orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais importante,
melhorar e reconstruir suas capacidades chave em resposta as muta¢des do ambiente para atingir e
sustentar a vantagem competitiva.

As varias definicbes de capacidades dinamicas vao ao encontro daquilo que Helfat et al. (2007)
afirmam: as capacidades dinamicas surgem em diversas formas. Algumas capacidades dindmicas, por
exemplo, permitem que a empresa entre num novo negécio e estenda sua base de negdcios, outras
capacidades ajudam a empresa a criar novos produtos e processos de producdo. Finalmente existem
capacidades dindmicas relacionadas com a capacidade dos gestores em tornar a empresa mais lucrativa
e a fazé-la crescer de forma consistente.

Dosi, Faillo e Marengo (2008) colocam que as heuristicas gerenciais e as ferramentas de
diagnosticos constituem o cerne das capacidades dindmicas. A énfase nas heuristicas gerenciais marca
o trabalho mais recente de Teece (2007) sobre capacidades dindmicas. Partindo da definicdo inicial de
capacidades dinamicas proposta em Teece et al. (1997), em que estas estdo baseadas na habilidade da
firma em integrar, construir e reconfigurar competéncias interna e externamente para enderecar
ambientes em rdpida mudancga, o autor propbe que existem trés capacidades de sustentacdo das
capacidades dindmicas: (a) capacidade de sentir o contexto do ambiente; (b) capacidade de aproveitar
oportunidades; e (c) capacidade de gerenciar ameacas e transformacoes.

A associacdo de capacidades dindmicas com a exploracdo de oportunidades e a geracdo de ideias
também esta presente em McKelvie e Davidson (2009). Os autores definem capacidades dindmicas
como um feixe de outras capacidades, como: (a) capacidade de geracdo de ideias; (b) capacidade de
introducéo de rupturas de forma a criar dinamismo no mercado no qual a empresa atua; (c) capacidade
de desenvolvimento de novos produtos e servigos inovadores em quantidade e qualidade superior em
relagdo aos concorrentes; e (d) capacidade de desenvolvimento de novos processos superiores em
relacdo aos concorrentes.

No ambito das varias definicdes de capacidades dindmicas apresentadas, nota-se que alguns
autores advogam a existéncia de uma hierarquia de capacidades, sendo a capacidade dindmica o nivel
mais elevado (Tabela 2).
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Tabela 2

Capacidades Dindmicas e Hierarquia de Capacidades

Autores Niveis de capacidades

Collis (1994) Nivel 1: Capacidades funcionais;
Nivel 2: Melhoramento dinamico dos processos de negécio; e
Nivel 3: Capacidade criativa.

Winter (2003) Nivel 0: Capacidades Operacionais;
Nivel Superior: Capacidades Dinamicas.

Wang e Ahmed (2007) Nivel 0: Recursos e capacidades;
Nivel 1: Capacidades comuns;
Nivel 2: Capacidades chaves;
Nivel 3: Capacidades dindmicas.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Collis (1994) define uma hierarquia de trés niveis de capacidades: (a) nivel 1: capacidades
funcionais, que sdo as capacidades operacionais que fazem com que a empresa exista; (b) nivel 2:
capacidades de melhoramento dindmico dos processos de negdcio; (c) nivel 3: capacidade criativa ou
empresarial; esta Ultima é a que caracteriza a capacidade dinamica.

Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que as capacidades dindmicas sdo produto da combinacdo de
capacidades e rotinas simples e relacionadas entre si, algumas das quais podem ser fundamentos de
outras e, por isso, devem ser aprendidas primeiro. Da mesma forma, segundo Winter (2003), uma
capacidade organizacional € uma rotina de alto nivel, ou cole¢do de rotinas que, junto com o fluxo de
entrada, confere a geréncia da organizacdo um conjunto de opgBes para produzir resultados
significativos. As capacidades dindmicas sdo compostas por conjuntos de rotinas que criam mudancas
organizacionais, denominadas rotinas de busca (Nelson & Winter, 1982).

Winter (2003) classifica as capacidades organizacionais em capacidades de nivel zero
(capacidades operacionais) e capacidades de nivel superior, nas quais se encontram as capacidades
dindmicas. Uma organizacdo baseada apenas em suas capacidades operacionais ndo cria mudangas.
Trata-se de uma organizacdo gue sobrevive vendendo o mesmo produto ou servico para a mesma
populagdo de clientes, sem capacidade de realizar alteragdes em suas rotinas. Esse tipo de organizacéo
ndo evolui e ndo apresenta um diferencial que confira uma vantagem competitiva. Na medida em que a
organizagao consegue mudar seus procedimentos, gerando novos processos, NOVos produtos e novos
servigos, e ampliando a escala ou a base de clientes servidos, ela possui capacidades dindmicas. A
existéncia desse conjunto de capacidades dindmicas é que permite que a empresa mantenha um
desempenho superior no longo prazo.

Além destes trés niveis, Wang e Ahmed (2007) reforcam a importancia de um nivel inicial,
constituido pelos recursos e capacidades que ddo os fundamentos para a existéncia da firma. Nesse
sentido, os autores propdem quatro niveis hierarquicos: (a) nivel 0: recursos e capacidades; (b) nivel 1:
capacidades comuns, relativas a producéo de produtos e execugdo de Servigos seus Servigos, por meio
da combinacdo de recursos e capacidades; (c) nivel 2: capacidades-chave, referem-se ao conjunto de
recursos e capacidades que resultam em vantagem competitiva no curto prazo, isto é, num dado
momento do tempo; e (d) nivel 3: capacidades dindmicas. Na visdo desses autores, embora recursos
valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis possam constituir elementos de vantagem competitiva em
mercados dindmicos, essa vantagem ndo persiste ao longo do tempo. Sempre existe a possibilidade de
gue as capacidades-chave de uma empresa se tornem obsoletas. Mas, se a empresa tem a capacidade de
perseguir a renovacdo, reconfigurar e recriar Seus recursos, suas capacidades comuns e suas
capacidades-chave, de forma a enderegar as mudangas ambientais, entdo, essa capacidade, que é de
terceira ordem, é uma capacidade dinamica.
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Em resumo, as definicdes de capacidades dindmicas envolvem esforgos de mudanca e inovacao,
esforgos estes relacionados a busca, criacéo, integracao, renovacao, recriagdo ou reconfiguracao, selecédo
e implantacdo de recursos (Helfat et al., 2007), habilidades e competéncias (Teece et al., 1997) ou
capacidades (Wang & Ahmed, 2007). O resultado desses esforgos vai desde a identificacdo de
necessidades ou oportunidades de mudanga e geracdo de ideias; desenvolvimento de novos produtos,
Servigos e processos superiores em relacdo aos concorrentes; até a introducdo de rupturas, de forma a
criar dinamismo no mercado (McKelvie & Davidson, 2009; Teece, 2009). S&o respostas e cursos de
acdo gue permitem a empresa entrar num novo negocio, estender sua base de negdcios, ser mais lucrativa
e crescer de forma consistente (Helfat et al., 2007).

A existéncia de uma hierarquia de capacidades, as quais resultam numa capacidade dindmica,
levanta criticas relativas ao indeterminismo e a tautologia do conceito (Arend & Bromiley, 2009).
Afinal, capacidade determina capacidade? Quais sdo 0s elementos componentes das capacidades
dinamicas? E possivel identifica-los? De que forma?

Conforme assinalam Zollo e Winter (2002), sabe-se 0 que é, mas ndo se sabe como as empresas
desenvolvem capacidades dindmicas. Na visdo destes autores, a capacidade dindmica de uma
organizacdo é baseada em mecanismos de aprendizagem que permitem a constante evolucdo do
conhecimento organizacional, uma dedicacdo sistematica aos processos de melhorias. Nesta mesma
perspectiva de articulacdo do conhecimento, Bygdas (2006) define as capacidades dindmicas como
processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de procedimentos e
entendimentos soltos para desenvolvimento de praticas mais eficientes que nao sdo facilmente imitaveis.
Mas, entdo, em que consistem esses mecanismos? Como ativa-los?

A seguir sdo apresentados 0s elementos componentes e 0s mecanismos de desenvolvimento das
capacidades dindmicas, a partir dos autores selecionados.

Capacidades dinamicas: como identifica-las?

Em linhas gerais, € possivel identificar nas varias definicdes de capacidades dindmicas aqui
apresentadas trés elementos componentes: (a) conjunto de comportamentos, capacidades e habilidades
(individuais e organizacionais); (b) rotinas e processos; e () mecanismos de aprendizagem e governanca
do conhecimento.

No grupo de autores que tratam as capacidades dindmicas como conjunto de comportamentos,
capacidades e habilidades (Tabela 3), destacam-se as vis@es de Collis (1994), Andreeva e Chaika (2006),
Wang e Ahmed (2007), Helfat et al. (2007) e McKelvie e Davidson (2009). Em linhas gerais, sdo
apontadas capacidades e habilidades relativas ao protagonismo (individual e organizacional), seja no
sentido de aprender e exercer a lideranca (Andreeva & Chaika, 2006), seja no sentido de empreender,
por meio da identificacdo de oportunidades (Wang & Ahmed, 2007), da geracédo de ideias (McKelvie &
Davidson, 2009), da percep¢do de mudangas necessarias e da implementacdo dessas mudangas
(Andreeva & Chaika, 2006; Helfat et al., 2007).
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Tabela 3

Visdo das Capacidades Dinamicas como Comportamentos, Habilidades e Capacidades
Organizacionais

Autores Elementos Componentes da CD

Collis (1994) . Capacidades operacionais;

. Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do que a
concorréncia;

. Capacidade de aprender a aprender.

Andreeva e Chaika (2006) . Habilidades empreendedoras de liderancga; e

. Capacidade de mudanga organizacional (desenvolvimento de habilidades néo
especificas, lealdade das pessoas as mudancas e a0s mecanismaos organizacionais
facilitadores dos processos de mudanga).

Helfat et al. (2007) . Habilidade para alterar a base de recursos;

. Capacidade de atuar de forma recorrente para modificacdo da base de recursos;

. Capacidade de buscar e selecionar as modificacbes a serem realizadas
(deliberacéo).

Wang e Ahmed (2007) . Capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar as
oportunidades emergentes de mercado);

. Capacidade absortiva (habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas
informacdes externas, assimila-las e aplica-las comercialmente);

. Capacidade de inovacdo (habilidade da empresa em desenvolver novos produtos
e mercados);

. Processos subjacentes (integracdo de recursos, reconfiguracdo de recursos,
renovacao de recursos e recriacdo de recursos).

McKelvie e  Davidson . Capacidade de geragéo de ideias;

(2009) . Capacidade de introducéo de rupturas no mercado;
. Capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigo inovadores; e
. Capacidade de desenvolvimento de novos processos.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Andreeva e Chaika (2006) enfatizam que a capacidade de mudanca é central para a existéncia de
capacidades dindmicas. Esta capacidade, na visdo das autoras, esta alicercada em trés pontos chaves
essenciais, relativos as habilidades e aos comportamentos individuais e aos mecanismos
organizacionais.

Do ponto de vista das habilidades, segundo Andreeva e Chaika (2006), ha que se desenvolver
habilidades ndo especificas, isto é, habilidades profissionais adjacentes, ndo necessariamente ligadas as
atividades operacionais cotidianas das pessoas na organizacdo. Como exemplo, as autoras citam as
habilidades de autoaprendizagem, comunicagdo, negociacéo, resolucdo de conflitos, lideranca, anélise
econbmica de ideias, apresentacdo de ideias, resolucdo de problemas, gerenciamento de projetos e
pessoas.

Em relacdo ao comportamento, 0 aspecto-chave é o desenvolvimento de lealdade das pessoas a
mudanga, a qual estd relacionada com a normalidade pela qual as mudancas sdo encaradas pelos
colaboradores da empresa. Uma das formas de desenvolver essa lealdade é fazer uso de comunicagdes
abertas e transparentes, permitindo didlogos francos e o consequente feedback (Andreeva & Chaika,
2006).
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Do ponto de vista dos mecanismos organizacionais relevantes, que proporcionam agilidade e
eficacia nos processos de mudancas, Andreeva e Chaika (2006) destacam o estabelecimento de grupos
de trabalhos multidisciplinares, comités, delegacdo de responsabilidades, intensificacdo da troca de
informacgdes entre departamentos e alinhamento do sistema de recompensas com a capacidade de mudar.

Com uma énfase maior no nivel das habilidades organizacionais, Wang e Ahmed (2007) apontam
para as habilidades que dado suporte as trés capacidades componentes das capacidades dindmicas: (a)
capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades emergentes
de mercado); (b) capacidade absortiva: habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas
informacGes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais); e (c) capacidade de inovacao
(habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercados por meio da orientacdo do
alinhamento estratégico para comportamentos e processos de inovagao).

Na concepcdo de Wang e Ahmed (2007), a reunido dessas trés capacidades e suas respectivas
habilidades revela o forte componente tacito da capacidade dinamica. Quando se fala de capacidades
dindmicas, a questdo é a capacidade da organizagdo em empregar recursos, usualmente de forma
combinada, e encapsular tanto os processos explicitos como os elementos tacitos, como, por exemplo,
know how e a lideranca embutida nos processos, de forma a criar uma vantagem competitiva dificil de
ser copiada ou imitada. Nesse sentido, os autores destacam que as capacidades dindmicas ndo sdo
processos normais, que podem ser codificados, passiveis de serem transferidos mais facilmente entre
unidades da organizacdo ou entre organizacdes. As qualidades que constituem as capacidades dindmicas
refletem um processo de desenvolvimento de habilidades ao longo do tempo, ou seja, é fungdo de sua
trajetoria temporal. 1sso vale tanto ao que se refere a adaptacdo no tempo certo (capacidade adaptativa),
ou ao uso do conhecimento externo em fungéo do nivel anterior de conhecimento (capacidade absortiva).

A énfase no processo adaptativo esta presente no grupo de autores que tratam as capacidades
dindmicas como rotinas e processos (Tabela 4). Entretanto, nota-se que, para alguns, como Eisenhardt
e Martin (2000), os processos que constituem as capacidades dinadmicas sdo passiveis de decodificacdo
e replicacdo, o que torna as capacidades dinamicas homogéneas, e, portanto, passiveis de imitacdo. Na
visdo destes autores, as capacidades dindmicas sdo processos de negécio da firma, utilizados para
corresponder ou até mesmo criar mudancas de mercado. Sdo exemplos desses processos: rotinas de
desenvolvimento de produtos; capacidade de forjar aliangas e fazer aquisi¢Ges; rotinas de alocacdo de
recursos e transferéncia e replicacdo de conhecimento.

Tabela 4

Visdo das Capacidades Dindmicas, como Rotinas e Processos

Autores Elementos componentes

Eisenhardt e Martin (2000) Processos ou rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a organizagao alcanca
novas configuracdes de recursos.

Zollo e Winter (2002) Processos de acumulacéo de experiéncias; articulagdo de conhecimento; codificacéo
de conhecimento.

Winter (2003) . Rotinas de alto nivel, que definem padrdes de atividades;
. Comprometimento de longo prazo de recursos especializados;
. Exercicio de uso das capacidades dindmicas;
. Investimentos em aprendizagem.
Bygdas (2006) . Conhecimento prévio significativo;
. Unidades de processamento de conhecimento;
. Redes de conexdo das unidades de processos;
. Estruturas de conhecimento;
. Processos de ativacao.

Continua
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Tabela 4 (continuagéo)

Autores Elementos componentes

Dosi et al. (2008) . Estruturas organizacionais especificas;
. Estruturas cognitivas e niveis de aspiragdo compartilhados;
. Posigdo da empresa na cadeia de valor e relagdes com fornecedores e clientes;
. Trajetdria de mudangas ao longo do tempo;
. Dominio persistente do equilibrio entre exploration e exploitation.
Teece (2007) . Rotinas e processos de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos e
servicos, bem como na selecdo e na implementacdo da mudanca:
. Desenvolvimento cientifico e tecnoldgico (fontes internas e externas);
. Identificacdo de segmentos de mercado alvo;
. Solucoes para clientes e desenho do modelo de negécios;
. Definicdo de fronteiras da organizacao;
. Definigdo e uso rotineiro de protocolos de tomada de decisfes de investimento;
. Solucéo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da empresa;

. Descentralizacdo de decisbes por meio da decomposicdo de estruturas
organizacionais;

. Coespecializacdo de ativos.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Em contrapartida, para outros autores, como Zollo e Winter (2002), Winter (2003) e Dosi et al.
(2008), a capacidade dinamica, embora relacionada a capacidade de replicacdo de um conjunto de
rotinas, é especifica ao processo evolucionario da organizacao, expresso na sua trajetoria.

De acordo com Dosi et al. (2008), a capacidade dindmica esta fortemente fundamentada em
processos organizacionais estabelecidos por meio de estruturas organizacionais especificas e na
existéncia de estruturas cognitivas e em niveis de aspiracdo compartilhados e percebidos pelas
integrantes da empresa, sendo que a capacidade dindmica consiste justamente em quebrar ou redistribuir
rotinas entre essas estruturas. Outrossim, a capacidade dindmica esta associada a posicdo da empresa
em relacdo a sua cadeia de valor e a sua relacdo com fornecedores e clientes.

Na visdo de Dosi et al. (2008), o dominio persistente do dilema entre fazer novas descobertas de
oportunidades (exploration) ou de aproveitar as oportunidades e aumentar a eficiéncia daquilo que a
empresa ja faz (exploitation) é um aspecto fundamental da capacidade dinamica. Esse dominio pode ser
melhor compreendido por meio dos varios processos listados por Teece (2007) na descricdo das
capacidades componentes das capacidades dindmicas, que sdo: sentir o contexto do ambiente; aproveitar
oportunidades; gerenciar ameacas e transformacdes.

De acordo com Teece (2007), a capacidade de sentir o contexto do ambiente no qual a
empresa opera estd relacionada com a existéncia de quatro processos: (a) processos para dirigir
trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento; (b) processos de exploracdo de fornecedores para
complementar as inovacGes da organizagao; (c) processos para explorar desenvolvimentos cientificos e
tecnoldgicos exdgenos; e (d) processos para identificar segmentos de mercado alvo, para mudar os
habitos dos clientes e para gerar inovacgdes que sejam de interesses destes mesmos clientes.

J& a capacidade de aproveitar oportunidades é, segundo Teece (2007), baseada em quatro
componentes: (a) solugdes para o cliente; (b) selecdo das fronteiras organizacionais; (c) rotinas para
seleco de protocolos de tomada de decisdes; e (c) rotinas para construir lealdade de comprometimento.

O primeiro componente envolve aspectos relacionados ao modelo de negdcio, como: entrega de
valor para o cliente, tecnologias e caracteristicas que devem ser introduzidas no produto ou servico;
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receita e estrutura de custo de um neg6cio devem ser projetadas e, se necessario, redesenhadas, para
estarem conforme as necessidades dos clientes; identificacdo dos segmentos de mercado a serem
atingidos; e mecanismo e maneira pela qual o valor deve ser capturado (Teece, 2007). O segundo
componente € a sele¢do das fronteiras organizacionais e tem como objetivo a formagao de capacidade
para gerenciar complementos e plataformas, definindo o escopo de abrangéncia das atividades e as
fronteiras da organizacdo (Teece, 2007). Associado a essa capacidade esta o terceiro componente, que
sdo as rotinas para selecdo de protocolos de tomada de decisdes.

Segundo Teece (2007), a existéncia de capacidades dindmicas esta intimamente ligada as decisdes
sobre como alocar os recursos da organizacdo. Os processos de tomada de decisdo em organizacbes
hierarquicas envolvem processos burocraticos, os quais englobam o compromisso e o balanceamento
dos lados que envolvem a decisdo, tornando o processo decisoério lento e reforcando o status quo, criando
um Viés contréario a inovacdo. Por um lado, empresas que conseguem enxergar boas oportunidades
muitas vezes falham em fazer o investimento necessario para aproveita-las. Por outro lado, um otimismo
excessivo também cria problemas, ja que pode vir a permitir a existéncia de projetos com retornos baixos
ou negativos. Assim, o autor defende a necessidade de existir um balango no portfélio de investimentos
da organizacdo governado por protocolos de tomada de decisdo que selecionem adequadamente os
investimentos a serem feitos.

Por fim, o quarto componente da capacidade de aproveitar oportunidades refere-se as rotinas para
construir lealdade e comprometimento. O comprometimento dos colaboradores pode, segundo Teece
(2007), aumentar consideravelmente o desempenho da empresa.

A outra capacidade que fundamenta as capacidades dinamicas é, também segundo Teece (2007),
a capacidade de gerenciar ameagas e transformacdes. Ela é desenvolvida por meio de trés
componentes: (a) descentralizagdo e decomposicdo; (b) coespecializagdo; (c) governanca e
gerenciamento do conhecimento.

Retomando Teece (2007), todo sistema possui subsistemas que, até certo ponto, sdo
independentes e interdependentes. Ao mesmo tempo, é necessario entender que uma organizagdo nao
conseguira ter capacidade de responder as demandas de seus clientes e adotar novas tecnologias se
houver um alto grau de centralizacdo das decisdes. Por isso, & medida em que as organizacdes crescem,
é necessario que ocorra uma descentralizacdo para evitar problemas de falta de flexibilidade e
capacidade de resposta. Também é importante notar que a descentralizacdo, embora benéfica,
compromete a capacidade da organizacdo para integrar. Trata-se de uma questdo de equilibrio: as
unidades organizacionais necessitam de autonomia para tomar decis@es rapidas, mas devem permanecer
conectadas para serem coordenadas.

Outra habilidade gerencial importante consiste em identificar, desenvolver e utilizar uma
combinagdo especializada e coespecializada de ativos. Desde seu artigo classico sobre o papel dos ativos
complementares no sucesso da comercializagdo da inovacdo (Teece, 1986), o autor tem enfatizado a
importancia de ativos coespecializados na sustentacdo da vantagem competitiva, ja que ndo podem ser
prontamente adquiridos por concorrentes. Estes constituem uma classe particular de ativos
complementares em que o seu valor é fun¢do do uso conjunto com outros ativos especializados.

Por fim, torna-se chave ter uma forma de governanga que contemple processos de integracdo de
know how externo, aprendizagem, compartilhamento e integracio de conhecimento. E uma estrutura de
incentivos na sustentacdo das capacidades dindmicas, principalmente quando os ativos intangiveis sao
criticos para o sucesso da organizacao. Igualmente importantes sdo 0s processos de monitoramento e
gerenciamento de vazamento, roubo e mal uso de conhecimento, segredos industriais e outras
propriedades intelectuais. A terceirizacdo de producéo e a proliferacdo de empreendimentos conjuntos
(joint ventures) também constituem motivos para desenvolver procedimentos de governanga de
transferéncia de tecnologia e de propriedade intelectual. Outras questdes de governanga relacionadas
com a habilidade da organizacéo em obter combinacdes adequadas de ativos incluem o desenvolvimento
do modelo de negdcio apropriado, assim como incentivos para entendimento, alinhamento e resolucéo
das questdes de agéncia.
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A habilidade para integrar e combinar ativos, incluindo os de conhecimento, é fundamental no
desenvolvimento dos processos de melhoria, que, segundo Zollo e Winter (2002), caracterizam as
capacidades dindmicas. Na visao desses autores, 0s processos de melhoria estdo relacionados a um ciclo
de evolucéo do conhecimento, o qual faz uso de trés mecanismos de aprendizagem: (a) acumulacéo de
experiéncia; (b) articulacdo de conhecimento; e (c) codifica¢do do conhecimento.

A acumulacgdo da experiéncia € feita por meio de rotinas, pois constituem a memoria procedural
da empresa (Cohen & Bacadyan, 1994). As rotinas refletem a sabedoria da empresa, obtida por meio da
experiéncia, na medida em que sdo “o resultado do aprendizado por tentativa e erro e a selecéo e retengéo
de comportamentos anteriores” (Gavetti & Levinthal, 2000, p. 113).

A articulacdo do conhecimento se da a partir do compartilhamento de experiéncias individuais.
Conforme assinalam Zollo e Winter (2002, p. 341), o esfor¢co cognitivo dos membros da organizacéo,
direcionado para realcar o entendimento sobre as relacfes causais entre suas a¢des e 0 desempenho geral
da empresa, melhora a competéncia organizacional. Por sua vez, a codificagdo do conhecimento consiste
na documentacdo deste por meio de manuais, desenhos, planilhas, sistemas de suporte a decisao,
software de gerenciamento de projetos ou qualquer outro meio que permita 0 armazenamento e a
recuperacao de informagdes.

A especificacdo desses mecanismos de aprendizagem consegue, segundo Zollo e Winter (2002),
estabelecer como as capacidades dindmicas e as rotinas operacionais evoluem com o tempo. Nesta
perspectiva, 0s autores propdem uma sistematizacdo do processo de desenvolvimento das capacidades
dindmicas a partir de um modelo evolucionario do conhecimento, em que o conhecimento
organizacional segue um padréo evolutivo baseado no tripé variacao — selecdo — retencdo do paradigma
evolucionario classico. O ciclo é composto de cinco fases (Figura 1):

Variacdo Generativa |:> S.elegéo interna )
(Recombinag&o) (Avaliacdo, legitimag&o)

Estimulo externo
& feedback

Replicagdo
Retencdo < | (Gestéo Eio (_:onhecimerjto,
(Rotinizagio transferéncia, adaptacéo,
resolugdo de problemas)

Figura 1. Etapas e Atividades do Ciclo de Evolu¢do do Conhecimento.
Fonte: Zollo, M., & Winter, S. G. (2002). Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities (p. 343). Organization
Science, 13(3), 339-351. doi: 10.1287/0rsc.13.3.339.2780

1. Um estimulo externo (ou feedback) gera a possibilidade de variacdo generativa para solu¢do de um
dado problema;

2. Essa variacdo de solugdes passa entdo por um processo de sele¢do interna, no qual a solugdo sera
avaliada e legitimada;

3. Uma vez legitimada, ocorre uma fase de replicagdo do conhecimento, na qual existe transferéncia de
conhecimento por meio de mecanismos de gestdo do conhecimento, e, na qual, podem ocorrer
adaptac0es para a resolucéo de problemas;

4. Uma vez replicada, a solucdo € rotinizada e, finalmente;

5. As rotinas sofrem variag6es ao longo do tempo e realimentam o processo de conhecimento.
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Outra proposta interessante de analise do desenvolvimento das capacidades dindmicas é a de
Wang e Ahmed (2007). O modelo dos autores (Figura 2) esta baseado em duas premissas basicas: (a) as
capacidades sdo construidas durante longo periodo de tempo; (b) o crescimento da organizagdo ocorre
de modo tradicional, por meio do acimulo e do desenvolvimento de recursos internos e capacidades. A
partir dessas premissas, 0s autores desenvolvem trés proposicdes: (a) quanto mais dindmico é o ambiente
do mercado, mais forte é o direcionamento das empresas em exibir capacidades dinamicas devido as
mudancas externas; (b) quanto mais capacidades dindmicas uma empresa demonstra, maior a
probabilidade de construir capacidades particulares ao longo do tempo, sendo que o desenvolvimento
de capacidades particulares é ditado pela estratégia da empresa; (c) as capacidades dindmicas sdo
condutoras de desempenho de longo prazo da empresa, mas trata-se de uma relacdo indireta, mediada
pelo desenvolvimento de capacidades, que, por sua vez, é mediada pela estratégia da empresa. As
capacidades dindmicas estdo mais propensas a criar um desempenho melhor quando capacidades
particulares sdo desenvolvidas em linha com a escolha estratégica da empresa.

P2 g P2
Estratégia da
P3 firma P3
Dinamismo do Pl Capacidades | ________ 4| Desenvolvimento de
mercado dindmicas “s. capacidades
RN D3
et ==, P3

Fatores componentes:
. * Capacidade adaptativa
Caracteristicas comuns |, Capacidade absortiva

+ Capacidade de inovagio

Desempenho da firma

Processos adjacentes:

-~ a ir
) « Integragio I Relagio direta
Processos especificos = .
* Reconfiguragio
da firma R o
enovagae 1 1 eecceaaaaa > Relacio indireta

* Recriacio

Figura 2. Modelo de Pesquisa de Capacidades Dindmicas.
Fonte: Wang, C. L., & Ahmed, P. K. (2007). Dynamic capabilities: a review and research agenda (p. 39). International Journal
of Management Reviews, 9(1), 31-51. doi: 10.1111/j.1468-2370.2007.00201.x

O modelo proposto por Wang e Ahmed (2007) capta um aspecto importante defendido neste
artigo, que é a énfase nas especificidades da firma, expressas na estratégia e nos processos especificos
de integragdo, reconfiguragdo, renovacgdo e recriacdo de recursos e capacidades. Todavia, 0 modelo
apresenta limitacGes, como a premissa de crescimento baseado somente nos recursos e nas capacidades
internos. Conforme apontado por Eisenhardt e Martin (2000), a capacidade de forjar aliangas e
aquisicdes € um dos componentes das capacidades dindmicas. Outrossim, os autores, na medida em que
defendem proposicdes relativas ao desenvolvimento das capacidades ao longo do tempo, apontam para
uma abordagem longitudinal, porém nédo indicam como tratar esse ciclo recursivo.

Capacidades Dinamicas: Uma Proposta de Sintese

A partir do levantamento das varias defini¢cGes de capacidades dindmicas, nota-se que é possivel
sintetizar o conceito de capacidades dindmicas como a capacidade que é baseada em decisOes
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deliberadas e recorrentes, composta por processos combinatorios de capacidades que permitem criar,
estender, modificar ou reconfigurar as capacidades-chave da organizacdo e sua base de recursos e
competéncias, fazendo uso de trés elementos componentes: (a) comportamentos e habilidades; (b)
rotinas e processos; (¢) mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Para que a empresa desenvolva capacidades dinamicas, é necessario, em primeiro lugar, um
conjunto de comportamentos e habilidades relacionadas a mudanga e a inovagdo. Em termos de
comportamento, destacam-se a lealdade e o comprometimento com a mudanga (Andreeva & Chaika,
2006; Teece, 2009). As habilidades envolvem: (a) identificar e capitalizar oportunidades de mercado,
bem como reconhecer o valor das informages externas, assimila-las e aplica-las comercialmente (Wang
& Ahmed, 2007); (b) habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do que a
concorréncia, e habilidades de aprender a aprender (Collis, 1994); ou ainda (c) habilidades ndo
especificas, ndo necessariamente conectadas com a execuc¢do da rotina operacional, como: comunicagao,
negociacdo, resolucdo de conflitos, lideranca, analise econdmica de ideias, resolugdo de problemas,
gerenciamento de projetos e de pessoas (Andreeva & Chaika, 2006).

Associado a essas habilidades e comportamentos, € necessaria a existéncia de rotinas e processos
de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos e servicos, bem como na selecdo e na
implementacdo da mudanca (Teece, 2009).

Na literatura de capacidades dinamicas, ha autores que incluem, além dos processos, rotinas.
Entretanto, conforme assinala Gerard (2009), rotinas, definidas como padrfes de comportamento
repetiveis, que conectam atores num dado contexto, sdo parte do processo. As rotinas sdo projetadas
juntamente com o processo de trabalho ou podem emergir de forma independente na medida em que 0s
atores encontrem meios mais eficazes de desempenhar suas tarefas. Quando as rotinas emergem, as
organizac¢es buscam monitorar as mudancas criticas e incorporar essas mudancas na estrutura existente.

De acordo com Gerard (2009), os processos contém todas as capacidades necessarias para
transformar entradas em resultados desejados. Isso inclui especificacBes, tecnologia, ferramentas,
procedimentos, politicas, praticas e métodos. Os processos fornecem a estrutura de trabalho e as rotinas
representam a execuc¢do dessa estrutura (Figura 3).

Processos Rotinas

Rotinas de

Politicas ~
seleg¢do

Rotinas de

Procedimentos trabalho

Rotinas de

Tecnologia - P
e diagndstico

Rotinas de

Métodos correg3ao
padrio
Sistemas de Novas rotinas
informacao de correc¢do

Entradas e

- M i
Saidas eta rotinas

Figura 3. Processos X Rotinas.
Fonte: Gerard, J. A. A (2009). Theory of organizational routines: development of a topology and identification of contextual
determinants (p. 159). (Dissertation Thesis). ProQuest UMI Dissertation Publishing, Ann Arbor, Michigan.

Se a mudanca ndo faz parte do repertério de rotinas da empresa, ndo hé capacidades dindmicas,
mas sim solugdes ad hoc (Winter, 2003). A capacidade dindmica consiste num conjunto de atividades
rotinizadas direcionadas para o desenvolvimento e a adaptacdo de rotinas operacionais, também
denominadas de rotinas de busca (Winter, 2003), ou metarrotinas (Gerard, 2009). De acordo com Teece
(2007), esses processos e rotinas incluem: (a) rotinas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
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exogeno; (b) rotinas de identificagdo de segmentos de mercado alvo; (c) rotinas e processos de pesquisa
e desenvolvimento; (d) processos e rotinas para delinear solugdes para clientes com o respectivo modelo
de negdcios; (e) processos e rotinas para definir fronteiras da organizacao; (f) processos para definigdo
e uso rotineiro de protocolos de tomada de decisdes de investimento; (g) processo de descentralizar
decisdes por meio da decomposigéo de estruturas organizacionais; (h) processos de coespecializacdo de
ativos; e (i) processos de solucao do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da empresa, e
processos de descentralizacdo das decisdes. Além das rotinas de busca, é necessario desenvolver
processos e rotinas relacionados aos habitos e comportamentos, como as rotinas de alinhamento do
sistema de recompensas (Andreeva & Chaika, 2006) e as rotinas de construcdo de lealdade e
comprometimento (Teece, 2009).

A importancia de processos e rotinas faz com que a capacidade dindmica seja o resultado de uma
hierarquia de capacidades. No nivel hierarquico inferior estdo as capacidades funcionais (Collis, 1994)
ou comuns (Wang & Ahmed, 2007). No nivel intermediario, as capacidades-chave, relacionadas a
melhoramentos nos processos de negécio (Wang & Ahmed, 2007), exploracdo e selecdo de
oportunidades (Teece, 2009). A capacidade dinamica seria o terceiro nivel, o criativo (Collis, 1994), ou
capacidades superiores, que mudam o produto ou a escala e a base de consumidores (Winter, 2003).

7

Além das rotinas e processos, € necessario que a empresa desenvolva mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento que deem suporte a existéncia de capacidades dinamicas.
Ou seja, deve haver um ciclo continuo de acumulacdo de experiéncia através de um processo recursivo
que torna a empresa cada vez mais apta a desenvolver capacidades dindmicas. Essa visdo é defendida
por Zollo e Winter (2002) com seu ciclo recursivo de evolucdo do conhecimento. Segundo esses autores,
esses mecanismos incluem: desenvolvimento de diversas solugfes possiveis para um dado problema;
articulagdo do conhecimento por meio de discussdes coletivas, sessdes de esclarecimentos de duvidas,
processos de avaliacdo de desempenho; processos para acumulacdo de experiéncia e legitimacdo dos
novos conhecimentos gerados.

Outros mecanismos organizacionais especiais sdo apontados por Andreeva e Chaika (2006),
como: grupos de trabalhos multidisciplinares, comités, delegacdo de responsabilidades, intensificacdo
da troca de informacdes entre departamentos.

A partir desses elementos componentes das capacidades dindmicas, € possivel pensar na dindmica
efetivamente, ou seja, no modo como as capacidades se desenvolvem e se sustentam. Como se pode
observar na Figura 4, a seguir, a reunidao de comportamentos e habilidades de mudanga e inovacao,
associada aos processos € as rotinas de suporte as capacidades dinamicas, as quais sdo sustentadas por
mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento, resultam em capacidades dinadmicas. As
capacidades dindmicas, sendo resultado deste conjunto de elementos e mecanismos de suporte, podem
ser identificadas a partir de uma série de indicadores, como: geragdo de ideias e introdugdo de rupturas
no mercado; mudangas organizacionais; inovacao e desenvolvimento de novos mercados.
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Elementos componentes Indicadores ou indicios de
capacidades dinamicas

Comportamentos e
habilidades de mudanca e Geragdo de ideias e

inovacéo introducdo de rupturas no
/ mercado.

Processos e rotinas de Capacidades Mudangas organizacionais

busca ou inovagéo Dinamicas
\ Inovacéo e

desenvolvimento de novos
mercados

Mecanismos de aprendizagem
e governanga do conhecimento

Figura 4. Modelo Integrado de Capacidades Dinamicas: Comportamentos, Habilidades, Processos e

Mecanismos de Aprendizagem e Governanga do Conhecimento.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Vale observar que este € um modelo conceitual. A operacionalizacdo dos elementos componentes

e o teste das relacOes entre estes fogem ao escopo do presente artigo. Mas, em principio, é possivel, a
partir da reunido das contribuicbes apontadas pelos varios autores aqui selecionados, apontar as
seguintes hipdteses de pesquisa:

1.

Quanto maiores a lealdade e 0 comprometimento com a mudanga, por meio de comunicacdes abertas,
transparentes e dialogos francos, maior a probabilidade de desenvolvimento de capacidades
dindmicas na organizacao.

Quanto mais habilidades de geracdo de novas ideias, busca e sele¢cdo, maior a probabilidade de
desenvolvimento de capacidades dindmicas na organizacéo.

Quanto mais habilidades ndo especificas (autoaprendizagem, comunicacao, negociacdo, resolucédo
de conflitos, lideranca, analise econdmica de ideias, apresentacdo de ideias, resolucdo de problemas,
gerenciamento de projetos e pessoas), maior a probabilidade de desenvolvimento de capacidades
dindmicas na organizacao.

Quanto mais rotinas e processos de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos e servigos,
bem como na selecdo e na implementacdo de mudangas, maior a probabilidade de desenvolvimento
de capacidades dinAmicas na organizacao.

Quanto mais rotinas e processos de suporte a tomada de decisdo, de modo a promover a
descentralizacdo das decisGes de investimento, maior a probabilidade de desenvolvimento de
capacidades dinAmicas na organizacao.

. Quanto mais mecanismos de estimulo a busca, a assimilacdo e & aplicacdo comercial de

oportunidades de mercado, maior a probabilidade de desenvolvimento de capacidades dindmicas na
organizacao.

Quanto mais definida a estrutura de incentivos a solucdo do problema de agéncia e a influéncia de
grupos internos da empresa, maior a probabilidade de desenvolvimento de capacidades dindmicas na
organizacao.

Quanto maior a exploragdo de mecanismos que promovam a replicacdo e a reconfiguracdo da base
de conhecimento, inclusive a coespecializacdo de ativos, maior a probabilidade de desenvolvimento
de capacidades dindmicas na organizag&o.

Esta proposta integradora implica uma série de conclusbes que, de certa forma, respondem

algumas das criticas feitas a abordagem de capacidades dindmicas. Em primeiro lugar, a capacidade
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dindmica envolve uma viséo integrada da firma, portanto requer uma compreensdo da mudanca nos
varios niveis de analise: individual, grupo (coletivo), e organizacional. Cada um dos elementos
componentes aqui apontados refletem esta perspectiva multinivel. No nivel individual, encontram-se as
habilidades e comportamentos de mudanca. No nivel coletivo e organizacional, situam-se 0S processos,
rotinas e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento. Nesse sentido, o construto
capacidade dinamica € eminentemente interdisciplinar e, reiterando as criticas feitas por alguns autores,
como Arend e Bromiley (2009), ndo € uma abordagem nova, mas sim uma abordagem integradora.

Em segundo lugar, a capacidade dindmica nao pode ser confundida com o seu resultado e nem
com o ambiente, visto ser ela mesma uma variavel de resultado. Na verdade, os elementos determinantes
da existéncia de capacidades dindmicas sdo o conjunto de comportamentos, habilidades, rotinas,
processos e mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento voltados para a mudanca e a
inovacgdo. A articulagdo desses elementos pode resultar em graus variados de inovagdo e dinamismo,
podendo se manifestar em ambientes de dinamismo variado, seja setores em que a inovacdo € mais
intensa ou setores mais tradicionais, com tecnologia consolidada. Essa articulacdo € um indicativo que,
num modelo de mensuracao das capacidades dindmicas, todos os indicadores sdo reflexivos.

E, por fim, em terceiro, a identificagdo das capacidades dinamicas requer uma perspectiva
historica (estudos longitudinais). Nesse sentido, ha espaco para o desenvolvimento de pesquisas
baseadas numa abordagem de processo (Van de Ven, 1992, 2007), abordagem adotada por autores na
area de mudanca organizacional (Tsoukas & Chia, 2002).

Conclusao

O artigo apresentou uma visao geral das defini¢Bes que envolvem o constructo de Capacidades
Dinamicas de autores-chave no estudo do assunto. Com base nas definicdes apresentadas, foi definida
uma classificacdo para capacidades dindmicas divididas em duas visdes. A primeira visdo é definida
como um conjunto de comportamentos, habilidades e capacidades organizacionais que, quando
combinadas, criam capacidades dindmicas na organizacdo. A segunda visdo define que capacidades
dindmicas sdo processos € rotinas gque as organiza¢Ges devem usar para poderem se adaptar e manter
vantagens competitivas.

O trabalho também abordou os autores que discutem 0s mecanismos de suporte a existéncia de
capacidades dindmicas, baseados em um ciclo de acumulacdo de experiéncias e evolucdo da base de
conhecimento numa organizagao.

Com base nas diferentes visdes apresentadas pelos autores pesquisados, o artigo prop6s uma
definicdo do constructo capacidades dinamicas fazendo uso de trés elementos componentes: (a)
comportamentos e habilidades; (b) rotinas e processos; (c) mecanismos de aprendizagem e governanga
do conhecimento.

A articulacgdo destes elementos e mecanismos de suporte das capacidades dindmicas resulta num
modelo tedrico em que varios aspectos relacionados a existéncia de capacidades dinamicas, como
inovacdo, geracdo de novas ideias e dinamismo do ambiente podem ou ndo estar presentes. Estes sao
apenas indicios de capacidades dinamicas.

Como sugestdo de pesquisas futuras, propfe-se a operacionalizacdo de cada um destes
componentes e 0 desenvolvimento de uma escala de capacidades dindmicas. Vale observar que a
operacionalizacdo dos componentes das capacidades dindmicas aqui apresentados, embora abordados
de forma isolada, j& estd presente em varios trabalhos internacionais, principalmente em estudos que
buscam identificar rotinas em processos de inovagédo ou de desenvolvimento de novos produtos, como
€ 0 caso de Salvato (2009) e Pavlou e El Sawy (2011). Todavia, é necessario ampliar o escopo de analise
para uma melhor compreensdo da manifestacdo de capacidades dindmicas em contextos variados, seja
setores mais dindmicos do ponto de vista da inovagdo, seja outros mais tradicionais, com tecnologia
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consolidada. Nesse sentido, ainda hd um extenso espago para o desenvolvimento de pesquisas em
capacidades dindmicas, como pesquisa quantitativa ou qualitativa e estudos de caso.

No Brasil, em particular, as pesquisas em capacidades dinamicas ainda s@o escassas, poucos sao
os trabalhos publicados em periddicos, em sua maioria sendo associados a recursos e competéncias, com
preferéncia por abordagens qualitativas (Aragdo, Forte, & Oliveira, 2010). Em levantamento
bibliométrico mais recente sobre a producdo nacional em capacidades dinamicas, com recorte nos
periodicos nacionais da area de Administragdo e Turismo classificados entre os niveis A2 e B2 do
WebQualis da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Picoli, Souza
e Takahashi (2013) identificaram que apenas 19 artigos foram publicados no periodo de 1997 a 2012,
sendo que, deste total, sete sdo ensaios tedricos. Sdo artigos em sua maioria que apresentam o tema de
capacidade dinamica associado com outros temas, como cultura (Fleury, 2009; Maciel, Sato, & Kato,
2012), recursos humanos (Branddo, Borges-Andrade, Puentes-Palacios, & Laros, 2012), inovacdo
(Burlamaqui & Proenga, 2003; Gongalves, Branddo, & Muniz, 2008; Pelaez, Melo, Hofmann, &
Aquino, 2008; Pitassi, 2012), estratégia (Monteiro, Silva, & Ladeira, 2008; Muzzio, 2010),
competéncias essenciais (Macedo-Soares & Figueira, 2007), competéncia e aprendizagem
organizacional (Leite & Porsse, 2003), habilidades (Nobre, Tobias, & Walker, 2011) e processo
decisorio (Carnasciali & Delazari, 2011).

Enfim, falta avancar nas pesquisas sobre capacidade dindmica, sobretudo do ponto de vista da
analise dos seus elementos componentes, seja do ponto de vista de comportamentos, habilidades, rotinas,
processos e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento, voltados tanto para a
inovacdo guanto para a mudanca. Tais elementos, posto que desenvolvidos ao longo da trajetoria
organizacional, num processo cumulativo de conhecimento e aprendizagem, devem ser analisados numa
perspectiva temporal e ou de processo, o que exige um esfor¢o adicional de pesquisa.
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