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Introducéo

Na area de estudos em administragéo estratégica, uma das abordagens que se destaca na explicacdo do
sucesso organizacional, especialmente em ambientes dinamicos, € ateoria das Capacidades Dinémicas
(CDs). Ta abordagem enfatiza a eficiéncia organizaciona enddgena, umavez que teve sua origem na
Visdp Baseada em Recursos (VBR), mas por outro lado, surgiu como uma tentativa de superar suas
limitagBes, buscando analisar as habilidades das organizages em explorar seus recursos e e competéncias.

Problema de Pesquisa e Objetivo
Oque foi estudado na area de estratégia, considerando os estudos empiricos publicados na literatura
internacional envolvendo atemaética CDs, no periodo compreendido entre 1997 e 20157

Fundamentacéo Tebrica

A ideia original de Teece (1997) evolui, com o propdsito de especificar a natureza e os micro fundamentos
das capaci dades necessarias que sustentam o desempenho superior da empresa, num cendrio de economia
aberta com répidainovacao, fontes de invencao dispersas globalmente e capacidade de producdo (TEECE,
2007). Assim, as CDs permitem as empresas criar, implantar e proteger os ativos intangiveis que suportam
0 desempenho superior do negécio alongo prazo.

M etodologia

O método utilizado nesse estudo foi a Revisdo Sistematicada Literatura (RSL), aqual se caracteriza pela
adocdo de um processo cientifico replicavel e transparente. A presente pesquisa utilizou como base as
etapas propostas por Fink (2010) e Tranfield et a. (2003). Apds arealizacdo das buscas nas bases de
dados Scopus e Web of Science, 264 artigos foram avaliados e aplicando-se os critérios de inclusdo e
exclusdo, 39 foram selecionados para compor a amostra.

Andlise dos Resultados

A primeira publicacéo ocorreu em 2001. H4 um equilibrio entre a quantidade de estudos qualitativos e
guantitativos .Os autores mais citados nos artigos analisados séo Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt
e Martin (2000). Classificou-se os artigos em seis eixos teméticos em fungdo das caracteristicas e foco de
cada estudo: desempenho,inovacéo,recursos,diversificacdo,estrutura organizaciona e relacionamento inter
organizacional.

Conclusdo

Existem diversas abordagens diferentes conversando arespeito das CDs (CAVUSGIL et al., 2007),
deixando claro que esta &rea de estudo ainda se encontra em desenvolvimento. O processo de
amadurecimento das CDs ficou evidente nessa RSL e conforme Teece et al. (1997) entendem, sendo
considerados alguns destes temas ainda recentes para 0 campo estratégico, as CDs assumem abordagem
emergente e com potencial de integracdo para entender as novas fontes da vantagem competitiva.
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CAPACIDADES DINAMICAS E ESTRATEGIA: UMA REVISAO SISTEMATICA
DA LITERATURA INTERNACIONAL

1 INTRODUCAO

Na area de estudos em administracao estratégica, uma das abordagens que se destaca na
explicagdo do sucesso organizacional, especialmente em ambientes dindmicos, é a teoria das
Capacidades Dindmicas (CDs). A linha tedrica das CDs enfatiza a eficiéncia organizacional
enddgena, uma vez que teve sua origem na Visdo Baseada em Recursos (VBR), mas por outro
lado, surgiu como uma tentativa de superar suas limitagdes, buscando analisar as habilidades
das organizacGes em explorar seus recursos e competéncias diante de ambientes cada vez mais
dindmicos.

No artigo seminal “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Teece et al.
(1997), apresentam CDs como habilidades para alcancar vantagem competitiva em contextos
de heterogeneidade, dinamismo e alta competitividade. Conforme os autores, essa ideia foca
aspectos chave ndo tratados em linhas teoricas de estratégia até entdo, o que vem despertando
estudos, de forma a amadurecer esta que ainda é considerada uma nova abordagem. Eisenhardt
e Martin (2000), por sua vez, apresentam concep¢Oes contrastantes sobre CDs, comparando a
visdo tradicional de Teece et al. (1997) a reconceituacao proposta pelos autores. Peteraf et al.
(2013) reforcam, a partir de um estudo que descreve o0s artigos mais citados sobre a pesquisa
em CDs no periodo compreendido entre 1990 e 2008, a existéncia das vertentes acima citadas,
que direcionam os estudos relacionados ao tema a partir de dois divergentes pontos de vista.

Cavusgil et al. (2007) propdem um quadro comparativo e contrastante entre a VBR, RA
Theory (Teoria da Vantagem do Recurso) e CDs, enquanto Ldépez (2005) oferece um quadro
com alguns insights sobre a relacéo entre trés perspectivas teoricas analisadas (VBR, Visao
Baseada em Conhecimento e CDs). Da mesma forma, Augier e Teece (2008), demonstram a
fundamentacdo comportamental existente na CDs, relacionando-a a algumas escolas
comportamentais. Ainda, a analise de Regnér (2008) explora caracteristicas conflitantes entre
“estratégia como pratica” e CDs, abordando uma visdo dindmica de estratégia. Barreto (2010),
em seu estudo, revisa pesquisas passadas sobre CDs, apresentando as principais defini¢des
sobre o assunto, assim como Zahra et al. (2006).

Enfim, apesar da sua consisténcia e relevancia tedrica, CDs é uma area de estudo ainda
em desenvolvimento, necessitando de maior investigacdo empirica. A fim de obter uma melhor
compreensdo do tema e identificacdo de possiveis gaps e oportunidades de futuras pesquisas, 0
principal objetivo dessa revisdo sistematica da literatura (RSL) é verificar o que foi estudado
na area de estratégia, considerando os estudos empiricos publicados na literatura internacional
envolvendo a tematica CDs, no periodo compreendido entre 1997 e 2015. Quanto a estrutura
do trabalho, sera apresentada a fundamentagdo tedrica relacionada a estratégia e CDs, a
metodologia adotada e os resultados encontrados.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Estratégia

A estratégia pode ser conceituada a luz de diversas correntes teoricas, algumas
conflitantes e outras complementares entre si. No que diz respeito ao estudo das CDs, porém,
algumas teorias da estratégia se destacam pela influéncia na concep¢do do conceito de CDs.

A escola do design de Mintzberg (1991), propde um modelo estratégico que busca
equilibrar as ameagas externas com oportunidades e competéncias internas da organizagdo. A
estratégia neste modelo é um processo de concepcdo (REGNER, 2008), que teve grande
impacto e cujas contribui¢des ndo podem ser negligenciadas (KAY, 2010), uma vez que a ideia
de uma congruéncia entre oportunidades externas e capacidades internas teve inicio com a sua
proposta. Porém, a aplicabilidade do modelo é discutida, por ndo lidar bem com mudancas,
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concentrar a formulacdo da estratégia em um Gnico gestor e excluir atores que poderiam
contribuir para o processo de formacgéo da estratégia.

Porter (2000) avanca ao deixar clara a diferenca entre estratégia corporativa e vantagem
competitiva. Para ele, uma empresa sO é capaz de superar em desempenho 0s concorrentes se
conseguir estabelecer uma diferenca preservavel, proporcionando mais valor aos clientes ou
gerando valor compardvel a um custo mais baixo, ou ambos, huma abordagem claramente
baseada em posicionamento e estrutura de mercado (KATKALO et al., 2010). Enquanto a
eficacia operacional diz respeito a atingir a exceléncia em atividades individuais, a estratégia
trata da combinacdo de atividades exclusivas, num mix Unico de valores. Ja a vantagem
competitiva emana da totalidade do sistema de atividades (PORTER, 2000). Assim, as posic¢des
estratégicas devem ter um horizonte de diversos ciclos de planejamento, para que a
continuidade fomente as melhorias nas atividades individuais e a compatibilidade entre as
atividades, permitindo que a organizacdo construa capacidades e habilidades exclusivas,
moldadas com exatidao a estratégia (PORTER, 2000).

Barney (1991) atribui as cinco forcas de Porter uma énfase exagerada em descrever as
condigdes ambientais que favorecem os altos niveis de performance, ao contrério da VBR, que
relaciona as caracteristicas internas da firma a sua performance, reforcando que a
heterogeneidade e a imobilidade sdo possiveis fontes de vantagem competitiva sustentada. Os
recursos da empresa sdo as forcas que ela pode usar para conceber e implementar as suas
estratégias. Ou seja, a maneira, a sequéncia com que se escolhe aonde alocar os recursos (e
quais recursos) é estratégico para o negécio (BARNEY, 1991). E ao contrario de Porter, para
Barney (1991) a competicdo entre empresas inclui ndo s6 os atuais competidores, mas 0s
potenciais entrantes também, independente do periodo de tempo em que a empresa desfrutara
desta vantagem competitiva, que sera sustentada somente se ela continua a existir ap6s 0s
esforcos da sua duplicacdo cessarem. No entanto, o modelo de Barney (1991) desconsidera
variaveis externas e o meio ambiente, 0 que parece ser uma visdo um tanto miope, simplista e
estatica, negligenciando as variaveis complexas nas quais uma empresa esta inserida. Porém, a
sua conclusdo final é similar a de Porter, no sentido de que a empresa precisa saber definir quais
ferramentas e recursos sdo adequados para ndo perder beneficios estratégicos e assim adquirir
e manter vantagem competitiva. A VBR aplica-se, portanto, muito mais a estratégia competitiva
do que a estratégia corporativa (BOWMAN; AMBROSINI, 2003).

Peteraf (1993) apresenta um importante ponto em comum a visdo de Barney, no que diz
respeito a heterogeneidade, reconhecendo que empresas com variadas capacidades estdo aptas
a competir no mercado e ao menos chegar ao ponto de equilibrio. A performance financeira da
empresa é vista como um importante aspecto na formacdo da vantagem competitiva,
considerando a VBR um complemento do efeito da firma, conforme demonstram Knudsen e
Madsen (2002). Assim também Williamson (1996), que a respeito dos ganhos de eficiéncia,
sugere que cada forma genérica de organizagdo é definida por distintos atributos e diferencas;
0 mesmo ocorrendo com 0s riscos (que variam de acordo com as diferentes formas de
organizacdo). Seu erro, porem, foi ndo ter dado a devida importancia ao dinamismo existente
nas relagcdes entre as pessoas e 0 mercado (GHOSHAL; MORAN, 1996), além de focar no
oportunismo mais do que nas oportunidades, e na protecdo de valor mais do que na criacdo de
valor (AUGIER; TEECE, 2008).

Teece et al. (1997) acrescentam uma caracteristica fundamental do mercado a visao de
Peteraf e de Williamson, qual seja 0 ambiente em rapidas mudancas tecnologicas. A vantagem
competitiva nas empresas, portanto, € vista pelos seus processos distintivos, formados pelas
suas posicdes e pela evolucdo do caminho escolhido. Se, e como esta vantagem sera corroida,
depende da estabilidade da demanda de mercado e da facilidade da replicacdo e imitag&o. O
modelo proposto por Teece et al. (1997) sugere que a criacdo de riqueza privada em regimes de
rdpida mudancga tecnoldgica depende da mensuracdo de afiados processos tecnoldgicos,

2



organizacionais e gerenciais internos, 0 que € mais importante que o proprio processo de
“estrategiar”.

2.2 Capacidades Dinadmicas

Na andlise das principais definicdes de CDs encontradas na literatura (MAZZA, 2013),
verifica-se a tendéncia a uma espiral evolutiva, muito mais do que a ideias divergentes.

Como a VBR limitou-se em ter o recurso, a CDs surgiu como forma de potencializar a
utilizacdo destes recursos organizacionais (BOWMAN; AMBROSINI, 2003). Assim, Teece et
al. (1997) foram os precursores das CDs, ao propor outro componente na abordagem baseada
na eficiéncia, na tentativa de identificar as capacidades especificas da empresa que podem ser
fontes de vantagem, e explicar como as combinacdes de competéncias e recursos podem ser
desenvolvidas, implantadas e protegidas, ao que denominam de CDs, migrando o foco das
competéncias internas e externas, para as mudancgas no ambiente. Esta abordagem enfatiza o
desenvolvimento das capacidades gerenciais, dificuldades de imitacdo de habilidades
organizacionais, funcionais e tecnologicas, integra a gestdo de P&D, desenvolvimento de
processos, transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual, manufatura, recursos humanos
e aprendizagem organizacional.

Muitas empresas, apesar de possuirem amplo estoque de habilidades tecnoldgicas
valorosas, ndo possuem outras capacidades uteis (TEECE et al., 1997). Assim, incluem-se o
termo dindmico, que é a capacidade de renovar competéncias para atingir congruéncia com as
mudancas do ambiente de negdcio; e capacidade, que é o papel chave da gestdo estratégica de,
apropriadamente, adaptar, integrar e reconfigurar habilidades internas e externas, recursos e
competéncias funcionais para atingir os requisitos de mudancas no ambiente. Para ser
estratégica, a capacidade precisa estar afinada com uma necessidade de uso, ser Unica e de
dificil replicacdo. A esséncia da maioria das capacidades e competéncias € que ndo podem ser
agregadas nos mercados rapidamente, sendo trés as categorias de fatores que ajudam a
determinar as competéncias e CDs de uma empresa: processos, posicionamento e trajetoria
(TEECE et al., 1997).

Eisenhardt e Martin (2000) oferecem uma visdo alternativa a de Teece et al. (1997),
definindo as CDs como processos organizacionais e estratégicos, pelos quais administradores
alteram sua base de recursos. Veem a heterogeneidade em comum, com detalhes
idiossincraticos, cujos padrées dependem do dinamismo do mercado, variando desde rotinas
detalhadas e analiticas, a simples e empiricas. De tal forma que os resultados, dependendo do
dinamismo do mercado, sdo previsiveis ou imprevisiveis. A vantagem competitiva ndo segue
exatamente as CDs VRIN (valiosas, raras, inimitaveis e ndo substituiveis), entendendo que as
CDs sdo valiosas, com alguma raridade, equifinais, substituiveis e fungiveis. Reconhecem que
a evolucdo da organizagédo depende ndo s da sua trajetoria historica, sendo também moldada
por mecanismos de aprendizagem, tais como a prética, a codificacdo, os erros e o ritmo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; DACKO et al., 2008). Assim como 0S recursos sao o
coragdo da VBR, para Eisenhardt e Martin (2000) as CDs enfatizam a convergéncia com o
contexto ambiental, definindo-as, portanto, como rotinas organizacionais e estratégicas pelas
quais as empresas atingem novas configuragfes de recursos, e assim criam vantagem
competitiva para as empresas em mercados dinamicos (KAY, 2010).

As CDs sdo definidas como atividades rotineiras voltadas para o desenvolvimento e
adaptacdo de rotinas operacionais, e se desenvolvem principalmente diante da acumulagéo de
experiéncia, da articulacdo do conhecimento e de processos de codificagdo de conhecimentos
na evolucao das rotinas dinamicas e operacionais (ZOLLO; WINTER, 2002), sendo moldadas
pela co-evolucdo destes mecanismos de aprendizagem. Enquanto Teece et al. (1997) sugerem
para que as CDs servem e como elas funcionam, deixam em aberto a questdo de onde elas vém,
além da condicdo de "ambientes em rapida mudanca™ para a existéncia de CDs, o que contrasta
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com a observacdo Obvia de que as empresas integram, constroem e reconfiguram as suas
competéncias mesmo em ambientes sujeitos a taxas mais baixas de mudanca (Zollo e Winter,
2002). Assim, CDs € um padrdo aprendido e estavel da atividade coletiva através da qual a
organizagao gera e modifica sistematicamente as suas rotinas operacionais em busca de maior
eficacia (ZOLLO; WINTER, 2002), enfatizando nitidamente uma nova capacidade
organizacional, qual seja o aprendizado (LOPEZ, 2005).

Winter (2003) incrementa seu conceito ao definir as capacidades comuns (nivel zero) e
CDs (criam as capacidades comuns), sugerindo uma hierarquia de capacidades de ordem
superior. Entende que a substancia estratégica das capacidades estd na padronizacdo das
atividades, para quem o sucesso na manutencdo de uma habilidade ou rotina requer exercicio
frequente, onde as CDs geralmente envolvem pessoas especializadas que estdo comprometidas
0 tempo todo com os seus papéis de mudanca, bem como com outros tipos de investimentos
(WINTER, 2003). Portanto, nem sempre a empresa possui todas as respostas, e nem sempre o
planejamento funciona. E preciso dar vazio ao “inconsciente organizacional”, observando as
rotinas para que elas possam servir como ponto de partida para a mudancga, uma vez que em
mercados dindmicos ha necessidade de estratégias com caracteristicas emergentes, que
dependem do contexto em que estdo inseridas (KAY, 2010). No entanto, segundo Katkalo et
al. (2010), embora as CDs possam estar enraizadas em certas rotinas de mudanga e de analise,
elas sdo mais comumente enraizadas em a¢des gerenciais criativas e empreendedoras.

Helfat et al. (2007) define CDs como sendo a capacidade de uma organizagédo
propositalmente criar, ampliar ou modificar a sua base de recursos. Seus atributos sdo
genéricos, mas se adaptam no cenario no qual eles funcionam, incluindo diferentes industrias,
tecnologias, areas operacionais e organizacdes. Recursos e capacidades especializados
facilitam a entrada em novos mercados; ja recursos e capacidades generalizados facilitam o
crescimento interno. Desta forma, € preciso conhecer o mercado, para saber como “jogar” nele,
entendendo 0 que este mercado pode representar internamente para a organizagdo. O
desenvolvimento deste “como”, relacionado as rotinas da organizagdo, ¢ do que se compdem
as CDs (HELFAT; LIEBERMAN, 2002), utilizando como base a teoria econdémica. Assim, ter
recursos e capacidades ndo garante desempenho, mas saber como movimenta-los pode gerar
performance diferenciada.

Adiante, Teece (2007) evolui sua ideia original, com o propdsito de especificar a
natureza e os micro fundamentos das capacidades necessarias que sustentam o desempenho
superior da empresa, num cendrio de economia aberta com rapida inovacao, fontes de invencéao
dispersas globalmente e capacidade de producdo. Assim, as CDs permitem as empresas criar,
implantar e proteger os ativos intangiveis que suportam o desempenho superior do negocio a
longo prazo, integrando as teorias econémica e social da organizacio (REGNER, 2008). Os
micro fundamentos das CDs que se alimentam de capacidades empresariais de nivel de
deteccdo, apreensdo e reconfiguracgdo, para capturar valor (KATKALO etal., 2010), sdo dificeis
de desenvolver e implantar. Porém, empresas com fortes CDs sdo intensamente
empreendedoras, adaptando-se e ganhando forma através da inovag&o e colaboracdo com outras
empresas, entidades e instituicdes (Teece, 2007).

A evolucdo do modelo de CDs representa uma forte ruptura com as Cinco Forgas, uma
vez que no modelo das CDs, o contexto "ambiental” reconhecido para fins analiticos ndo é o da
indUstria, mas o do ecossistema do negdcio, em que a inovagao e a sua infraestrutura de suporte
tém grandes impactos sobre a concorréncia, naturalmente (TEECE, 2007), sem implicar,
contudo, em retorno financeiro (MIRANDA et al., 2013). Assim, o foco sai do dinamismo do
ambiente, para o dinamismo da capacidade. Por fim, na tentativa de contribuir com a tematica,
sugerindo uma definigdo que acomoda velhas e atuais sugestdes, Barreto (2010) constroi um
conceito um tanto descritivo e estatico: “A capacidade dinamica ¢ o potencial da empresa para
resolver problemas de forma sistemética, por meio da deteccdo das oportunidades e ameagas

4



setoriais, para assim prover decisdes oportunas e orientadas ao mercado, e com o0 proposito de
alterar as bases dos recursos” (BARRETO, 2010, p. 271).

3 METODOLOGIA

O meétodo utilizado nesse estudo foi a RSL, a qual difere das tradicionais revisfes
bibliogréficas pela adocdo de um processo cientifico replicavel e transparente. Conforme
definicdo de Levy e Ellis (2006, p.182), o processo de RSL consiste em “etapas sequenciais
para coletar, conhecer, compreender, aplicar, analisar, sintetizar e avaliar literatura de
qualidade, a fim de proporcionar uma base sélida para um tema e método de pesquisa”. A
presente pesquisa utilizou como base as etapas propostas por Fink (2010) e orientagcfes de
Tranfield et al. (2003) também foram contempladas, conforme sintetizado na Figura 1.

Figural- Etapas adotadas para a revisdo sistematica da literatura

PLANEJAMENTO

Definir problemas e perguntas de pesquisa
Definir critérios de inclusdo e exclusdo
Padronizar planilha para organizar dados

CONDUCAO ~
Realizar as buscas

Aplicar critérios de exclusdo

Indexar os artigos

Analisar sistematicamente

RESULTADOS AV 4

Responder ao problema e perguntas
de pesquisas

Fonte: Os autores, 2016.

O problema de pesquisa a ser respondido nesse estudo é: O que foi estudado na area de
estratégia, considerando os estudos empiricos publicados na literatura internacional envolvendo
atemaética CDs, no periodo compreendido entre 1997 e 2015. A partir do problema inicial foram
definidas as seguintes questes de pesquisa: Quais sdo os periddicos mais relevantes? Quais
sdo 0s metodos mais utilizados? Quais séo o0s paises analisados? Quais sdo as linhas teoricas
utilizadas na conceituagdo de CDs? Quais sdo 0s eixos teméticos evidenciados? Quais sdo 0s
principais resultados? Quais sdo as limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas?

As bases utilizadas para a busca foram a Web of Science (WOS) e Scopus, desenvolvidas
respectivamente pelas empresas Thomson Reuters e Elsevier. A escolha justifica-se pela
confiabilidade e abrangéncia de ambas, que além de contemplarem os principais estudos
internacionais, possuem ferramentas que facilitam a busca e identificacdo do fator de impacto
de cada periddico.

Os critérios de inclusdo foram: i) periddicos com fator de impacto JCR maior que 1,4
ou H-Scopus maior que 24, com base nos critérios apresentados pela Capes na classificagdo de
periddico de alto fator de impacto (Al); ii) estudos publicados em inglés; iii) somente estudos
empiricos; iv) artigos publicados entre 1997 e 2015. O ano de partida esta alinhado com o ano
de publicacdo do artigo de Teece et al., “Dynamic Capabilities and Strategic Management”,
considerado o seminal em CDs. A data limite (30 de dezembro de 2015) para a coleta de dados
foi definida em funcdo do periodo de realizacdo do estudo. Quanto aos critérios de excluséo,
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sdo eles: i) teses, dissertacOes, apresentacGes em congressos, capitulos de livros e ensaios
tedricos; ii) artigos ndo publicados em inglés; iii) artigos ndo relacionados diretamente com o
problema ou com as perguntas da pesquisa; iv) artigos publicados em periddicos (journals) de
baixo fator de impacto.

As palavras-chave definidas para as buscas dos artigos foram: “Strategy " (nos tépicos,
resumos ou palavras-chave) e “Dynamic Capabilities” (no titulo). Elas foram consideras
adequadas, apds realizacdo de uma busca de alguns trabalhos na area, identificando-se que eram
palavras-chave frequentemente citadas. Para classificar os artigos, utilizou-se como ferramenta
o software Windows Excel, com o desenvolvimento de uma planilha que foi padronizada para
organizacdo e registro das informacfes necessarias. As buscas foram realizadas em 18 de
janeiro de 2016 nas bases WOS e Scopus. Todos os artigos encontrados foram exportados para
o0 Excel, iniciando-se a primeira anélise para aplicacdo dos critérios de exclusdo definidos a
priori.

Na base Scopus realizou-se a busca com a palavra-chave “Strategy” nos topicos,
resumos ou palavras-chaves e “Dynamic Capabilities” foi requerida nos titulos dos artigos.
Obteve-se um total de 154 publicacdes, sendo 52 excluidas por ndo serem artigos e 11 em
funcdo das areas de pesquisas. Aplicou-se, em seguida, o critério idioma, permanecendo 90
artigos na amostra. O proximo critério utilizado foi em relacdo a avaliacdo dos periddicos e 25
artigos foram excluidos em funcdo do H abaixo de 24. Procedeu-se uma leitura e analise prévia
dos 65 artigos para verificar adequacdo ao tema e natureza do estudo, sendo que 30 foram
excluidos por se tratarem de ensaios tedricos, 2 publicacdes foram consideradas inadequadas
ao tema pesquisado, 1 artigo estava com publicacdo anterior ao ano de 1997 e por fim 8 artigos
foram desconsiderados pois estavam indisponiveis para download. Dessa forma, 24 artigos da
Scopus foram considerados adequados para permanecer nessa RSL.

Com 2.2444.686 de documentos encontrados, a busca na base WOS iniciou
pesquisando-se a palavra-chave “Strategy ” no tépico dos artigos. Em seguida, realizou-se outra
busca com os termos "Dynamic Capabilities" nos titulos, obtendo-se 360 publicacdes. Apos a
combinacdo das duas buscas, o numero foi reduzido para 110 estudos. Com os critérios de
exclusdo, 13 trabalhos foram excluidos em funcdo das areas de pesquisas e outros 13 pela
classificacdo quanto ao tipo de documento. Aplicado, entdo, o critério idioma, 77 artigos
permaneceram para a proxima fase da analise. Ap6s, identificaram-se os trabalhos duplicados
em relacdo a outra base utilizada, com 50 estudos repetidos, permanecendo um total de 27
publicacdes adequadas para as analises posteriores. O proximo critério utilizado foi a avaliacdo
dos periddicos e 9 artigos foram excluidos em fungdo do JCR abaixo de 1,4. Em seguida,
realizou-se uma andlise prévia para verificar adequacéo ao tema e natureza do estudo e 2 artigos
foram excluidos por se tratarem de ensaios tedricos. Assim, 15 artigos da WOS foram
considerados adequados para permanecer nessa RSL.

A amostra final, considerando as duas bases utilizadas, resultou em um portfélio com
um total de 39 artigos, publicados entre o periodo de 2001 e 2015, que foram indexados e
analisados integralmente.

4 RESULTADOS

De acordo com as publicacdes analisadas € possivel observar que a temética € uma
preocupacéo recente na literatura. Conforme citado previamente, foram considerados todos 0s
estudos empiricos publicados a partir do ano de 1997, porém a primeira publicacdo empirica
investigando o tema CDs e estratégia em periodicos relevantes, ocorreu em 2001 e identificou-
se uma meédia aproximada de 3 publicacdes ao ano. Observa-se também um crescimento no
namero de publica¢Bes ao longo do periodo analisado, sendo 2015 o ano de maior nimero de
estudos, com 8 artigos publicados. Em relacdo a metodologia utilizada, ha um equilibrio entre
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a frequéncia de estudos quantitativos e qualitativos, no entanto, apenas 1 estudo emprega ambos
0S recursos quantitativo e qualitativo.

Outra pergunta de pesquisa que norteou essa RSL, foi identificar em quais paises as
pesquisas foram realizadas. A maioria dos estudos concentrou-se nos Estados Unidos, com 9
artigos publicados, seguido de 6 estudos de Taiwan e quatro da Inglaterra. E importante
ressaltar a presenca do Brasil com 1 artigo, uma vez que a amostra dessa RSL é composta por
artigos publicados somente em periddicos de alto fator de impacto.

Em relacdo ao conceito de CDs, o primeiro passo foi identificar os principais autores
citados em cada artigo. Posteriormente foi feita uma analise mais criteriosa para identificar qual
era a principal linha tedrica adotada no modelo do estudo. Essa classificagdo foi realizada de
forma qualitativa, ou seja, de acordo com a leitura e interpretacdo das autoras com base no
referencial tedrico apresentado. O Gréafico 1 indica a distribuicdo das linhas tedricas
identificadas e retrata a predominancia de Teece, Pisano e Shuen, autores seminais das CDs,
também se destacando Eisenhardt e Martin e Winter na sequéncia.

Gréfico 1 — Frequéncia das linhas teéricas utilizadas nos artigos

Linhas tedricas
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

Outra etapa desse estudo foi analisar e interpretar o contetido de cada artigo que compde
a amostra. Caracteristicas comuns entre as publica¢cdes foram identificadas, possibilitando a sua
classificacdo em 6 eixos tematicos, o que facilita a organizacdo e apresentagdo dos resultados.
Quanto a distribuicdo dos artigos de acordo com 0s eixos tematicos: 12 estudos analisados
estudaram CDs com foco em “desempenho”, 9 em “inovagdo”, 8 em “recursos”, 7 em
“diversificacdo”, 2 em “estrutura organizacional”, e 1 estudo em “relacionamento inter
organizacional”. A seguir a sintese de cada eixo tematico sera apresentada.

4.1 Desempenho

Os trabalhos desse eixo tematico tiveram como principal objetivo analisar a relagdo
entre a CDs e o desempenho operacional ou financeiro nas organizagdes. De maneira geral, 0s
estudos apresentam relagéo positiva entre desenvolvimento de CDs e desempenho.

O estudo de Wu (2007) demonstrou que as CDs ajudam de forma significativa a
alavancar os recursos empresariais, beneficiando assim o desempenho financeiro da start-up
analisada; também que as CDs sdo mediadas entre 0s recursos empresariais e 0 desempenho.
Ja Pablo et al. (2007) contribuem para a literatura sobre estratégia do setor publico, explicando
como os gestores da organizacao analisada usaram CDs como uma abordagem estratégica para
melhorar o desempenho operacional. Os resultados da pesquisa de Decis (2011) indicam que a
capacidade de exploracdo e atualizacdo/modernizacao exerce uma positiva influéncia sobre a
diversificacdo corporativa; e a diversificagdo corporativa exibe um efeito curvilineo no
desempenho da firma. J& para Rice et al. (2013), o desempenho é impulsionado pela
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implantacdo bem-sucedida de CDs; desempenho esse mediado por estratégias propositais de
transformacdo do mercado. A andlise de Drnevich e Kriauciunas (2011) indica que as
capacidades tanto ordinarias quanto dindmicas contribuem positivamente para 0 desempenho
da firma. No estudo de Yi et al. (2015): 1. as capacidades tecnoldgicas, marketing e ligacao de
mercado facilitam a mudanca estratégica rapida; 2. orientacdo ao risco dos tomadores de
decisdo reforga a ligagdo de mercado; 3. a velocidade da mudanca estratégica tem um U-
invertido em relacdo ao desempenho organizacional. Assim, as empresas nao sd precisam
ajustar as estratégias para combinar com o ambiente em mudanca, mas também tém
capacidades correspondentes para permitir a mudanca estratégica rapida.

Em termos estratégicos, a transformagdo na IBM ilustra as ideias por tras de CDs,
mostrando como a empresa tem sido capaz de perceber mudancas no mercado e aproveitar essas
oportunidades através da reconfiguracdo de ativos e competéncias existentes. Os resultados
indicam que uma estratégia de downsizing responsavel pode resultar em maior desempenho da
empresa para 0 desenvolvimento e refor¢co das suas CDs (TSAI; SHIH, 2013). Da mesma
forma, Wang et al. (2015) constatam que o desenvolvimento e aplicacdo de CDs estdo
relacionados a fatores internos, ao invés de fatores externos. Complementam Koch e Hope
(2010), para quem o cultivo de uma cultura de "tentativa e erro™, juntamente com as atividades
dos gerentes de vendas, desempenham papéis fundamentais no desenvolvimento de
capacidades abrangentes e "de fora para dentro”.

Vanpoucke et al. (2014), sugerem que trés capacidades (1. detectar mudancas no
ambiente de abastecimento através do compartilhamento de informacdo com os fornecedores,
2. aproveitar as oportunidades apresentadas pelo estabelecimento de procedimentos para
analisar esta informacdo e 3. fazer alteracbes a longo prazo nos processos existentes)
apresentam complementaridade e devem existir simultaneamente para que a capacidade seja
eficaz, o que aumenta tanto a flexibilidade do processo quanto a eficiéncia de custos e ajuda as
empresas a evitar o tradicional trade-off entre custo e flexibilidade. Além disso, as dindmicas
de mercado e tecnolégica reforcam o efeito da SIC (capacidade integradora de fornecedores)
sobre o desempenho operacional. Resultados reforcam a visao do SIC como uma CD e novas
perspectivas abertas de compreensdo quanto a sua potencial influéncia sobre a direcdo
estratégica de uma firma. Indicam também que tais estratégias sdo suscetiveis de mediar
totalmente os efeitos da SIC sobre o desempenho em termos de inovacdo de produtos e
lucratividade (VICKERY et al., 2013).

4.2 Inovacao

Identificaram-se claras relagdes entre as capacidades existentes nas organizacfes (com
énfase nas capacidades tecnoldgicas) e mudancas de capacidades em resposta a novas
oportunidades, alavancando, assim, a inovagao.

A inovagdo, tanto tecnoldgica quanto organizacional, é identificada por meio de
capacidades organizacionais de gestao que contribuem para o crescimento de uma organizacao
com gerenciamento e habilidades técnicas limitadas, segundo demonstrado no estudo de
Macpherson et al. (2004). Enquanto a competéncia tecnologica existente desempenhou um
papel importante na trajetoria histdrica da firma, outros dois fatores (visdo gerencial especifica
da firma e aprendizagem inter organizacional), tiveram papéis importantes na definicdo das
estratégias mistas adotadas pelas inovagdes de quatro empresas indianas (ATHREYE et al.,
2009). Os resultados empiricos do estudo de Karimi e Walter (2015) sugerem que as CDs de
primeira ordem que sdo criadas mudando, estendendo, ou adaptando 0s recursos, processos e
valores existentes na empresa, sao positivamente associados com a construcdo de capacidades
de plataforma digital, e que estas capacidades impactam o desempenho de resposta as
disjuncdes digitais.



Kindstrom et al. (2013) identificaram micro fundacGes-chave que formam a base de
realinhamento bem-sucedido das CDs de uma empresa de modo a atingir um melhor ajuste com
atividades de inovacéo de servicos. JA com uma abordagem baseada no conhecimento, o estudo
de Salunke et al. (2011) identifica quatro CDs fundamentais de aprendizado (episddica,
relacional, centrada no cliente e combinatoria), das quais as empresas de servicos dependem;
tais empresas orientadas por projetos criam, ampliam e modificam rotinas para construir
sistematicamente e estimular as CDs. No entanto, as empresas que encontram maneiras
inovadoras de gerir capacidades ganham vantagens competitivas, e a gestdo da inovagao
contribui para as CDs. Os resultados do trabalho de Gebauer (2011) confirmam a importancia
da deteccéo, apreensdo e reconfiguracdo de recursos como CDs. A manutencdo de vantagens
competitivas orientadas por capacidades ndo se limita a inovacao de produtos e servicos; deve
abordar a gestéo da inovagdo que impulsiona as CDs.

As CDs tém ambas caracteristicas idiossincraticas e comuns a toda a indudstria. Estes
resultados séo relevantes para a pratica de gestores na medida em que ilustram que as empresas
concorrentes dentro da mesma industria tendem a desenvolver tipos semelhantes de préaticas
para combinar a exigéncia de mudanca do ambiente operacional (JANTUNEN et al., 2012). No
estudo de Chen e Jaw (2009) sobre organizac@es culturais, seis CDs globais foram identificadas
como as forgas motrizes por trds da criacdo de novos produtos culturais que revitalizam uma
empresa através da inovacdo continua. Cada CD global realmente aproveita os recursos da
empresa. Os resultados mostram que vantagens especificas de base tecnoldgica da firma ajudam
as organizacdes culturais a globalizar seus negécios e criar valor.

Ja as empresas internacionalizadas precocemente empregam uma dupla de subsistemas
de CDs: um subsistema de mercado (capacidade de aprendizagem com foco em mercado e
capacidade de marketing), e um subsistema socio técnico (capacidade de aprendizagem de rede
e capacidade de aprendizagem com foco interno). A inovacdo media a relacdo proposta entre a
estrutura de CD e a internacionalizacdo precoce, indicando uma interacdo complexa de
capacidades orientando inovacgéo e internacionalizacdo precoce, conforme o estudo realizado
por Weerawardena et al. (2015).

4.3 Recursos

Este eixo tematico identifica que as CDs auxiliam estrategicamente numa melhor
alocacdo dos recursos da organizacdo, especialmente os de ordem humana e tecnoldgica,
culminando em relacédo positiva no efeito dos recursos no desenvolvimento das CDs.

Os resultados do estudo de Chang, Fu e Ku (2015) mostram que a coordenacao
organizacional, o sistema de redesenho de processos e a integracdo e aprendizagem
organizacional sdo as estratégias criticas para as empresas, a fim de reduzir os riscos durante a
implementacdo de projetos de ERP. Da mesma forma, para Chen et al. (2008) as CDs,
emergentes através de processos de aprendizagem, integracdo e transformacdo, influenciam
positivamente o processo de alinhamento e o sucesso em futuras implementacgdes. Uma visao
mais ampla do alinhamento pretendido, com foco em Tl combinados com visdo de negdcio
claro, pode ser benéfico para a adigdo de futuros recursos em TI. O estudo fornece uma visao
holistica da implementacéo da estratégia de Tl com o desenvolvimento de recursos. E Daniel
et al. (2014) demonstraram um aumento detalhado, centralmente controlado e de natureza
analitica das CDs no ISPPM (gerenciamento do portfolio de projetos de sistemas de
informagdes) em condicdes de recessao.

De acordo com Witcher et al. (2008), as principais areas de negocios da Nissan South
Africa sdo as competéncias necessarias para 0 sucesso competitivo de toda a organizacao e a
gestdo destas é mostrada para ser mais eficaz na forma de TEA (Top Executive Auditorias), do
que na forma hoshin kanri (gerenciamento de politicas), que representam um conjunto alinhado
de CDs. Hoshin kanri e 0 uso de TEAs sdo de uma ordem superior a outros recursos
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estratégicos; ou seja, outras CDs e as core competéncias em si. Além de uma boa lideranca da
equipe sénior, a TEA com base na hoshin kanri deu a Nissan a forma de gestdo estratégica
combinando de maneira eficaz a gestdo estratégica e como ela atua no trabalho de todos.

Focados nos recursos humanos, para Narayanan et al. (2009) os gerentes seniores
desempenham papel importante no desenvolvimento de capacidades, imprimindo as suas
orientacOes cognitivas especificas e entdo orquestrando as rotinas organizacionais de multi
nivel necessarias para a realizacdo de uma capacidade. Acdes replicaveis pela alta
administragdo durante os primeiros estagios de desenvolvimento das capacidades podem levar
ao desenvolvimento de uma capacidade que ndo esta inicialmente nas estruturas cognitivas dos
empregados de niveis mais baixos, sugerindo que o processo de desenvolver novas capacidades
compartilha elementos comuns com outras iniciativas estratégicas. Para Wooten e Crane (2004)
a ideologia humanista de trabalho da prética da enfermeira-parteira cria CDs, ao vincular a
gestdo de RH e as capacidades de servi¢o ao paciente.

Segundo McKelvie e Davidsson (2009), a natureza e o efeito dos recursos utilizados no
desenvolvimento das capacidades pesquisadas variam muito. Para a maior parte, ha efeitos
positivos resultantes de acesso a recursos especificos. No entanto, para alguns recursos, como
0 acesso ao capital humano empregado e acesso ao capital financeiro, efeitos negativos
inesperados apareceram. As mudancas nas bases de recursos tém papéis mais influentes no
desenvolvimento das CDs do que as varidveis de estoque de recursos medidas numa fase mais
precoce do desenvolvimento da empresa. Isso fornece suporte empirico para a ideia de tratar a
empresa como um fluxo dindmico de recursos, em oposi¢cdo a um estoque estatico. O artigo de
Anand et al. (2009) apresenta um quadro com os elementos de infraestrutura de melhoria
continua, derivada a partir da perspectiva das CDs e sua teoria subjacente de aprendizagem
organizacional. Desta forma, a melhoria continua é vista como uma potencial CD.

4.4 Diversificacao

A diversificacdo também possui estreita relacdo com as CDs, sendo vista como um
processo altamente estratégico. Os estudos empiricos deste eixo focam principalmente no
desenvolvimento de novos produtos e na internacionalizacdo, como formas de diversificacao.

O trabalho de Barrales et al. (2015) esclarece que trabalhadores altamente qualificados
e comprometidos aumentam a eficacia do NPD (desenvolvimento de novos produtos), enquanto
a alta frequéncia na repeticdo de rotinas operacionais danifica significativamente tal eficacia.
Assim, o estudo evidencia a importancia e papel dos recursos humanos no desempenho das
CDs. Complementam Parente et al. (2011), para quem o NPD é aumentado marginalmente pela
modularizacéo do produto, mas € diminuido pela integracéo do fornecedor. A distancia cultural
modera negativamente essas rela¢fes. O estudo indica que a estratégia de gestdo de operacGes
€ uma parte importante do processo de formagéo das CDs.

Os resultados do artigo de Evers (2011), voltado a empresas do segmento de frutos do
mar, mostram que 0s recursos e capacidades permitiram a estas firmas a entrega de um produto
com valor agregado, permitindo-lhes responder e se adaptar rapidamente as mudancas e
desenvolvimentos em seus ambientes de mercado. Capacidades objetivas e subjetivas dos
empreendedores emergem como um recurso fundamental critico para gerir e desenvolver as
CDs em areas de pesquisa e desenvolvimento, logistica e producédo. A capacidade em adaptacéo
e renovacado por meio de diversificacdo de produtos e estratégias também foram fundamentais
para a vantagem competitiva sustentavel em um setor altamente competitivo e turbulento.

Frasquet et al. (2013) identificaram em seu artigo as CDs criticas (genéricas, de primeiro
nivel) para os negdcios internacionais, sugeridas na literatura: aquisicdo de conhecimento e de
aprendizagem, capacidade de adaptacdo e visdo empresarial. Também identificaram CDs
especificas (segundo nivel) do varejo, que séo sustentadas pelas CDs genéricas. Essas CDs
especificas referem-se as rotinas ou processos particularmente relevantes para a
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internacionalizacdo varejista: a construcdo da marca, localizacdo e gestdo de design da loja,
gestdo de canais e gestdo de relacionamento com clientes. O estudo de Sambharya e Lee (2014)
apresenta resultados indicando que as capacidades inovadoras iniciais das multinacionais estdo
positivamente relacionadas a futura diversificagdo internacional. A anélise mostrou que a
diversificacdo internacional, por sua vez, foi positiva e significativamente relacionada com a
intensidade futura de P&D das multinacionais, nimero de patentes, e Indice de Impacto
Tecnologico. Ainda, Villar et al. (2014) sugerem a existéncia de um efeito mediador das CDs
sobre as exportacOes, portanto, a implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento € uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente para melhorar a exportacdo, que exige a existéncia de
CDs para reconfigurar essas capacidades.

Os resultados empiricos mostram que a capacidade de absorcdo dos investidores
corporativos modera positivamente os efeitos dos investimentos em capital de risco corporativo
(CVC) na diversidade tecnoldgica. Ou seja, os efeitos dos investimentos em CVC sobre a
diversidade tecnoldgica dos investidores corporativos sdo positivos, conforme comprovado
empiricamente por Lee e Kang (2015).

4.5 Estrutura Organizacional

Os trabalhos compreendidos neste eixo demonstram relacéo positiva entre a influéncia
da estrutura organizacional no desenvolvimento das CDs, especialmente no que diz respeito ao
desempenho nas organizagdes.

Assim, conforme o estudo de Wilden et al. (2013), estruturas organizacionais organicas
facilitam o impacto das CDs sobre o desempenho organizacional. Além disso, os efeitos das
CDs de desempenho dependem da intensidade competitiva sobre as empresas. Os resultados
mostram os efeitos de alinhamento interno entre a estrutura organizacional e CDs bem como o
ajuste externo de CDs com intensidade competitiva e desempenho. O que prova de que a posse
de CDs é uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para alcancar um desempenho superior.
Rindova e Kotha (2001) apresentam o conceito de morfologia continua (continuous morphing)
para descrever as transformagdes em curso pelas quais as empresas procuraram para regenerar
a sua vantagem competitiva transitoria na internet. Seu estudo contribui sobre as formas
organizacionais no novo ambiente competitivo, examinando como a forma organizacional,
funcéo e vantagem competitiva co-evoluem no ambiente de rpida mudanga da internet.

4.6 Relacionamento Inter Organizacional

Um estudo isolado neste eixo sugere que as empresas contemporaneas podem
desenvolver capacidades especificas quando imersas em seus relacionamentos de negocios.
Portanto, segundo Mitrega e Pfajfar (2015), o processo de relacionamento de nego6cios (BPM)
é uma das CDs da empresa que alavanca vantagem competitiva por meio de eficacia da cadeia
de abastecimento, demonstrando empiricamente que tais BPM ajudam a melhorar o
desempenho de relacionamento com fornecedor pelas seguintes formas: i) BPM complementa
a estratégia de rede baseado em "visao relacional™; ii) BPM é especialmente importante para as
empresas que operam em condi¢des de mercado mais dindmicos, onde as preferéncias dos
clientes mudam rapidamente e sdo dificeis de antecipar; iii) BPM aumenta o desempenho do
portfolio de relacionamentos e complementa outras estratégias relacionadas com o
relacionamento. A incerteza ambiental é discutida e testada como um fator moderador da
influéncia da BPM no desempenho do portfolio de relacionamento.

5 CONCLUSAO

Esta RSL objetivou verificar o que foi estudado na area de estratégia, considerando 0s
estudos empiricos publicados na literatura internacional envolvendo a tematica CDs, no periodo
compreendido entre 1997 e 2015. Apds escolha metodoldgica, planejamento e conducdo, 264
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artigos foram avaliados e 39 foram selecionados para compor a amostra. Identificou-se que a
temética em questdo é uma investigacao recente na literatura, uma vez que o primeiro artigo
publicado em periddico de alto impacto ocorreu em 2001 e o maior nimero de publicacdes
sobre o tema ocorreu em 2015. Em relagdo a metodologia, hd um equilibrio entre a quantidade
de estudos qualitativos e quantitativos. Foi possivel identificar seis eixos tematicos que
representam o foco geral dos estudos revisados: Desempenho, Inovacdo, Recursos,
Diversificacdo, Estrutura Organizacional e Relacionamento Inter Organizacional, sendo que
esta sequéncia demonstra uma preferéncia nos estudos que envolvem a relacdo entre CDs e
Desempenho, seguida ordenadamente pelos demais eixos. O maior volume de producéo
cientifica sobre o tema se concentra nos Estados Unidos (9 artigos), seguido de Taiwan (6
artigos), Inglaterra (4 artigos) e Australia (3 artigos). Nos demais paises pesquisados neste
estudo, o nimero de artigos produzidos € 0 mesmo, ou seja, 1 estudo por pais, incluindo o Brasil
nesta relacao.

Os autores mais citados nos artigos analisados séo Teece, Pisano e Shuen (1997),
Eisenhardt e Martin (2000) e Winter (2003), pioneiros nos estudos sobre as CDs. Os demais
autores representam uma evolucdo das ideias seminais de Teece et al. (1997), sendo citados
como ponto de partida na maior parte dos artigos. Como demonstrado, existem diversas
abordagens diferentes conversando a respeito das CDs (CAVUSGIL et al., 2007), deixando
claro que esta area de estudo ainda se encontra em desenvolvimento. O processo de
amadurecimento das CDs ficou evidente nessa RSL e conforme Teece et al. (1997) entendem,
sendo considerados alguns destes temas ainda recentes para 0 campo estratégico, as CDs
assumem abordagem emergente e com potencial de integragdo para entender as novas fontes
da vantagem competitiva, sendo também considerada complementar as abordagens das forcas
competitivas, conflito estratégico e VBR.

Embora a abordagem baseada em recursos seja inerentemente estatica, ela é, assim
mesmo, relevante para as CDs. Estas, por sua vez, diferenciam-se da VBR em func¢éo do seu
cardter mais processual (KATO; SANTOS, 2014). Analiticamente, CDs podem ser
desagregadas em atividades de deteccdo, apreensao e transformacdo. Para manter estes niveis
de CDs requer-se, no entanto, gestdo empresarial (TEECE, 2007). Recursos séo diferentes de
competéncias, que sdo diferentes de capacidades. As CDs organizam 0s recursos e identificam
as competéncias. A esséncia dos recursos/competéncias, assim como as CDs, é que elas
geralmente ndo podem ser compradas; elas precisam ser construidas (KATKALO et al., 2010).

Estratégia € reajustar rapidamente a alocacdo dos seus recursos para responder
rapidamente ao mercado, adaptando-se a ele com certa dose de flexibilidade e improviso, que
pode virar a base de sustentacdo para novas ideias. A CD € uma estrutura integradora e
interdisciplinar, projetada para acomodar ideias da teoria dos custos de transagdo, bem como
da teoria da evolucdo, a fim de desenvolver uma teoria empiricamente relevante da estratégia
que V& processos estratégicos como envolvendo evolugdo com design (AUGIER; TEECE,
2008). Assim, a CD, diferente do recurso, ndo é observavel, valorizando a intangibilidade.
Trata-se de uma engrenagem que pode ser identificada na medida em que a empresa consegue
identificar os fatores que a fazem ter uma vantagem competitiva em relacdo ao mercado. As
CDs sdo a base da estratégia, € ndo 0s recursos que serdo utilizados para executa-la. Ou seja, a
montagem da estrutura, o conhecimento de como trabalhar/articular, a habilidade para “juntar”
recursos é estratégica. CD € saber administrar o que a empresa tem de melhor na organizacéo,
reconfigurando 0s seus recursos, 0 que a ajudard no estabelecimento de uma visao clara do
negocio de forma a firmar-se no mercado.

As principais limitagdes encontradas nas pesquisas que compdem a amostra desta RSL
estdo relacionadas a dificuldade de generalizacdo dos resultados pelo contexto particular de
cada estudo. Pesquisas futuras poderiam desenvolver medidas alternativas para um
determinado setor ou adapté-las para realidades diferentes. Outra indicacdo € considerar no
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escopo de futuros estudos, aspectos como o dinamismo ambiental, caracteristicas de maturidade
e competitividade organizacional. A s limitagcGes também evidenciam a importancia de estudos
longitudinais na investigacéo sobre o desenvolvimento de CDs. Outra questdo a ser respondida,
diz respeito & natureza das interagdes das CDs.

A abordagem das CDs é uma parte da teoria da estratégia, e tema ainda em evolugédo na
area académica. Muitos estudiosos ainda ndo a consideram ciéncia, alegando a dificuldade em
apresentar-se trabalhos empiricos que a confirmem (KAY, 2010; AUGIER; TEECE, 2008).
Porém, o presente artigo aponta para uma reversdo nesta constatacdo, ao apresentar trabalhos
empiricos diretamente relacionados as CDs, oferecendo desta forma uma contribui¢cdo na
evolucdo dos parametros cientificos que futuramente poderdo reconhecer a abordagem das CDs
como uma teoria de estratégia.
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