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O QUE (AINDA) PODEMOS APRENDER SOBRE CAPACIDADES DINAMICAS

RESUMO

Esta revisdo sistematica tem o objetivo de compreender como o tema Capacidades Dindmicas vem sendo abordado pela
literatura académica. Para isso, foram analisados os resumos de 80 artigos, extraidos de duas bases de dados (Scopus e
Web Of Science) através dos termos de pesquisa "dynamic capabilities” e "dynamic capability". Os resultados do estudo
sugerem que Capacidades Dinamicas € um tema relativamente novo; pode ser relacionado a outros elementos, como
inovacdo, gestdo do conhecimento, aprendizagem, desempenho da firma, e ambidestria organizacional; seu conceito
pode ser aperfeicoado com base na literatura académica, estando associado a recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo e
substitui¢do, o que possibilita a obtencdo de vantagem competitiva; sdo dificeis de serem implantadas nas firmas, pois
envolvem ativos intangiveis existentes em ambientes organizacionais complexos e turbulentos, necessitando de constante
mudanca; a identificagdo de mecanismos que geram Capacidades Dindmicas pode auxiliar na compreensao dos elementos
necessarios a implantacdo destas capacidades; e, relacionar ambidestria organizacional a Capacidades Dindmicas pode
facilitar o entendimento dos conceitos de exploitation e exploration.

Palavras-chave: Capacidades Dindmicas; Desempenho da Firma; Vantagem Competitiva.

WHAT CAN WE (STILL) LEARN ABOUT DYNAMIC CAPABILITIES?

ABSTRACT

This systematic review has the goal of understanding how the theme Dynamic Capabilities has been approached by the
academic literature. For this, we analyzed the summary of 80 articles extracted from two databases (Scopus and Web of
Science) through the search term "dynamic capabilities” and "dynamic capability”. The study results suggest that
Dynamic Capabilities: is a relatively new theme; can be related to other factors, such as: innovation; knowledge
management; learning; performance of the firm; and organizational ambidexterity; the concept of Dynamic Capabilities
can be improved based on academic literature, and is associated with valuable resources, rare, hard to imitate and
replacement, which enables the achievement of competitive advantage; Dynamic Capabilities are difficult to be
implemented in firms, they involve existing intangible assets in complex and turbulent organizational environments,
requiring constant change; the identification of mechanisms that generate Dynamic Capabilities can assist firms in
understanding the elements needed to build these capacities; relate to organizational ambidexterity Dynamic Capabilities
can facilitate understanding of the concepts of exploitation and exploration.

Keywords: Dynamic Capabilities; Performance of the Firm; Competitive Advantage.
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¢QUE (MAS) PUEDE APRENDER SOBRE CAPACIDADES DINAMICAS

RESUMEN

Esta revision sistematica tiene el objetivo de la comprension de como las capacidades dinamicas del tema ha sido
abordado por la literatura académica. Para esto, se analizo el resumen de 80 articulos extraidos de dos bases de datos
(Scopus y Web of Science) mediante el término de busqueda "capacidades dinamicas" y "capacidad dindmica". Los
resultados del estudio sugieren que las capacidades dindmicas: es un tema relativamente nuevo; puede estar relacionado
con otros factores, tales como: la innovacion; gestion del conocimiento; el aprendizaje; el rendimiento de la empresa; y
ambidestreza organizacional; el concepto de capacidades dinamicas se puede mejorar con base en la literatura académica,
y se asocia con recursos valiosos, raros, dificiles de imitar y de reemplazo, que permite el logro de ventajas competitivas;
Capacidades dinamicas son dificiles de implementar en las empresas, que hacen uso de activos intangibles existentes en
entornos organizativos complejos y turbulentos, que requiere un cambio constante; la identificacion de los mecanismos
que generan capacidades dinamicas pueden ayudar a las empresas en la comprension de los elementos necesarios para
construir estas capacidades; relacionarse con ambidestreza organizacional capacidades dindmicas puede facilitar la
comprension de los conceptos de explotacion y exploracion.

Palabras clave: Capacidades Dinamicas; El rendimiento de la Empresa; Ventaja Competitiva.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudangas existentes no meio
empresarial estdo transformando o modo como as
organizacbes buscam diferenciacdo frente aos
competidores, fazendo com que elas ndo se limitem a
geracdo de estratégias relacionadas aos fatores
tradicionais (Sher & Lee, 2004; Newbert, 2005; Pavlou
& El Sawy, 2011). Nos ultimos cinquenta anos, as
organizacdes tém intensificado a busca por estratégias
que permitam a diferenciacdo em relagdo aos demais
competidores, como por exemplo: estratégias
genéricas, teoria dos custos de transagdo, teoria da
aprendizagem, teoria da agéncia, teoria das redes de
relacionamentos ou sociais networks, a resource-based
review (RBV), knowledge-based view (KBV)
(Schneider et al., 1999) e Capacidades Dinamicas
(Lbpez, 2005; Pablo, Reay & Dewald, 2007; Oliver &
Holzinger, 2008; Zhou & Li, 2010; Liu & Hsu, 2011).

A difusdo do conceito de inovacdo (Rogers,
1983) e de tecnologia (Madhok & Osegowitsch, 2000)
permitiu as organizacBes tornaram-se cada vez mais
competitivas, principalmente quanto & possibilidade de
(re)configuracdo de recursos e capacidades existentes
(Eisenhardt & Martin, 2000; O"Reilly 11l & Tushman,
2008), ativos tangiveis e intangiveis (Teece, 2007) e
rotinas operacionais (Zollo & Winter, 2002; Romme,
Zollo & Berends, 2010), visando a obtencdo de
vantagem competitiva (Ambrosini & Bowman, 2009;
Winter, 2003; Zahra, Sapienza & Davidsson, 2006;
Tondolo & Bitencourt, 2014) a partir de oportunidades
até entdo nunca percebidas (Harreid, O'Reilly 1ll &
Tushman, 2007; Zahra et al., 2006), ou seja, ambientes
altamente complexos e turbulentos requerem o
desenvolvimento de Capacidades Dindmicas para
construir, integrar e reconfigurar recursos (Mathiassen
& Vainio, 2007; Majumdar, 2000).

Para isso, € preciso que as organizacOes
detectem, apreendam (Ellonen, Wikstrom & Jantunen,
2009; Fischer et al., 2010), renovem, reconfigurem e
adaptem seus recursos (Teece, Pisano & Schuen, 1997;
Harreid et al., 2007), habilidades (Zahra et al., 2006),
processos e rotinas (Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo
& Winter, 2002; Romme et al., 2010), com o intuito de
torna-los cada vez mais dindmicos e inovadores (Adner
& Helfat, 2003; Rothaermel & Hess, 2007; Ellonen et
al., 2009).

O termo Capacidades Dinamicas foi criado em
1997, a partir da evolugdo do conceito da RBV
(Bowman & Ambrosini, 2003; Marcus & Anderson,
2006; Ferreira et al., 2014), e ainda esta atraindo a
atencdo de diversos pesquisadores (Ambrosini &
Bowman, 2009; Easterby-Smith & Prieto, 2008;
Barreto, 2010), em funcdo da importancia de suas
contribuigBes para a sobrevivéncia das organizagdes
em um ambiente de constante mudanca (Adner &
Helfat, 2003; Newey & Zahra, 2009; O'Reilly &
Tushman, 2008; Wu, 2007; Wilson & Daniel, 2007;
Zhou & Li, 2010), principalmente em relagdo as
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empresas multinacionais (Ferreira et al., 2014). Serra et
al. (2008) apresentam uma agenda de pesquisas a partir
da analise das publicagdes do EnANPAD sobre RBV,
no periodo entre 1997 a 2006, contribuindo, assim,
para uma melhor compreensdo em relacdo ao tema. No
cenario nacional, Capacidades Dinamicas ainda requer
uma investigacdo aprofundada e sistematica, devido a
sua complexidade.

No ambito internacional, tem aumentado o
nimero de pesquisas empiricas sobre Capacidades
Dinamicas, especialmente nas Ultimas duas décadas
(Eisenhardt & Martin, 2000; Easterby-Smith, Lyles &
Peteraf, 2009; Wang & Ahmed, 2007), uma vez que
essas capacidades auxiliam as organizacdes a renovar,
reconfigurar e adaptar recursos especificos em resposta
ao ambiente de rapidas mutacBes (Teece et al., 1997;
Jantunen et al., 2005). As organizacBes precisam
combinar diferentes recursos por meio das Capacidades
Dinamicas (Wheeler, 2002; Zahra & George, 2002),
uma vez que estes influenciam o desempenho da
empresa (Wu, 2006; Liu & Hsu, 2011). A auséncia de
combinacgdo de recursos gera a perda de valor da firma
e, consequentemente, reducdo de valor para 0s
acionistas (Bowman & Ambrosini, 2003; Wheeler,
2002; Zahra & George, 2002).

A literatura académica continua relativamente
silenciosa quanto a novas evidéncias acerca da relacéo
existente entre Capacidades Dinamicas (Fischer et al.,
2010) e éareas afins a Administracdo (Barreto, 2010),
necessitando, assim, de maior investigacdo no que diz
respeito a criacdo de valor (Bowman & Ambrosini,
2003; Zahra et al., 2006; Zollo & Winter, 2002; Teece
et al., 1997; Helfat & Winter, 2011), comportamento
empreendedor (Teece, 2007; Zahra et al., 2006;
Deeds, Decarolis & Coombs, 2000; Arthurs &
Busentiz, 2006; Zahra & George, 2002; Newbert,
2005), aprendizagem (Eisenhardt & Martin, 2000;
Luo, 2000), gestdo do conhecimento (Easterby-Smith
& Prieto, 2008; Cepeda & Vera, 2007; Eisenhardt &
Martin, 2000; O’Reilly 11l & Tushman, 2008; Winter,
2003), inovagéo (Adner & Helfat, 2003; Rothaermel &
Hess, 2007; Cetindamar, Phaal & Probert, 2009; Zott,
2003), uso intensivo de tecnologia (Teece et al., 1997,
Wu, 2007; Madhok & Osegowitsch, 2000),
ambidestria (O'Reilly Il & Tushman, 2008),
desempenho da organiza¢do (Ambrosini & Bowman,
2009; Wang & Ahmed, 2007; King & Tucci, 2002;
Meguc & Auh, 2006; Marsh & Stock, 2006; Wu,
2007), vantagem competitiva (Ambrosini & Bowman,
2009; Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Marsh & Stock,
2006; Helfat et al., 2007; Luo, 2000) e orientagédo
estratégica (Lopez, 2005; Pablo et al., 2007; Oliver &
Holzinger, 2008; Zhou & Li, 2010; Liu & Hsu, 2011).
Sob estes aspectos, este estudo tem a seguinte questdo
de pesquisa: De que forma podem-se compreender as
Capacidades Dinamicas a partir de uma revisdo
sistemética da literatura? Para tal, o objetivo deste
estudo é compreender como o tema Capacidades
Dindmicas vem sendo abordado pela literatura
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académica. Dessa forma, o método desenvolvido
consiste em uma revisdo sistemética da literatura,
seguida de andlise de conteido. Como  principais
resultados destacam-se a sistematizacdo do conceito
das Capacidades Dindmicas, as proposices sugeridas
como resultado da analise dos dados e as propostas
para estudos futuros.

Além desta parte introdutéria, este artigo esta
estruturado em mais quatro se¢Bes. A segunda secéo
busca realizar uma breve revisao teérica por meio da
analise e interpretacdo das principais publicacfes sobre
Capacidades Dinamicas. A terceira se¢do tem o
objetivo de apresentar os procedimentos metodoldgicos
utilizados para o desenvolvimento da pesquisa. A
quarta secdo apresenta a andlise e a discussdo dos
resultados. Ja a quinta secdo abordara as consideracGes
finais e recomendacdes oriundas deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

A teoria das Capacidades Dinadmicas é um
tema relativamente recente no meio académico,
desenvolvido a partir da segunda metade da década de
1990. Dessa forma, questdes conceituais ainda
permanecem ambivalentes (Wang & Ahmed, 2007). A
literatura emergente sobre Capacidades Dinamicas e
seu papel na criagdo de valor é permeado de
inconsisténcias, semelhangas, diferencas de
entendimento, sobreposi¢Ges conceituais, contradicGes
e lacunas (Zahra et al., 2006; Mckelvie & Davidsson,
2009; Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010; Pitelis &
Teece, 2010; Barreto, 2010). E nessa perspectiva que
este estudo pretende contribuir, visando compreender
como o tema Capacidades Dinamicas vem sendo
abordado pela literatura académica. Assim, esta revisao
de literatura esta organizada em cinco pontos centrais:
papel das Capacidades Dindmicas para a
competitividade das organizaces; foco organizacional
interno; mecanismos das Capacidades Dinamicas;
aspectos em desenvolvimento na teoria das
Capacidades Dindmicas; e, ambiguidades na teoria das
Capacidades Dinamicas.

2.1 Papel das Capacidades Dinamicas para a
Competitividade das Organizac6es

As pesquisas sobre Capacidades Dinamicas
vém se tornando um campo emergente (Sher & Lee,
2004; Barreto, 2010), permitindo as organizagdes
criarem novos produtos (Arthurs & Busenitz, 2006;
Newey & Zahra, 2009) e processos (Newbert, 2005)
em resposta as mudangas existentes no mercado
(Helfat, 1997; Zhou & Li, 2010), além de possibilitar a
criacdo de valor através de ecossistemas de mercado
necessarios para a criagdo e cocriagdo de recursos até
entdo ndo percebidos pela firma (Pitelis & Teece,
2010).

As Capacidades Dindmicas analisam as fontes
e 0s métodos de criacdo e captura (Repenning &
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Sterman, 2002) de riqueza por parte de empresas que
operam em ambientes de rapida mudanca tecnoldgica
(Teece et al., 1997), uma vez que geram continuamente
novos desafios e oportunidades de novos produtos,
Servicos e processos organizacionais (Cetindamar et
al., 2009; Fischer et al., 2010), fazendo com que as
organizagOes escapem da armadilha do "lucro zero"
(Augier & Teece, 2008). Um exemplo disso é o
Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), visto
como um fator determinante para o éxito das firmas
(Deeds et al., 2000). A integracdo do DNP com as
Capacidades Dinamicas (Marsh & Stock, 2003; Pavlou
& El Sawy, 2011) é considerada uma importante
alternativa para obtencdo de vantagem competitiva,
uma vez que exige a renovacgdo, crescimento e
adaptacdo do ambiente organizacional a mudanga
(Marsh & Stock, 2006). Outro exemplo é a necessidade
de interacdo entre processos tecnoldgicos e
organizacionais que contribuem para 0
desenvolvimento de produtos inovadores por meio da
renovacdo de Capacidades Dindmicas (Petroni, 1998).

As Capacidades Dinamicas podem ser fonte
de competitividade na medida em que 0s processos de
mudanca da base de recursos e de capacidades
organizacionais sejam intencionais, ou seja, dirigidos
pela gestdo das organizagbes face as exigéncias
competitivas do mercado (Ambrosini & Bowman,
2009; Danneels, 2010; Helfat et al., 2007; Zahra et al.,
2006), por exemplo: como as organizagdes devem
explorar trade-offs e ambiguidades na decisdo de
investir em processos de aprendizagem deliberado para
melhorar o desenvolvimento de Capacidades
Dindmicas (Romme et al.,, 2010)? Como as
organizagOes podem tirar proveito das exigéncias legais
e extra-legais, para a identificacdo e o desenvolvimento
de Capacidades Dinamicas, em busca da
sustentabilidade, a partir do tripé desempenho
econdmico, ambiental e social (Reuter et al., 2010)? De
que forma as organizacbes podem desenvolver
Capacidades Dindmicas a partir da prestacdo de
servicos (Dgving & Gooderham, 2008; Agarwal &
Selen, 2009), visando a vantagem competitiva
sustentavel? Como novos padrfes de processos
influenciam a formacdo de Capacidades Dindmicas em
instalagbes industriais para melhorar o desempenho
ambiental, reduzindo as emissdes de toxinas (Russo,
2009)? De que forma a organizagdo pode identificar e
aplicar a Visdo Baseada em Recursos (VBR) e as
Capacidades Dinamicas a volatilidade ambiental (Wu,
2010)? Como a formagdo de joint ventures influencia o
desempenho competitivo da firma por meio do
desenvolvimento de Capacidades Dindmicas (Fang &
Zou, 2009)? De que forma as empresas tecnoldgicas de
pequeno porte podem desenvolver Capacidades
Dindmicas a partir da formagdo de parcerias (Sawers,
Pretorius & Oerlemans, 2008)? Com base nessas
questdes € possivel destacar a importancia do
alinhamento entre as Capacidades Dindmicas e a
estratégia competitiva das organizacbes (Wang &
Ahmed, 2007; Ambrosini & Bowman, 2009).
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As Capacidades Dinamicas também sdo
centrais para a vantagem competitiva sustentavel
(Ambrosini & Bowman, 2009; Winter, 2003; Zahra et
al., 2006), refletindo na incapacidade que o0s
competidores tém para copiar, ou duplicar, facilmente
um valor estrategicamente criado (Grant, 1991, 1996).
Dessa forma, as Capacidades Dinamicas geram uma
barreira a imitacdo pela continua reconfiguracdo
(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997) dos
recursos em relacdo aos concorrentes, tornando-os
dificeis de serem imitados (Teece et al., 1997). Pode-se
definir reconfiguracdo de recursos como sendo o
processo de transferéncia utilizado pelos gestores para
copiar, transferir e recombinar recursos, especialmente
aqueles baseados no  conhecimento  interno
organizacional (Eisenhardt & Martin, 2000; O’Reilly
Il & Tushman, 2008). Assim, pode-se compreender
que as Capacidades Dinamicas contribuem tanto para o
alcance como para a manutencdo da competitividade ao
longo do tempo.

2.2 Foco Organizacional Interno

Os gestores organizacionais devem reconhecer
o0 potencial do conjunto de habilidades, aprendizagem,
gestdo de ideias criativas (Agarwal & Selen, 2009),
projetos inovadores, motivagdo, implantacdo de
recursos empresariais, poder de decisdo, funcdo de
apoio relacional (Lee & Kelley, 2008), talento das
pessoas, mecanismos de governanca, métricas de
desempenho (O”Connor, 2008; Majumdar, 2000),
cultura e lideranca organizacional, mecanismos de
interface  com as empresas parceiras, estrutura
organizacional existente na firma (O"Connor, 2008),
acesso ao capital humano fundador, empregado,
financeiro, de conhecimento tecnol6gico, de novos
recursos (Mckelvie & Davidsson, 2009) e capital
intelectual (Wu, Lin & Hsu, 2007). Estes elementos
remetem a percepcdo do fluxo dinamico de recursos
existentes nas organizagbes que desenvolvem
Capacidades Dindmicas, em oposicdo ao estoque
estatico de recursos utilizados por empresas
tradicionais (Mckelvie & Davidsson, 2009), ou seja, a
simples posse de estoque de recursos, por si s, ndo é
suficiente para a inovacao (Liao, Kickul & Ma, 2009).

Os gestores ainda percebem as Capacidades
Dindmicas como sendo uma caixa preta de dificil
mensuracdo e operacionalizacdo (Pavlou & El Sawy,
2011), pelo fato de envolverem recursos intangiveis
(Teece, 2007), como a influéncia do processo cognitivo
(Pandza & Thorpe, 2009) no desempenho de equipes
de funcionarios (Hodgkinson & Healey, 2011) e de
tomadores de decisGes.

O desenvolvimento de habilidades, equipes
multifuncionais, técnicas (Marsh & Stock, 2003, 2006),
inovadoras (Lazonick & Prencipe, 2005; Cetindamar et
al., 2009) empreendedoras (Arthurs & Busenitz, 2006;
Teece, 2007; Zahra & George, 2002; Jantunen et al.,
2005), acesso ao conhecimento tecnoldgico (Mckelvie
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& Davidsson, 2009) e de lideranca (Ambrosini et al.,
2009; Pablo et al., 2007) permitem o gerenciamento de
atividades complexas (Easterby-Smith & Prieto, 2008),
fazendo com que a firma ndo apenas se adapte ao
ambiente de competicdo, mas principalmente passe a
influencia-lo (Teece, 2007), contribuindo para a
identificacdo e aplicacdo de Capacidades Dindmicas
latentes (Pablo et al., 2007) que permitam a vantagem
competitiva sustentivel a longo prazo (Ambrosini &
Bowman, 2009; Luo, 2000; Winter, 2003; Zahra et al.,
2006). Dessa forma, os resultados que as Capacidades
Dindmicas podem  oferecer ndo  dependem
exclusivamente do ambiente externo, mas também da
visdo e da capacidade dos gestores organizacionais.

2.3 Mecanismos das Capacidades Dinamicas

Eisenhardt & Martin (2000) afirmam que 0s
mecanismos de aprendizagem orientam a evolucdo das
Capacidades Dindmicas. Ambrosini & Bowman (2009)
consideram que analisar a forma como as Capacidades
Dindmicas  foram  implantadas auxiliam na
compreensdo pratica de como essas capacidades podem
ser diferentes entre as firmas. Para Agarwal & Selen
(2009), é por meio da colaboragdo e da educacdo dos
stakeholders que as capacidades dindmicas de ordem
superior emergem e passam a influenciar na inovagéo.

Oliver & Holzinger (2008) propuseram quatro
estratégias - proativas, defensivas, de antecipagdo, e
reativas - para explicar como as Capacidades
Dindmicas estdo associadas a eficacia das estratégias
do ambiente politico organizacional. Por sua vez, Wu
et al. (2007) afirmam existir relacdo positiva entre os
efeitos do Capital Intelectual e das Capacidades
Dindmicas sobre o desempenho inovador das
organizagoes.

Visando uma melhor compreensdo da
alocacgéo de recursos para a organizacdo, Winter (2003)
estabelece uma hierarquia de capacidades de ordem
superior, divididas em niveis, com o intuito de
estabelecer padrBes de atividades para a organizacéo.
Ambrosini, Bowman & Collier (2009) sugerem que
existam trés niveis de Capacidades Dinamicas
relacionados a percepcao de dinamismo ambiental dos
gestores: no primeiro nivel sdo encontradas as
Capacidades Dindmicas incrementais (que sdo as
relacionadas com a melhoria continua da base de
recursos da empresa); no segundo nivel estdo as
Capacidades Dindmicas de renovagdo de recursos (ou
seja, aquelas que atualizam, adaptam e aumentam a
base de recursos); ja o terceiro nivel compreende as
Capacidades Dindmicas de regeneragéo.

As organizagdes que apresentam Capacidades
Dindmicas sdo intensamente empreendedoras (Teece,
2007; Jantunen et al., 2005), possibilitando a criacdo de
valor transgerencial (além das geragdes) (Chirico &
Nordgvist, 2010). Essa concepgao pode ser considerada
0 "ponto de partida" para conceituar o processo pelo
qual os recursos materiais e dindmicos existem (Zahra
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et al., 2006). A orientacdo empreendedora, combinada
com a reconfiguracdo de recursos organizacionais,
constitui uma potencial fonte de vantagem competitiva
(Jantunen et al., 2005).  Nesse sentido, é possivel
destacar 0s  mecanismos  centrais para 0O
desenvolvimento  de  Capacidades  Dindmicas.
Destacam-se, portanto, a aprendizagem organizacional,
as estratégias proativas, o capital intelectual, os niveis
hierarquicos de Capacidades Dinamicas e o
empreendedorismo  interno.  Esses  mecanismos,
somados ao dinamismo do ambiente externo, compdem
os antecedentes das Capacidades Dindmicas (Tondolo
& Bitencourt, 2015).

2.4 Aspectos em Desenvolvimento na Teoria das
Capacidades Dindmicas

Para Easterby-Smith & Prieto (2008), a
combinagdo das Capacidades Dindmicas com a gestdo
do conhecimento tem atraido a atencdo dos
pesquisadores, pois ainda ndo foram totalmente
exploradas na literatura. Verona & Ravasi (2003)
afirmam que os processos baseados na gestdo do
conhecimento apresentam combinagdes coerentes de
recursos organizacionais a partir da criagdo, absorcéo,
integracdo e reconfiguracdo de conhecimento. E
possivel identificar na literatura as relagbes entre
Capacidades Operacionais e Capacidades Dinamicas
(Helfat & Winter, 2011) por meio da gestdo do
conhecimento (Cepeda & Vera, 2007).

S8o diversas as possibilidades de obtencéo e
articulacio das Capacidades Dindmicas pelas
organizagoes, ndo havendo consenso académico quanto
aos elementos convergentes, divergentes,
aplicabilidade, resultados alcancados (Eisenhardt &
Martin, 2000; King & Tucci, 2002) e obtencdo de
riqueza por parte da firma (Winter, 2003). Uma melhor
compreensdo do nivel de heterogeneidade das
capacidades da firma deve ser realizada pelas diversas
formas de medigdo dos efeitos de decisdes especificas
por parte dos gestores corporativos diante da variedade
de meios e mecanismos de desempenho existentes nas
organizagdes (Adner & Helfat, 2003; Sirmon & Hitt,
2009; Drnevich & Kriauciunas, 2010).

Neste sentido, Zollo & Winter (2002) sugerem
que novas pesquisas investiguem 0s mecanismos por
meio dos quais as organizagbes desenvolvem
Capacidades Dindmicas. Luo (2000) identificou trés
fatores essenciais para o seu desenvolvimento em
negécios internacionais: i) ter posse de capacidades
(recursos distintivos); ii) implantacdo de capacidades
(alocacéo de recursos); e, iii) capacidade de atualizacdo
(aprendizado dindmico). Dunning & Lundan (2010)
destacam o papel singular desempenhado por empresas
multinacionais na geracdo de novas rotinas
organizacionais a partir da combinacdo/incorporagédo
de recursos locais com os obtidos em outras regides,
visando o desenvolvimento de préticas transferiveis.
Assim, podem ser destacados 0s seguintes aspectos em
desenvolvimento na teoria das Capacidades Dindmicas:
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a relacdo entre Capacidades Dinamicas e gestdo do
conhecimento, heterogeneidade competitiva gerada
pelas Capacidades Dinamicas, e 0s mecanismos que
desencadeiam as Capacidades Dindmica nas
organizagoes.

2.5 Ambiguidades na Teoria das Capacidades
Dinémicas

Por ambiguidades entendem-se 0s aspectos em
que a teoria das Capacidades Dindmicas apresenta
percepcdes inconclusivas e divergentes. Essas
ambiguidades impedem o completo entendimento das
Capacidades Dinamicas, mas, por outro lado, podem
ser encaradas como oportunidades para avancos
tedricos.

Os processos de criacdo e manutencdo de
Capacidades Dinamicas acontecem de forma diferente
em cada organizacdo, pois dependem da vontade, das
percepcdes das oportunidades e da capacidade para
implantar as mudangas no ambiente organizacional
(Zahra et al., 2006). A maioria das organizagdes é, em
grande parte, inerte e, em Ultima andlise, apresentam
falhas. Por este motivo, as firmas precisam aprender a
adaptar-se as mudancas do ambiente de negdcio
(O'Reilly 11l & Tushman, 2008), por exemplo, a
orientacdo estratégica permite o desenvolvimento de
capacidades adaptativas, elemento-chave para as
Capacidades Dindmicas (Zhou & Li, 2010).

As capacidades absortiva, adaptativa e
inovativa sfo destacadas na literatura como dimensdes
gerais, comuns entre as organizagdes, e que integram as
Capacidades Dinamicas (Wang & Ahmed, 2007;
Meielles & Camargo, 2014). No entanto, a natureza e o
efeito dos recursos empregados para O
desenvolvimento das Capacidades Dinamicas variam
muito de organizacdo para organizacdo (Mckelvie &
Davidsson, 2009), ndo sendo possivel estabelecer uma
lista exaustiva de Capacidades Dinadmicas devido a
constante necessidade de deteccdo, apreensdo e
reconfiguracdo de recursos (Fischer et al., 2010), o que
torna o desenvolvimento de Capacidades Dindmicas
um processo essencialmente individual de cada
organizagao.

Mercados moderadamente dindmicos podem
gerar processos mais estaveis, resultados previsiveis e
concepcdo tradicional de rotinas (Eisenhardt & Martin,
2000). Em contrapartida, mercados dindmicos
(hipercompetitivos) possuem alta velocidade de
mudancga, processos flexiveis, alta experiéncia dos
gestores, resultados imprevisiveis (Eisenhardt &
Martin, 2000; Rindova & Kotha, 2001), aprendizado
dindmico (Luo, 2000) e concorréncia global (Easterby-
Smith & Prieto, 2008; Griffith & Harvey, 2001,
Weerawardena et al., 2007), sendo considerados
ambientes em constante mutacdes (Adner & Helfat,
2003), passando a interferir no desempenho das
organizag6es, por exemplo, na velocidade de inovacéo,
de resposta ao mercado, eficiéncia e flexibilidade de
producédo (Wu, 2006).
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Diante do contexto, é preciso analisar o
processo dindmico por meio do qual os ativos
organizacionais sdo desenvolvidos, comparando as
abordagens estratégicas das organiza¢es com o intuito
de identificar microfundamentos para 0
estabelecimento de estratégias dinamicas (Regnér,
2008). Entende-se por microfundamentos as
habilidades, processos, procedimentos, estruturas
organizacionais, regras de decisdo e disciplinas
distintas que sdo formadas (no nivel empresarial) pela
detecc¢do, apreensdo e (re)configuracdo de capacidades,
sendo dificeis de serem desenvolvidas e implantadas
(Teece, 2007) por parte dos gestores. Portanto, as
Capacidades Dinamicas estdo relacionadas ao ambiente
da firma na intra-industria (Zott, 2003), ou seja, no
ambiente de competicao.

Cabe destacar que ndo existe consenso na
literatura académica sobre a relagdo das Capacidades
Dindmicas com o desempenho organizacional
(Ambrosini & Bowman, 2009; Wang & Ahmed, 2007;
King & Tucci, 2002). H4, na literatura, pesquisas que
buscam relacionar os efeitos das Capacidades
Dindmicas no desempenho, como por exemplo:
geracdo de Capacidades Dindmicas a partir da
orientacdo para o mercado em relacdo ao desempenho
da empresa (Menguc & Auh, 2006); recursos e
desempenho de novas empresas em um mercado em
rdpida mudanca, visando melhor compreensdo das
Capacidades Dinamicas em start-ups de alta tecnologia
(Wu, 2007); influéncia do desempenho das
organizagdes em relacdo ao DNP e as Capacidades
Dindmicas (Marsh & Stock, 2006); como as
Capacidades Dinamicas estdo relacionadas ao
diferencial de desempenho das organizacGes dentro de
uma inddstria (Zott, 2003); Capacidades Dinamicas é
uma variavel mediadora dos recursos empresariais do
desempenho (Wu, 2007); dentre outros. No entanto,
ndo ha uma percepcdo integradora do efeito, direto, ou
indireto, das Capacidades Dindmicas no desempenho
organizacional (Tondolo & Bitencourt, 2014).

Portanto, podem ser destacadas pelo menos
trés fontes de ambiguidades na teoria das capacidades
dindmicas.  Primeiro, 0 desenvolvimento das
Capacidades Dindmicas, como um processo interno das
organizagdes, ou seja, respectivo a cada uma delas,
dificulta o avango no sentido de um entendimento geral
de como essas capacidades sdo desenvolvidas,
suscitando mais estudos para determinar até que ponto
esse processo € individual e em que medida 0 mesmo
pode ser geral entre as organizag¢Ges. Segundo, o quéo
determinante é o ambiente externo no desenvolvimento
das Capacidades Dinamicas, até que ponto as empresas
em ambientes mais estdveis podem ou nao estar
suscetiveis ao desenvolvimento dessas capacidades. E,
terceiro, a relacdo entre capacidades dindmicas e
desempenho é direta ou indireta. Nesse aspecto, mais
estudos sdo necessarios, para clarificar essa relacdo,
bem como, identificar contextos e contingéncias em
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que essa relacdo pode ser essencialmente direta ou
indireta.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De forma geral este estudo se caracteriza
como uma revisdo integrada da literatura, com
abordagem metodologica qualitativa. Tendo em vista
propiciar maior clareza quanto ao desenvolvimento
desta pesquisa, buscou-se desenvolver 11 etapas, de
forma adaptada, quanto ao processo de pesquisa,
conforme estabelecem Stuart et al. (2002), Tranfield,
Denyer & Smart (2003), Wolfswinkel, Furtmueller &
Wilderom (2013) e Rowe (2014).

A etapa 1 consistiu na definicdo do tema. Para
tanto, foi necesséario identificar a area do conhecimento
de maior familiaridade por parte do pesquisador, e que
fosse uma area fértil e de potencial para novas
publicacBes. Por este motivo, o tema Capacidades
Dinamicas foi escolhido levando-se em consideragdo
0s seguintes elementos: é um tema relativamente novo
(desenvolvido em 1997); apresenta diversas lacunas na
literatura académica; de grande potencial para novas
publicagdes; considerado bastante fértil, principalmente
se associado com outras &reas do conhecimento, como
inovacdo, gestdo do conhecimento e aprendizagem.

Na etapa 2 foram realizadas leituras
flutuantes. Estas podem ser conceituadas como sendo a
andlise prévia de documentos, com a finalidade de
conhecer o texto a partir de impressfes e orientacoes,
visando melhor entendimento sobre a temaética
investigada (Bardin, 1979). Para isso, foi realizada a
leitura de cinco artigos cientificos para nortear o
pesquisador acerca das principais obras, objetivos,
probleméticas, contribuicdes e lacunas (gaps),
auxiliando, assim, na construcdo da questdo de
pesquisa (etapa posterior).

A etapa 3 consistiu na formulagdo da questdo
de pesquisa, que pode ser definida como sendo "o
problema ou questdo que conduz a necessidade do
estudo” (Creswell, 2010, p. 128). Conforme ja
destacado na parte introdutéria, a questdo de pesquisa
deste estudo é: De que forma podem-se compreender
as Capacidades Dinamicas a partir de uma revisédo
sistemética da literatura?

Na etapa 4 foram identificadas as bases de
dados que fizeram parte da pesquisa. O elemento
predominante para a escolha foi a possibilidade de se
estabelecer um ranking por nimero de citagdes, ou
seja, que a base de dados permitisse selecionar 0s
artigos pelo critério "mais citados" (ou qualquer
denominacéo que indique a quantidade de citacBes por
artigo pesquisado). Por este motivo, foram escolhidas
as bases de dados Scopus e Web of Science para
identificar e selecionar os artigos pesquisados neste
trabalho.

A etapa 5 envolveu a definicdo dos pardametros
de restricBes das publicacdes. Foram estabelecidos
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critérios semelhantes para cada uma das bases de dados
consultadas. Na etapa 6, foram selecionados os artigos
de cada uma das bases de dados (inicialmente, a
Scopus; em seguida, a Web of Science). Percebeu-se
que alguns artigos eram comuns as duas bases. Por este
motivo, eliminaram-se os artigos repetidos (de mesmo
titulo) da Web of Science (segunda base analisada).
Posteriormente, foram selecionados 40 artigos da base
de dados Scopus e 40 artigos da Web of Science,
totalizando 80 publicacbes (Quadro 1).

Pelo fato do objeto de analise desta revisao
sistematica da literatura ter sido o "resumo”, quando
ndo foi possivel realizar o download do artigo na

integra, o tdpico analisado foi extraido diretamente das
bases de dados pesquisadas. Os critérios utilizados para
restricbes dos resumos foram os seguintes: o artigo
deve possuir no minimo 14 citaces ou estar entre os
80 documentos mais citados nas bases de dados.

A etapa 7 envolveu a analise do resumo das
publicacBes. Todos os resumos foram lidos e
sintetizados, por meio de um quadro formado a partir
dos principais conceitos acerca das obras analisadas.
Isso auxiliou na construcdo das demais etapas do
processo de pesquisa por reunir 0s principais achados
em um Unico texto, facilitando o estabelecimento de
relacbes por palavras-chave.

Critérios para

Bases de Critério de restricdo dos artigos Artigos Resumos .
. . - restricdo dos
dados pesquisados Selecionados | Analisados .
resumos analisados

Titulo:  "dynamic capabilities” or
"dynamic capability"
Area do conhecimento:  business,

Scopus - 238 40 . .
management and accounting O artigo deve possuir
Tipo do documento: article no minimo 14
Artigos mais citados: cited by citacbes ou  estar
Titulo:  "dynamic capabilities" or entre 0s 80
“dynamic capability" documentos mais

Web of Area de pesquisa: business economics 197 40 citados nas bases de

Science Tipo do documento: article
Classificar por: nimero de citagdes -
maior para menor

dados pesquisadas.

Quadro 1 - Critérios de restricdo dos artigos pesquisados e resumos analisados
Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

A etapa 8 consistiu na codificagcdo dos resumos das 80 publicacGes por meio da aplicagdo dos principios da
codificagdo aberta, axial e seletiva. Entende-se por codificacdo aberta aquela em que o texto é lido de forma atenta, no
intuito de identificar categorias relevantes. A codificacdo axial requer o desenvolvimento e refino das categorias ja
estabelecidas (a partir da codificacdo aberta). J& a codificacdo seletiva consiste na conexdo (fio condutor) existente entre
todas as categorias importantes j& desenvolvidas (Gibbs, 2009). Esses tipos de codifica¢cdes foram aplicados no estudo,
conforme etapas descritas no Quadro 2. O resultado final da codifica¢do gerou o Apéndice A.

A codificacéo realizada no Apéndice A foi desenvolvida a partir das seguintes atividades: leitura minuciosa do
resumo das 80 publicagdes (conforme Quadro 1. acima); transcri¢cdo de todo o material analisado em um texto Unico,
visando melhor analise por meio de palavras-chave, como inovagdo, desempenho, vantagem competitiva, capacidades
dindmicas, etc.; a selecdo das palavras-chave deu-se em funcdo da leitura prévia de cincos artigos sobre o assunto
pesquisado (conforme ja comentado), leitura minuciosa e intensa dos 80 resumos utilizados para o desenvolvimento da
pesquisa, bem como do conhecimento prévio do pesquisador sobre a temética abordada. Ainda, utilizou-se o conceito
de cddigo in vivo, ou seja, uso de cadigos abstratos (de primeira ordem), muitas vezes associados a outros codigos, sem
estarem necessariamente relacionados a uma citacdo (Bandeira-de-Mello & Cunha, 2006), como antecedentes e
consequentes.
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TIPOS BREVE CONCEITO ETAPAS DA CODIFICACAO
E a identificacio de | traps_crlgat_) de todo o material coletado; .
. . - analise cuidadosa de cada frase ou sentenca;
conceitos a partir das x )
Aberta | .. . b - selecdo das palavras-chave;
ideias centrais contidas o . .- )
- determinacdo de um titulo ou cddigo que represente o paragrafo ou
nos dados. . A
unidade de ideia.
Processo de relacionar
categorias as suas | - reorganizacdo dos dados visando identificar uma ideia central;
Axial subcategorias em torno do | - comparagdes e perguntas acerca dos dados (de maneira focada);
eixo de uma categoria | - redugdo do nimero de categorias.
central.
- identificar a categoria central (fio condutor);
- a categoria central deve estar relacionada a todas as outras categorias
Processo de integrar e | importantes da pesquisa;
refinar categorias. Inicia- | - a categoria central deve aparecer frequentemente nos dados (em todos
Seletiva | se na primeira parte da | ou quase todos os casos ha indicagdo deste conceito);
andlise e finaliza-se com a | - as relagfes com as outras categorias devem ser I6gicas e consistentes;
redacdo final. - 0 nome ou frase usada para descrevé-la deve ser suficientemente
abstrato (possibilidade de pesquisas em outras areas visando o
desenvolvimento de uma teoria geral).

Quadro 2 - Tipos, breve conceito e etapas da codificagdo
Fonte: Adaptado de Gil (2010, p. 146-148)

A codificagdo axial foi desenvolvida a partir
da reorganizagdo dos dados, visando identificar a ideia
principal do material analisado, ou seja, buscou-se
reduzir o nimero de cddigos pesquisados. Essa
restricdo da quantidade de cddigos contribuiu para a
identificacdo de achados relacionados a ideia central da
pesquisa, como as categorias apresentadas no Quadro
3, tendo sido extraidas do Apéndice A.

Ja a codificacdo seletiva foi identificada a
partir do fio condutor da pesquisa, ou seja, categorias
centrais que emergiram com maior frequéncia dos
dados analisados. Neste sentido, a codifica¢do seletiva
resultou nos seguintes elementos:  orientagdo
estratégica; gestdio do conhecimento; vantagem
competitiva; comportamento empreendedor; inovagao;
e, performance da firma (conforme Apéndice A).

A etapa 9 se refere a construcdo do referencial
tedrico, a partir da sintese do quadro resumo das
principais publicacdes investigadas (etapa 7), bem
como das codificagdes dos textos (etapa 8). O intuito
do referencial tedrico foi apresentar as principais
contribui¢des do elemento "resumo" de 80 artigos
extraidos de duas bases de dados (Scopus e Web of
Science), conforme comentado anteriormente.

A etapa 10 envolveu a anélise e a discussdo
dos resultados (secdo 4). Ja na etapa 11, foram
desenvolvidas as consideragbes finais e as
recomendagdes oriundas do estudo realizado, tendo em
vista 0 objetivo geral, a analise dos dados e a revisao
de literatura (secéo 5).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir do desenvolvimento da revisdo
sistematica da literatura, este estudo compreende as
Capacidades Dinamicas como sendo a habilidade da
firma para identificar, implementar, (re)configurar e
renovar a base essencial de recursos tangiveis e
intangiveis, a partir da analise dos microfundamentos
da intra-industria, visando a vantagem competitiva
sustentavel no longo prazo, conforme Teece et al.
(1997), Zott (2003), Zahra et al. (2006), Wang &
Ahmed (2007), Teece (2007), Regnér (2008) Tondolo
& Bitencourt (2014). Tendo em vista uma melhor
compreensdo do conceito adotado sobre Capacidades
Dindmicas, foi desenvolvida uma representacdo
esquematica para ilustrar a definigdo (Figura 1).

O conceito de Capacidades Dinamicas esta em
consonancia com a estratégia da organizacdo. O
alinhamento estratégico permite o direcionamento e o
estabelecimento de prioridades para a empresa,
condicdo fundamental em um ambiente dindmico e
competitivo. Desta maneira, a empresa conseguira
desenvolver habilidades e competéncias necessarias
visando a melhoria do desempenho organizacional
frente aos competidores. A inser¢do da organizagao em
um ambiente de constante mutacdo requer a
diferenciagdo competitiva, obtida a partir da aquisi¢do
de recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo e
substituicdo, conforme preceitua Barney (1991). A
auséncia desses recursos restringe a atuacdo das
empresas concorrentes quanto ao DNP, por exemplo. A
indisponibilidade de recursos ou a incapacidade de
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gerencia-los de forma eficiente (a partir do uso de
novas tecnologias, por exemplo) limita a atuacdo e
expansdo dos competidores para novos mercados,
impossibilitando, portanto, a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel no longo prazo.

A Figura 1 apresenta uma representagdo
esquematica do conceito adotado de Capacidades
Dinamicas. Uma organizacdo atingirda a Vantagem
Competitiva Sustentavel quando conseguir integrar os
microfundamentos da firma as Capacidades Dinamicas
(recursos tangiveis e intangiveis), ou seja, quanto maior
for a intersecdo destes elementos, maior sera o poder
que a empresa terd junto a intra-industria. Neste
sentido, o alargamento da intersecdo  entre
microfundamentos e Capacidades Dindmicas permitira

o dominio da empresa sobre os concorrentes na intra-
indGstria. J& o inverso, achatamento da intersecéo,
aumenta o grau de dependéncia da empresa em relacéo
a estratégia adotada pelo concorrente dominante da
intra-industria.

Micro-Fonda

Firma &

! UNIcas

1

1 Tdentificar, implementat,
| redconfigurar e renovar a
1 .

i base essencial de recursos
1 . . . - .

1 tangivels e mntangiveds.

Habilidades, Processos,
procedimentos, estraturas

.-° Wantagem Competitiva
. Sustertdwel

orgatizacionais,  regras  de
decisfo e disciplinas distintas
formadas (o fdvel
eftipresarial).

Intra-indistria

Firma B Firma C Firma D

Fitma F Fitma G Firma H

Ambiente de competigdo

Figura 1 - Representacdo esquematica do conceito adotado de Capacidades Dindmicas
Fonte: elaborado pelos autores (2014)

O Quadro 3 apresenta categorias, proposi¢es
e suporte tedrico, com a finalidade de nortear futuras
pesquisas sobre Capacidades Dindmicas. O mesmo foi
desenvolvido a partir da revisdo sistematica da
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literatura, bem como das lacunas existentes nas
publicacBes analisadas, ou seja, que apresentam
resultados inconsistentes e contradi¢cbes, conforme
preceitua Zahra et al. (2006).

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 15, N. 1. Janeiro/Marco. 2016



54

O Que (Ainda) Podemos Aprender sobre Capacidades Dinamicas

CATEGORIAS

PROPOSICOES

SUPORTE TEORICO

Criacdo de valor

P1: Rotinas operacionais inibem a criacdo de valor da
empresa.

P2: Criacdo de
organizacional.

valor aumenta o desempenho

Bowman &  Ambrosini
(2003); Zahra et al. (2006);
Zollo & Winter (2002);
Teece et al. (1997); Helfat &
Winter (2011)

Gestado do
Conhecimento

P3: A ambidestria é uma Capacidade Dinamica.

P4: A existéncia de rotinas operacionais limita a atuacdo
dos gestores no que diz respeito ao desenvolvimento de
Capacidades Dindmicas.

P5: Problemas ad hoc geram Capacidades Dinamicas.

Easterby-Smith &  Prieto
(2008); Cepeda & Vera
(2007); Eisenhardt & Martin
(2000); O'Reilly 1l &
Tushman  (2008); Winter
(2002)

Aprendizagem

P6: Mecanismos de aprendizagem orientam a evolugdo
das Capacidades Dinamicas.
P7: O aprendizado dindmico gera Capacidades Dindmicas.

Eisenhardt & Martin (2000);
Luo (2000)

P8: Capacidades Dindmicas geram vantagem competitiva
para a firma.
P9: Capacidades Dinamicas geram mecanismos de

Ambrosini &  Bowman
(2009); Winter (2003); Zahra
et al. (2006); Marsh & Stock

estratégica

P20: A orientacdo estratégica permite o desenvolvimento
de capacidades adaptativas, absortivas e inovativas,
elementos chave para as Capacidades Dindmicas.

Vantagem isolamento, contribuindo para a manutencdo da vantagem | (2006); Helfat et al. (2007);
Competitiva competitiva. Luo (2000); King & Tucci
P10: A vantagem competitiva permite a diferenciacdo no | (2002); Menguc & Auh
longo prazo. (2006); Marsh & Stock
(2006); Wu (2007)
P11: O comportamento empreendedor incentiva a | Tondolo &  Bitencourt
identificacdo de Capacidades Dindmicas. (2014); Teece (2007); Zahra
P12: OrganizagBes intensamente empreendedoras geram | et al. (2006); Deeds et al.
Comportamento inovacdo. (2000); Arthurs & Busenitz
empreendedor P13: O comportamento empreendedor intensifica o DNP | (2006); Zahra & George
na empresa. (2002).
P14: A orientacdo empreendedora é um antecedente das
Capacidades Dinamicas.
P15: A inovacdo permite a identificacdo e | Adner & Helfat (2003);
Inovagio desenvolvimento de Capacidades Dinamicas. Rothaermel & Hess (2007);
P16: A inovacdo contribui para a ruptura de rotinas | Cetindamar et al. (2009);
operacionais existentes na organizagdo. Zott (2003)
. . P17: O DNP necessita do uso intensivo de tecnologia. Teece et al. (1997); Wu
Uso intensivo de : . . L !
- P18: O uso intensivo de tecnologia é determinante para a | (2007)
tecnologia . o
melhoria do desempenho da organizacéo.
P19: A orientacdo estratégica é determinante para o | LOpez (2005); Pablo et al.
Orientacio desenvolvimento de Capacidades Dinamicas. (2007); Wang & Ahmed

(2007); Oliver & Holzinger
(2008); Zhou & Li (2010);
Liu & Hsu (2011)

Quadro 3 - Categorias, proposicOes e suporte teérico
Fonte: Elaborado pelos autores (2014)

A velocidade com que as empresas realizam
associacbes entre criagdo de valor, gestdo do
conhecimento, aprendizagem, ambidestria, inovagéo e
uso intensivo de tecnologia € determinante para a
geracdo de riqueza, e, consequentemente, para
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel. Como a
organizagdo pode transformar seus recursos em
produtos inovadores? Isso € possivel por meio da
combinacgdo de recursos tangiveis e intangiveis. Assim,
¢ fundamental que a empresa possua um
comportamento empreendedor (Teece, 2007; 2012;

GUERRA/ TONDOLO
CAMARGO

Zahra & George, 2002). Desenvolver um quadro de
funcionarios criativo, inovador e que saiba trabalhar em
equipe € fundamental para identificar, implementar,
(re)configurar e renovar a base essencial de recursos
tangiveis e intangiveis, visando o desenvolvimento de
Capacidades Dinamicas.

Além disso, é necessério construir um
ambiente de trabalho propicio para o surgimento de
insights e ideias inovadoras. Desta forma, € preciso que
a organizacdo rompa com as rotinas preestabelecidas
que limitam a atuacdo dos gestores a situacdes
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passadas (Eisenhardt & Martin, 2000). Entende-se por
rotina 0 comportamento que se aprende de forma
padronizada e (quase) repetitiva, sendo desenvolvida,
em partes, pelo conhecimento tacito (Winter, 2003).

As Capacidades Dinamicas séo consideradas
um processo Unico, idiossincratico e dependente de
cada empresa (Teece et al., 1997; Lee & Slater, 2007),
sendo dificeis de serem alteradas devido a
complexidade organizacional. No entanto, é possivel
que a empresa realize mudancgas sem desenvolver uma
Capacidade Dindmica. Um exemplo disso € a resolucédo
de um problema ad hoc, ou seja, que ndo seja
altamente padronizado e nem repetitivo, ndo sendo
considerado uma rotina (Winter, 2003).

Neste sentido, as Capacidades Dinamicas
geram vantagem competitiva para as organizacGes
detentoras de recursos valiosos, raros, de dificil
imitacdo e substituicdo, conforme preceituam Teece et
al. (1997). Assim, é importante que a organizacdo
desenvolva habilidade para identificar, implementar,
(re)configurar e renovar a base essencial de recursos
tangiveis e intangiveis a partir da andlise dos
microfundamentos da intra-industria, buscando uma
vantagem competitiva sustentavel no longo prazo.

Um das formas que a organizagdo possui para
desenvolver Capacidades Dinamicas € tornando-se
ambidestra (O"Reilly 11l & Tushman, 2008). De acordo
com Wei, Zhao & Zhang (2014), a ambidestria
organizacional aumenta a capacidade de adaptacdo da
empresa ao ambiente em mudanca e, portanto, € de
extrema importancia para o éxito no longo prazo.
Desenvolver ambidestria é a capacidade que a
organizacdo tem para realizar, simultaneamente,
exploitation e exploration, em comparagdo com seus
concorrentes em um ambiente similar (Chandrasekaran,
Linderman & Schroeder, 2012).

Exploration implica no desenvolvimento de
um comportamento organizacional caracterizado pela
busca, descoberta, experimentacdo, tomada de decisdo
e inovacdo (He & Wong, 2004), a partir da introducéo
de novos produtos e processos (Chandrasekaran et al.,
2012) de uma nova base tecnoldgica, interferindo na
orientacdo para o mercado e no desempenho da
organizacdo (Wei et al., 2014).

Exploitation diz respeito ao comportamento
organizacional  caracterizado pelo  refinamento,
implementacéo, eficiéncia, producdo e selecdo (He &
Wong, 2004) de atividades destinadas a melhorar as
posicbes de produtos e processos existentes
(Chandrasekaran et al., 2012), estando relacionada ao
refinamento e extensdo da base tecnoldgica ja
pertencente a empresa (Wei et al., 2014).

Portanto, como resultado central deste estudo
destaca-se a Figura 1, na qual sdo representados os
mecanismos de desenvolvimento e agdo das
capacidades dindmicas, por meio da interpretacdo dos
conceitos analisados na revisdo de literatura. Destaca-
se, em especial, o alinhamento entre estratégia
competitiva e Capacidades Dindmicas. E importante
enfatizar o Quadro 3, no qual sdo sugeridas
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proposicbes que podem ser testadas em estudos
futuros, das quais destaca-se a possibilidade de
investigar o papel das Capacidades Dinamicas como
mecanismos de isolamento da vantagem competitiva.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo geral
compreender como o tema Capacidades Dinamicas é
abordado pela literatura académica. Para isso, fez-se
uso da seguinte questdo de pesquisa: De que forma
podem-se compreender as Capacidades Dinamicas a
partir de uma revisdo sistematica da literatura? A
partir do desenvolvimento da pesquisa, foi possivel
inferir os seguintes achados: i) Capacidades Dindmicas
é um tema relativamente novo, tornando possivel
estabelecer associacBes com outros temas, como por
exemplo, inovagdo, gestio do conhecimento,
aprendizagem, desempenho organizacional,
ambidestria organizacional, dentre outros; i) o
conceito de Capacidades Dindmicas pode ser
aperfeicoado/melhorado, devido as diversas
inconsisténcias e falta de clareza conceitual em torno
da temaética; iii) Capacidades Dinamicas permitem a
vantagem competitiva sustentavel para a firma
detentora de recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo
e substituicdo, no entanto, sdo dificeis de serem
identificadas, desenvolvidas e implantadas pela
empresa; iv) identificar os mecanismos por meio dos
quais as Capacidades Dindmicas podem ser
desenvolvidas podem proporcionar novas descobertas
acerca de sua implantacéo; v) investigar a ambidestria
organizacional como uma Capacidade Dinamica pode
gerar novas contribuicbes tedricas que fortalegcam
conceitualmente a terminologia; vi) entender como as
firmas podem gerar ruptura em relacdo as rotinas
operacionais é de grande importancia para o0
desenvolvimento de um comportamento empreendedor,
criativo e inovador por parte da organizacgdo; Vii)
estudos mais densos que compreendam a influéncia da
exploitation e exploration em relagdo as Capacidades
Dinadmicas podem gerar futuras contribui¢des para a
identificacdo, desenvolvimento e implantagdo destas na
firma; viii) nos estudos deve-se compreender como as
exigéncias legais e extra-legais necessarias a
sustentabilidade organizacional afetam a identificacdo
e desenvolvimento de Capacidades Dinamicas; ix) é
necessario entender quais sdo os fatores que torna
possivel uma empresa realizar mudangas sem
desenvolver Capacidades Dindmicas (como por
exemplo: resolucdo de problemas ad hoc); e x) é
necessario realizar novos estudos que permitam inferir
(ou ndo) se as Capacidades Dinamicas proporcionam
mudangas econdmicas para a firma, interferindo,
portanto, no ambiente onde a empresa esta inserida.

A codificacdo, desenvolvida no Apéndice A,
pode auxiliar académicos e pesquisadores a utilizarem
novos codigos ou aprimorarem 0s ja existentes. O
Quadro 3 contribui para a literatura académica por ter
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identificado categorias e proposicGes, que podem
ajudar no desenvolvimento de novos estudos
empiricos. Pesquisas qualitativas podem gerar valiosas
informacdes que contribuam para o aprimoramento de
questionarios quantitativos, conforme preceituam
Easterby-Smith et al. (2009).

O estudo ainda contribui para o
aperfeicoamento do conceito sobre Capacidades
Dinémicas, uma vez que insere dois novos elementos
(microfundamentos e intra-indistria), que ndo foram
identificados nas principais defini¢des a respeito do
tema, conforme Apéndice B. Neste contexto, pode-se
definir Capacidades Dindmicas como sendo a
habilidade da firma para identificar, implementar,
(re)configurar e renovar a base essencial de recursos
tangiveis e intangiveis a partir da analise dos
microfundamentos da intra-industria, visando a
vantagem competitiva sustentavel no longo prazo,
conforme demonstrado na Figura 1.

Para compreender de forma mais aprofundada
as Capacidades Dindmicas é necessario investigar as
relagBes existentes entre ambidestria, exploitation e
exploration (O"Reilly 111 & Tushman, 2008). Pelo fato
das capacidades exploitation e exploration serem
opostas (Fischer et al., 2010; Prange & Verdier, 2011),
novas pesquisas buscam analisar como uma capacidade
de terceira ordem pode equilibrar o trade-off e
maximizar o desempenho da internacionalizacdo da
firma (Prange & Verdier, 2011), visto pela légica dos
sistemas adaptativos (Teece, 2009). Nesse sentido, a
principal contribuigdo deste estudo recai na
sistematizagdo do entendimento do conceito de
Capacidades Dinamicas (ver Figura 1), nas proposicoes
sugeridas (ver Quadro 3) e pelas sugestdes de estudos
futuros.

Este estudo assinala trés possibilidades
especificas de estudos futuros, que permitem destacar,
de certa forma, o que “ainda” pode ser aprendido sobre
Capacidades Dinamicas. Primeiro, investigar o papel
das Capacidades Dinamicas como mecanismo de
isolamento da vantagem competitiva. Destaca-se uma
énfase na literatura para o papel das Capacidades
Dindmicas, no sentido do alcance da vantagem
competitiva, mas recomendam-se mais estudos no
sentido da manutencdo da vantagem competitiva ao
longo do tempo. Segundo, pela andlise realizada via
revisdo sistematica da literatura, acredita-se que estudar
as Capacidades Dinamicas via Teoria da Dependéncia
dos Recursos seja uma possibilidade interessante para
ampliar o entendimento das Capacidades Dinamicas
nos ambientes interno e externo das organizacGes, em
especial na relacdo organizagdo e munificéncia
ambiental. Terceiro, as ambiguidades da teoria das
Capacidades Dinamicas oferecem oportunidades de
estudos futuros, com destaque para a relacdo das
Capacidades Dindmicas com o0 desempenho
organizacional.

Este estudo apresenta a principal limitacdo de
ter sido desenvolvido apenas sob a perspectiva do
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elemento resumo. Neste sentido, os artigos devem ser
analisados na integra, com a finalidade de avangar no
conceito estabelecido sobre Capacidades Dinamicas,
principalmente quanto aos antecedentes, processos e
resultados, conforme afirmam Tondolo & Bitencourt
(2014), Eriksson (2014), Prieto, Revilla & Rodrigues-
Prado (2009) e Dgving & Gooderham (2008).
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APENDICE A - Codificacio Aberta, Axial e Seletiva dos Artigos Pesquisados

CODIFICAGAO ABERTA

CODIFICAGAO AXIAL

CODIFICAGAO SELETIVA

Visdo Baseada em Recursos
(VBR)

Desmembramento da VBR
Recursos tangiveis e intangiveis
Habilitar e inibir variaveis
Conceito de Capacidades
Dinamicas

Melhorias de desempenho

Areas de confusio e contradicio
Natureza turbulenta
Evolucéo do ambiente
Novas alternativas
Crescimento estratégico
Sobrevivéncia

Inovagdo

Gestéo do conhecimento
Mudanca

Processos especificos
Desenvolvimento  de
produtos

Tomada de decisdo estratégica
Idiossincraticas

Dinamica dos mercados

Alta velocidade

Alavancagem de recursos
Longo prazo

Rotinas

Alocacdo de recursos
Aprendizagem

novos

Acdo dos gestores

Curto prazo

Capacidades comuns
Capacidades operacionais

Ordem superior

Hierarquias de capacidades
Dependéncia

Resolucdo de problemas

Criacéo de valor

Novos empreendimentos
Comportamento empreendedor
Mecanismos

Experiéncia acumulada
Articulagdo de conhecimento
Processos de codificagdo
Evolugdo do conhecimento
Codificac¢do do conhecimento
Vantagem Competitiva
Campo emergente
conhecimento

Ambiente turbulento
Exceléncia empresarial
Conhecimento enddgeno e
exogeno
Aplicacdo de
Informacéo (TI)
Intra-industria
Evolucdo da configuracdo de
recursos

do

Tecnologia da

Criacao de Valor

- novas alternativas

- natureza turbulenta

- dindmica dos mercados

- mudanca

- aumento de valor

- rede de valor

- ambientes
hipercompetitivos

- empresas inovadoras

- transferéncia de valor

- converter oportunidades
em valor

- valor para os acionistas
Orientacgdo Estratégica

- crescimento estratégico

- sobrevivéncia

- longo prazo

- estratégia corporativa

- tomada de deciséo
estratégica

- evolucdo do ambiente

- implicacdes gerenciais

- papel dos gestores

- beneficios estratégicos e
operacionais

- mercados dindmicos

- ferramenta estratégica

- exceléncia empresarial

Inovacéo

- novas alternativas

- empresas que aprendem

- ruptura

- criar novos produtos e

processos

- criagdo de riqueza

- flexibilidade

- concorréncia global

- alta velocidade

- portfélio de produtos

- detecgéo
- apreensédo
- reconfiguracéo

- desenvolvimento

novos produtos

- rotinas

- fonte de
competitiva

- variedade de
empregados

- dinamismo ambi

de

vantagem

recursos

ental

- interagdo entre processos

- ciclo de vida do produto
Uso Intensivo de Tecnologia

- aplicacdo de tecnologia

da informacéo

- ambiente de

mudanca tecnoldgica

rapida

Ruptura Imitacdo (replicacédo pelos - gestdo estratégica - inovacgdo tecnoldgica
Conceitos ambivalentes concorrentes) - adaptacdo estratégica - orientacdo para a
Antecedentes e consequentes Recursos alternativos Gestéo do Conhecimento tecnologia

Orientacdo Estratégica

Gestdo do Conhecimento
Vantagem Competitiva
Comportamento Empreendedor
Inovacgéo

Performance da Firma
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Estrutura integrada

ImplicagGes gerenciais

Modelo de medicéo
Heterogeneidade

Evolucdo com design
Desempenho do negdcio
FlutuacGes de mercado

Retorno das empresas

Dimenséo variavel

Estratégia corporativa
Habilidades distintas
Ecossistemas

Armadilha de lucro zero
Concorréncia global

Mercados abertos

Meétodos de criacdo de riqueza
Ambiente de rdpida mudanca
tecnoldgica

Ativos complementares
Aperfeicoar
tecnolégicos
Combinacao de recursos
Facilidade de replicabilidade
Equilibrio

Padrdes de apropriacdo
Capital Social

Inovacéo tecnoldgica

Papel dos gestores

Aumento de valor

Novos mercados

Ambientes hipercompetitivos
Aplicabilidade limitada
Empresas que aprendem
Adaptacdo a mudanca
Simultaneamente
Ambidestria

Capacidades existentes
Novas ofertas de servigos

processos

Diferencas de desempenho

Criar novos produtos e processos
Uso intensivo de tecnologia
Conhecimento tecnolégico
Microfundamentos

Desempenho empresarial superior
Deteccdo

Apreensao

Procedimentos

Processos

Reconfiguracdo

Lideranca

Cultura organizacional

Portfélio de produtos

Cognicéo

Acesso a recursos externos
Ferramenta estratégica

Criacdo de nichos

Visdo Baseada em Conhecimento
Exploitation

Exploration

Performance da firma

Gestao estratégica eficaz
Ambiente politico

Eficécia das estratégias

Fonte de vantagem competitiva
Variedade dos recursos
empregados

Concorréncia

Economias emergentes
Orientacao estratégica
Capacidade adaptativa
Orientacdo para a tecnologia
Orientacdo para o cliente
Orientacdo para 0 mercado
Complexidade organizacional
Combinacdo de canais
Competicdo

- fluxo de conhecimento

- conhecimento enddgeno
e exdgeno

- aplicacdo de tecnologia
da informacédo

- ruptura

- campo emergente do
conhecimento

- empresas inovadoras

- capital intelectual

- capital humano
Aprendizagem

- rotinas

- ruptura

- longo prazo

- criar novos produtos e
processos

- estrutura integrada

- mecanismos

- evolucédo do
conhecimento

- cognicédo

- capacidade adaptativa
Vantagem Competitiva

- Visdo Baseada em
Recursos (VBR)

- Visdo Baseada em
Conhecimento

- detecgéo

- apreensao

- reconfiguracdo

- recursos intangiveis

- capacidades dinamicas

- evolucédo da
configuracdo de recursos

- heterogeneidade

- variedade de recursos
empregados

Ambidestria
- exploration
- exploitation
- equilibrio
- mudanca
- simultaneamente
- flexibilidade
Performance da Firma
- melhoria de desempenho
- diferengas de desempenho
- novos mercados
- flexibilidade
- retorno das empresas
- métricas de desempenho
- partes interessadas

- fonte de vantagem
competitiva

- variedade de recursos
empregados

- orientagéo para o cliente

- orientagdlo para o0
mercado

- orientagdo para a
tecnologia
- empresas inovadoras
Comportamento
Empreendedor

- novos empreendimentos

- novos mercados

- empresas que aprendem

- gestdo de ideias criativas

- experiéncia acumulada

- lideranga

- criagdo de nichos

- resolucdo de problemas

- capacidade adaptativa

- implicag@es praticas

- responsabilidade social
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Rede de valor

Partes interessadas
Inovacdo colaborativa
Gestdo de ideias criativas
Beneficios estratégicos e
operacionais

Flexibilidade

Renovacéo

Organizacdo convencional
Mecanismos de interface
Talento empresarial
Governanca

Meétricas de desempenho
Processos repetitivos
Capital intelectual

Capital humano
Desempenho inovador
Préticas transferiveis
Transferéncia de valor
Converter  oportunidades em
valor

Recursos disponiveis
Gestdo de processos
Competéncias existentes

Gestao estratégica
Diferenciacdo

Velocidade de inovacéao
Velocidade de resposta ao
mercado

Eficiéncia de producéo
Empresas inovadoras
Adaptagdo estratégica
Dinamismo ambiental
Interagéo entre processos
Renovacdo das capacidades
Empresas de servicos
Implicac@es praticas

Configurar e implementar
recursos

Fluxo de conhecimento

Insight

Responsabilidade social
Recursos complementares
Ciclo de vida do produto
Aliangas com fornecedores
Posicionamento de mercado
Intencdo estratégica
Sustentabilidade

Exigéncias legais e extra-legais
Gestéo de recursos

Valor para os acionistas
Agentes de mudanca externos

- ativos intangiveis - gestdo de recursos
- diferencas de

desempenho
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Fonte: Elaborado pelos autores (2014)
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APENDICE B - Principais Conceitos sobre Capacidades Dinamicas

AUTOR(ES) CONCEITOS SOBRE CAPACIDADES DINAMICAS
Teece et al. (1997) S&0 as capacidades para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes que
' mudam rapidamente.
Helfat (1997) Capacidades dindmicas sdo o subconjunto de competéncias/capacidades que permitem a empresa criar novos produtos e

processos e responder as demandas nas condi¢es de mercado.
Eisenhardt & Martin (2000) Capa_lcidade~s dindmicas sdo rotinas organizacionais e es_tratégiqag por parte das empresas com vistas a alcancar novas
configuracdes de recursos, como mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem.
Capacidades dindmicas sdo padrdes apreendidos e estaveis de atividade coletiva, por meio da qual a organizagdo gera e
modifica, sistematicamente, suas rotinas operacionais em busca de maior eficacia.
Winter (2003) Capacidades dinamicas sdo aquelas que operam visando ampliar, modificar ou criar capacidades em comum.
Zott (2003) Capacidades dindmicas sdo um conjunto de rotinas que norteiam a evolugdo da configuragdo de recursos de uma empresa.
Zahra et al. (2006) Capa_lcidades diqémicas sdo as habi!idgdes de reconfigurar 0S recursos de uma empresa e a maneira como as rotinas sao
previstas e consideradas pelo seu principal tomador de decisdes.
Capacidades dinamicas é a capacidade de uma organizagao para criar, propositadamente, ampliar ou modificar sua base de
recursos.
Capacidades dindmicas é a orientacdo comportamental que uma empresa constantemente tem para integrar, reconfigurar,
Wang & Ahmed (2007) renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais importante, atualizar e reconstruir suas capacidades centrais em
resposta & mudanca ambiental para alcangar e sustentar uma vantagem competitiva.
Teece (2007) Capacidades dinémicas perrrjit_em que as empresas criem, implantem e protejam os ativos intangiveis que suportam o
desempenho superior do negdcio no longo prazo.

Zollo & Winter (2002)

Helfat et al. (2007)

Fonte: Adaptado de Ambrosini & Bowman (2009)
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