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Resumo: Este ensaio tedrico tem o objetivo de apresentar e explorar, no contexto das estraté-
gias competitivas, as teorias Resource-Based View (RBV) e Dynamic Capabilties. Estas ultimas
consistem de processos estratégicos organizacionais especificos como desenvolvimento de
produto, associacdes, e tomada de decisGes estratégicas que geram valor para as firmas em
mercados dindmicos. A ligacdo das dynamic capabilities com a RBV ocorre a partir da manipu-
lagdo dos recursos estratégicos que criam e geram valor. Isto porque a RBV apresenta-se como
uma teoria que permite compreender de que forma a vantagem competitiva no contexto das
firmas é alcancada e como é sustentada. Assim, o olhar se focaliza na perspectiva da organiza-
¢do dentro do ambiente interno das firmas. Contudo este trabalho, a partir das duas teorias,
constitui-se num complemento para a organizacdo no campo da estratégia, quer seja na anali-
se da estrutura da industria, quer seja na escolha do seu posicionamento estratégico.
Palavras-chave: Teorias da Estratégia. Dynamic capabilities. Resourced Based View.

Abstract: This theoretical essay aims at presenting and exploring, in the context of the compet-
itive strategies, the theories Resource-Based View (RBV) and Dynamic Capabilties. These ones
consist of specific organizational strategic processes as development of product, associations,
and the taking of strategic decisions which generate value for the enterprises in dynamic mar-
kets. The link between the dynamic capabilities with the RBV occurs considering the manipula-
tion of the strategic resources that create and generate value, because the RBV presents itself
as a theory that permits to understand how the competitive advantage in the context of the
enterprises is reached and how it is sustained. This way, the view is focused on the perspective
of the organization inside the atmosphere of the enterprises. However, this work, considering
both theories, consists of a complement for the organization in the field of the strategy, be it in
the analysis of the structure of the industry, be it in the choice of its strategic position.
Keywords: Theories of strategy; Dynamic capabilities; Resourced Based View.
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1. Introducdo

O presente artigo, caracterizado como um ensaio teorico, analisa as relagoes teo-
ricas existentes entre as teorias Dynamic Capabilities, ou capacidades dinamicas, e a Re-
source-Based View (RBV), e a sua relagdo com a administracdo estratégica. Tem-se ob-
servado no campo das estratégias competitivas uma grande discussao de autores clas-
sicos, que argumentam o aumento da complexidade e dinamicidade dos ambientes de
neg(')cios (PORTER; 1980; 1989; HAMEL; PRAHALAD, 1990; GRANT, 1991; D'AVENI, 1995;
BARNEY; HESTERLY, 2007). Estes autores argumentam sobre as incertezas crescentes e a
hipercompeticao, em que vantagens competitivas tendem a ser rapidamente imitadas
ou superadas pelos concorrentes.

A metodologia adotada para este trabalho consiste num ensaio tedrico, realiza-
do a partir de pesquisa bibliografica. Um ensaio tedrico consiste na uniao ou segrega-
¢ao de dois campos teodricos que até entdo nao se relacionavam (ALVESSON, 2000). Este
trabalho propode a discussao de conceitos acerca da RBV e capacidades dinamicas, pro-
pondo pontos integradores.

Neste contexto, sobreviver e prosperar nao é tarefa facil em ambientes de acir-
rada competicdo; torna-se necessario que as empresas sejam capazes de se ajustar, com
maior rapidez e eficacia, as crescentes ameacas e oportunidades impostas por seus am-
bientes em crescente transformacgao (OLIVEIRA et al., 2007).

Assim, fatores como flexibilidade, rapidez e inovag¢do continua em processos,
bens e servigos oferecidos pelas empresas aos seus mercados consumidores passam a
ser considerados como potenciais fontes de vantagem competitiva e podem determinar
0 sucesso ou o fracasso de uma empresa no mercado em que atua ao longo do tempo
(NELSON & WINTER, 1982; PORTER, 1985; BARNEY & CLARK, 2007; TIGRES, 2006).

Este ensaio tedrico esta estruturado da seguinte forma: na primeira parte sao
apresentados o contexto e o objetivo da pesquisa; na segunda parte, sao analisados
alguns conceitos de capacidades dinamicas e administragao estratégica e os principais
desafios enfrentados pelos estrategistas em manté-la por longos periodos de tempo
(sustentabilidade); em seguida, sdo analisados os fundamentos basicos da corrente ted-
rica no campo da estratégia empresarial que aborda a empresa sob a perspectiva dos
recursos e capacidades — a Visao Baseada em Recursos da empresa (RBV).

2. Dynamic Capabilities e administracao estratégica

Como as empresas privadas alcangam e mantém vantagem competitiva e criam
e capturam riquezas em ambientes de rdpida mudanga tecnolégica? Para responder a
esta questao, os autores desenvolvem o conceito de Dynamic Capabilities ou capacidades
dindmicas. Estas sdo entendidas como as habilidades que as empresas tém de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para responder as mudangas
rapidas que ocorrem no ambiente. Reflete a habilidade de uma empresa de inovar suas
vantagens competitivas dado sua path dependence (dependéncia do passado) e posicio-
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namento de mercado. O termo “capacidades” enfatiza o papel que a administracao
estratégica tem de adaptar, integrar e reconfigurar habilidades, recursos e competén-
cias internas e externas para dar respostas as demandas do ambiente mutavel. O termo
“dinamicas” refere-se a capacidade de renovar competéncias em congruéncia com o
ambiente.

Para desenvolver esse conceito os autores revisitam os trés paradigmas de estra-
tégia existentes:

. o paradigma dominante de Porter (1980) do modelo das cinco forgas
competitivas, baseado no paradigma da organizacao industrial estrutura-conduta-
desempenho, que enfatiza as agdes que as empresas podem realizar para criar uma
estratégia de defesa contra as for¢as competitivas;

J o paradigma do conflito estratégico, também baseado no modelo estru-
tura-conduta-desempenho, colocada por Shapiro (1989), que usa as ferramentas da
teoria dos jogos para entender e formalizar as interagdes estratégicas entre firmas
rivais. Esse paradigma vé as vantagens competitivas como o grau de efetividade
que as empresas conseguem desestabilizar seus rivais por meio de estratégias de
investimentos, de precos e de controle de informacgdes. A adogao dessas estratégias
influencia o comportamento e as a¢des das firmas rivais e consequentemente do
ambiente de mercado;

| o paradigma da visao baseada em recursos que vé as vantagens compe-
titivas como advindas da idiossincrasia das firmas e nao do ambiente de mercado.
Ou seja, as vantagens competitivas advéem das capacidades especificas das empre-
sas em desenvolver e administrar recursos e ativos escassos que sao inimitaveis ou
dificeis de imitar.

Uma comparagao entre esses paradigmas sugere que numa perspectiva do pa-
radigma das forgas competitivas uma empresa deveria seguir os seguintes passos para
decidir entrar ou nao mercado: (1) escolher uma industria (baseado na sua atratividade
estrutural); (2) escolher uma estratégia racional baseada na conjectura dos demais
competidores; (3) se ainda nao possuir, adquirir ou obter ativos essenciais para compe-
tir no mercado (nesta perspectiva os ativos sdo facilmente obtidos ou comprados no
mercado, nao havendo problemas em consegui-los).

De uma perspectiva da visao baseada em recursos, ativos essenciais nao sao ra-
pidamente desenvolvidos, ndo sao simples de serem adquiridos (se fossem, ndo seriam
recursos estratégicos) e mesmo que se consiga adquiri-los, sdo caros e aumentariam a
renda do competidor que o vendeu, colocando-o novamente em vantagem. Segundo
esse paradigma as empresas devem seguir os seguintes passos para decidir entrar ou
ndo no mercado: (1) identificar seus recursos que sao unicos (2) decidir em qual merca-
do esses recursos conseguirao o melhor desempenho (renda); (3) decidir qual a melhor
forma de utilizagao desses ativos (se sdao para gerar produtos e servigos para o merca-
do, integrar com mercados relacionados ou vender os proprios ativos para empresas
em negocios relacionados).
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Esses trés paradigmas ndo sao suficientes para explicar o ganho e manutencao
de vantagens competitivas em ambientes cada vez mais demandantes e mutaveis. Por
exemplo, em ambientes onde as assimetrias nas vantagens competitivas sao enormes, o
competidor mais forte geralmente vence, o que torna intuitiva a analise feita pelo para-
digma do conflito estratégico. Cool e Schendel (1988) mostraram que empresas dentro
de um mesmo grupo estratégico apresentam diferencas significativas de desempenho.
Rumelt (1991) mostra que as diferencas de desempenhos dentro de uma mesma indus-
tria sdo maiores que entre industrias diferentes. Esses achados colocam em xeque o
modelo estrutura-conduta-desempenho.

Vencedores num mercado global tém sido as firmas que se mostraram flexiveis
por meio de respostas rdpidas ao ambiente e inovacao dos produtos agregada a capa-
cidade de gerenciar competéncias internas e externas. Ou seja, mesmo que as empresas
possuam ativos especificos, esses por si s0 nao garantem a vantagem competitiva. Por
isso sdo necessdrias as capacidades dinamicas.

Os autores identificaram trés fatores que distinguem as competéncias e capaci-
dades dinamicas de empresas. Sao eles: (a) processos, (b) posicionamentos, (c) passado.

Processos sao entendidos como a forma com que as coisas sao feitas na empresa,
ou seja, suas rotinas, padroes de praticas correntes e aprendizado. Tém trés papéis: (a)
coordenacao/integragao (conceito estatico), (b) aprendizado (conceito dinamico), (c)
reconfiguragao (conceito de transformacao). A integragao/coordenacao esta relacionada
a capacidade que os administradores tém de coordenar e integrar atividades e tecnolo-
gias internas e externas. Essa capacidade de coordenacdo/integragao leva a diferencia-
¢ao das competéncias entre empresas, dificultando a imitagao por firmas concorrentes
(ex.: Toyota ao criar JIT, TQC, kaizen, kanban, etc). O aprendizado refere-se ao processo
com que a repeticao e experimentacao possibilitam atividades de serem realizadas de
maneira melhor e mais rdpida. Também permite a identificacdo de novas oportunida-
des de produgado. Envolve tanto toda organizagdo quanto habilidades individuais. O
conhecimento gerado pelo aprendizado resulta em novos padroes de atividade, rotinas
ou nova ldgica de organizagao. Reconfiguragao e transformagao estao ligadas a habili-
dade do senso de reconfiguracao da estrutura de ativos da empresa e a realizagao das
mudangas internas e externas necessarias. Requer constante pesquisa de mercados,
tecnologia e desejo de adotar as melhores praticas (benchmarking).

Posicionamento é entendido como situacdo corrente especifica da tecnologia,
propriedade intelectual, ativos complementares, reputagao, ativos estruturais (integra-
¢ao vertical e horizontal), ativos institucionais (providos pelo ambiente), base de clien-
tes e suas relacdes externas com fornecedores e stakeholders.

Por passado entende-se que sejam as estratégias alternativas disponiveis para a
empresa, e a presenga ou auséncia de retornos crescentes e observancia ao path depen-
dence. Ou seja, o futuro para onde uma firma deseja ir depende de seu posicionamento
atual e passado. Sua posicao atual, por sua vez, depende da sua posi¢ao passada. Por-
tanto a historia da firma é importante para construcao de vantagens competitivas.

Competéncias podem prover vantagem competitiva e gerar rendas somente se
elas forem baseadas numa colecao de rotinas, habilidades, e ativos complementares que
sdo dificeis de replicar ou imitar. Ativos tecnoldgicos e rotinas podem ser protegidos por
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um sistema de protecdo a propriedade intelectual ou por acimulo de conhecimento

tacito.

Estabeleceu-se um novo paradigma no campo da estratégia denominado de ca-
pacidades dindmicas, que se diferenciam dos demais paradigmas estratégicos entao
existentes, sendo ele mais adequado para entender como as empresas privadas criam e
capturam riquezas, bem como alcangam e mantém vantagem competitiva em ambien-

tes de rdpida mudanca tecnoldgica. Nesse paradigma a vantagem competitiva pode ser

entendida por meio da combinagao de processos, posicionamentos e passado das em-
presas capazes de gerar rotinas, habilidades e ativos dificeis de imitar ou replicar. Veja-
se um quadro comparativo que apresenta as principais caracteristicas dos paradigmas
de estratégia.

Quadro 1: Paradigmas da Estratégia

P t . .
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wright
(1984),
Dierickx e
Cool (1989)
Porter
(1990)

Fonte: Elaborado pelos autores

As organizagOes tém capacidades naturais que o autor chama de capacidades
dindmicas no nivel zero. Essas capacidades estao presentes quando as organizagoes
oferecem 0 mesmo produto para o mesmo publico, durante certo periodo de tempo.
Posteriormente essas organizagdes podem ter novas capacidades dinamicas que podem
ser crescentes e ocorrem quando, por exemplo, a organizagao resolve desenvolver no-
VOS produtos, Novos servigos, entrar em novos nichos, etc.

Essas novas capacidades dinamicas podem ser hierarquizadas. Para sua realiza-
¢ao sdo necessarios altos investimentos para criar e manter os novos padroes, porém as
organizagoes podem fazer mudangas sem se envolver com essas capacidades dinami-
cas, por meio do que ele chama de “solugao de problema ad hoc”.

A criagao ou nao de altas capacidades dependem dos custos e beneficios do in-
vestimento em relagdo aos custos e beneficios das “solu¢des de problemas ad hoc” e
também dos “niveis do jogo” em que ocorre a competicao estratégica. Muitos estudio-
s0s sao céticos com relagao a importancia das capacidades dinamicas. Alguns as consi-
deram a solugdo para a vantagem competitiva e outros duvidam de sua eficiéncia e
eficacia.

Winter (2003) apresenta o conceito de:

e Capacidade organizacional: uma capacidade organizacional é uma rotina de alto
nivel (ou uma cole¢do de rotinas) que juntamente com os seus fluxos de entrada
de execugdo, confere a organizagdo uma gestao de um conjunto de opgoes de
decisao para a producao de resultados significativos de um tipo particular.

* Rotina: de comportamento — que € aprendido, altamente padronizado, repetiti-
vo ou quase repetitivo, fundada em parte no conhecimento tacito.

e O “nivel zero” na hierarquia de capacidade: para se explicar a hierarquia das taxas
de mudangas é necessario identificar qual é o “nivel zero”. O nivel zero esta li-
gado as capacidades de “como ganhar a vida agora”. Sao as capacidades basi-
cas para produzir e receber pela produgao. E interessante notar que o “nivel ze-
ro” € apenas definido localmente. Para uma empresa que faz a sua propria, a
producao e venda do produto é uma atividade de ordem “zero” (atividade
fim). Para um laboratdrio independente de P & D, o desenvolvimento de novos
produtos € uma atividade de ordem “zero” (atividade fim).

E possivel mudar sem ter uma capacidade dinamica. As mudangas sao frutos

de alteragOes previsiveis ou ndo no ambiente organizacional; de problemas internos ou
de decisdes da alta administra¢dao. As vezes as mudangas sao necessdrias para “comba-
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ter incéndios”. Para mudangas em situa¢des nao rotineiras, o autor sugere as “solugoes
de problemas ad hoc”. Estas ndo sao agOes altamente padronizadas e ndo sao repetiti-
vas; assim, a “solugao de problema ad hoc” e o exercicio da “capacidade dindmica” sao
duas maneiras diferentes tratar a mudanga — ou duas categorias que agrupam vdrias
diferentes maneiras de mudar. As vezes a aplicagdo pratica da “capacidade dindmica”
necessita, em alguns momentos, da complementacdo com a aplicacao de “solugdes de
problemas ad hoc”.

Verifica-se que as capacidades dinamicas geralmente envolvem, em longo pra-
z0, compromissos de recursos especializados. Quanto mais abrangente e detalhada a
padronizagao da atividade envolvida, maiores tendem a ser os custos.

O autor afirma que é necessario que se observe a real necessidade de aplicagao
da capacidade dinamica, pois esta pode gerar custos adicionais maiores do que os be-
neficios advindos de sua utilizagao. O autor também afirma que, em contraste com os
custos da capacidade dinamica, os encargos da “solugao de problema ad hoc” sao mais
leves.

Os concorrentes que utilizam “solugao de problema ad hoc” contam com custos
menores. Ele afirma que se oportunidades para mudangas competitivas significantes
sdao suficientemente espacgadas ou suficientemente dispendiosas para sua realizagao;
entdo o custo adicional da capacidade dinamica nao serd compensado por beneficios
correspondentes — mesmo se um sucesso ocasional notavel sugira o contrario.

Provavelmente, alguns dos mistérios e confusdes em torno do conceito de capa-
cidade dindmica surgem da ligagao muito forte entre as nogdes generalizadas de efica-
cia em lidar com mudangas e formulas genéricas de vantagem competitiva sustentavel.

O argumento aqui é que o entendimento é oferecido quebrando-se esta ligagao.
Nao existe nenhum tipo de barreira contra todas as contingéncias. O investimento em
capacidades dinamicas (de qualquer ordem) pode ser uma barreira parcial contra a
obsolescéncia das capacidades atuais, e as vezes pode render uma vantagem relativa-
mente sustentavel. Isto é evidente a partir da natureza da capacidade dinamica, como
definido aqui.

3. A Resource-Based View (RBV) ou Teoria Baseada em Recursos (VBR)

O conceito Resource-Based View (RBV) foi inicialmente apresentado por Werner-
felf (1984) em um artigo publicado na Strategic Management Journal no ano de 1984.
Pesquisadores como Barney (1991) e Peteraf (1993), apoiados nos estudos de Penrose
(1959) sobre a Teoria do Crescimento da Firma, apresentaram contribui¢des importan-
tes para o desenvolvimento e popularizagao da teoria RBV nos meios académicos e em-
presariais nos ultimos anos. Atualmente, a RBV tem sido entendida na literatura como
uma teoria econdmica que sugere que o desempenho das empresas depende dos tipos
de recursos e capacidades que elas controlam (Desempenho Empresarial = f {Recursos,
Capacidades, Controle}; onde se entende que o desempenho empresarial é fungao dos
recursos, capacidades e controle). De acordo com Barney e Hesterly (2007, p. 91) recur-
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sos devem ser entendidos como “0s ativos tangiveis e intangiveis que uma empresa
utiliza para criar e implementar suas estratégias”, e capacidades como “um subgrupo
de recursos que permitem que uma empresa tire vantagem de seus outros recursos”.

Para explicar por que duas empresas operando em um mesmo setor apresentam
resultados diferentes, Barney e Hesterly (2007) ressaltam duas suposi¢des basicas sobre
0s recursos e capacidades que as empresas controlam: heterogeneidade da imobilidade
dos recursos e capacidades. No primeiro caso, argumentam os autores, “empresas dife-
rentes podem possuir conjuntos diferentes de recursos e capacidades, mesmo que este-
jam competindo em um mesmo setor” (BARNEY & HESTERLY, 2007, p.65). A heteroge-
neidade de recursos significa que, para determinado ramo de atividade, algumas em-
presas podem ser mais competentes em realizar determinadas atividades do que outras
(BARNEY & HESTERLY, 2007). No segundo caso, a questao central volta-se para o tempo
em que essas diferencas existentes entre recursos e capacidades podem ser sustentadas
pelas empresas. Isso pode ocorrer, segundo os autores, porque pode ser muito custoso
para as empresas, sem certos recursos e capacidades, desenvolvé-los ou adquiri-los.
Desta maneira, ao se considerar essas duas suposi¢oes juntas, pode-se explicar por que
algumas empresas superam outras, mesmo que estejam todas competindo no mesmo
setor, como argumentam Barney e Hesterly (2007, p. 65):

[...] se uma empresa possui recursos e capacidades valiosos que outras poucas empresas
possuem, e se essas outras empresas consideram muito custoso imitar esses recursos e
capacidades, a empresa que possui esses ativos tangiveis e intangiveis pode obter uma
vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 65).

Para estes autores, recursos e capacidades podem ser categorizados em finan-
ceiros, fisicos, humanos e organizacionais.

4. Consideracoes finais

Um conjunto de modelos e teorias tem sido proposto na academia para explicar
o fendmeno da sustentagdo de desempenhos superiores por parte de determinadas
empresas em seus setores industriais. Dentre os principais, destacam-se os modelos
econdomicos da Organizagao Industrial (OI), da Visao Baseada em Recursos (RBV), dos
Processos de Mercado e das Capacidades Dinamicas (VASCONCELOS & CYRINO, 2000).
No decorrer dos ultimos anos, percebe-se o deslocamento das discussdes sobre o fe-
ndmeno em questao para as caracteristicas internas das empresas (recursos e capacida-
des), sem deixar de lado a influéncia das forcas ambientais que afetam o comportamen-
to e os desempenhos empresariais. Percebeu-se neste ensaio que o conceito de dynamic
capabilities ou capacidades dinamicas é uma adicao util para o kit de ferramentas de
analise estratégica, mas a anadlise estratégica em si continua a ser uma questao de com-
preensao de como os atributos idiossincraticos da firma individual afetam suas pers-
pectivas em um contexto competitivo particular. Este ensaio tedrico nao teve o objetivo
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de esgotar o assunto, contudo apresentar a visao dos principais autores, que discutem
o tema no campo da estratégia para a geracao da vantagem competitiva.
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