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RESUMO

O presente ensaio tedrico visa esclarecer o que sdo e como se comportam as capacidades
organizacionais a partir da premissa de que a firma é um conjunto de capacidades cuja
dinamica — em qualquer velocidade — constitui-se na prdpria realizacdo da estratégia. Tomando
como base a teoria evolucionaria, as capacidades — ordinarias e dindmicas — sdao investigadas
guanto as defini¢cdes, tipos e niveis a fim de que se possa elaborar um modelo de como tais
construtos devam ser investigados e de como podem refletir a estratégia e fontes de vantagens
competitivas das firmas em geral, além de constituir-se em elementos da gestdo estratégica.
Em especial, busca-se compreender a dependéncia da realizacdo estratégica sobre as
capacidades ordindrias, conceito que merece reinsercao nos estudos administrativos. A revisao
bibliografica acerca do conceito genérico de capacidades possibilitou maior robustez e
integracdo entre conceitos derivados, conduziu a uma proposta de categorias de analises e
identificou os estudos administrativos sobre ambidestria como um caminho possivel para a
integragdo entre os conceitos de capacidades dindmicas e ordinarias.
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ABSTRACT

The paper aim to elucidate about the definitions and importance of organizational capabilities
from the perspective that the firm is a set of capabilities with their own dynamics, what
describes the strategic behavior of the firm. Based on the evolutionary theory, capabilities —
ordinary and dynamic — are investigated in matters of definitions, typology and levels which
help to the development of an analytical framework of how these constructs can describe
strategy, sources of competitive advantages and elements to strategic management. The
dependence of strategy on the ordinary capabilities—a theoretical construct that needs to be
reinserted in administrative studies — is particularly investigated. The theoretical review about
the general concept of capabilities brought robustness and integration among the constructs
derived from them and led to a proposal of new analytic categories for researches on a
capabilities based theory. It also elucidated the organizational studies on ambidextry as a
possible path to the efforts to integrate ordinary and dynamic capabilities concepts.

Keywords: ordinary capabilities, dynamic capabilities, knowledge, strategic management,
evolutionary theory, strategy, ambidextry
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INTRODUCAO

Em funcdo do titulo escolhido, torna-se
importante esclarecer que o presente artigo
ndo tem como objeto principal as
capacidades dinamicas, mas sim, as
capacidades organizacionais de todos os
tipos, tais como trabalhadas por Chandler
(1992; 1990). Ainda que o conceito das
dinamicas tenha

capacidades ganhado

destaque nos estudos econb6micos e
administrativos, o argumento central para
essa abordagem estd na consideracdo de
gue, ao tratarem de fontes de inovac¢do das
firmas frente a turbuléncias do ambiente, as
capacidades dindmicas nao sao as
responsaveis pela geracdao de riqueza, mas
apenas, pela reconfiguragdo de outras
capacidades produtivas que, de fato,
possibilitam ganhos econdmicos. Tal
processo €& pautado por incerteza e
complexidade e fortemente influenciado
pelo mecanismo de selecdo do mercado

(NELSON; WINTER, 2005).

Assim, defende-se aqui uma reinsercao das
capacidades organizacionais nos estudos
administrativos como um construto bdsico
para a explicacdo da estratégia a partir da
premissa de que a dindmica das capacidades
esteja diretamente relacionada ao
desempenho das firmas. Tal perspectiva
central - as

oferece um construto

capacidades — para se pesquisar e descrever
a estratégia realizada. A partir dessa
referéncia, busca-se propor um modelo de
analise de como tais capacidades sdo
criadas e se mantém ao longo do tempo na
firma frente a realidade complexa do

mercado.

Retomando a origem da ideia de
capacidades nos estudos econOmicos, a
linha de pesquisa de Chandler (1990), com
sua analise histdrica e aprofundada, chamou
ateng¢do ao conceito, sendo base importante
do presente estudo.. Entretanto, além de
nao manter foco prioritario nas
capacidades, tal abordagem necessita ser
adaptada a um momento econémico mais
recente em fun¢do da evolugdo dos
mercados em especial no que se relaciona
ao destaque de setores de servicos e de
setores determinados pelas novas
tecnologias da informacao.

Uma proposta mais especifica de andlise da
dindmica das capacidades surgiu no inicio
do século XXI, a partir da obra The Nature
and Dynamics of Organizational Capabilities,
editada por Dosi, Nelson e Winter (2001).
Embasada na teoria evoluciondria (NELSON;
WINTER, 2005), a abordagem, entretanto,

nao criou uma escola tedrica forte nos

estudos de estratégia, exceto pelo conceito
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ARTIGOS

das capacidades dinamicas, o qual ja havia
sido anteriormente destacado por Teece,

Pisano e Shuen (1997).

A partir das bases tedricas acima citadas, o
presente ensaio visa primeiramente,
contribuir na consolidagdo do conceito das
capacidades e de sua relevancia no campo
da estratégia. Em segundo lugar, visa
descrever as origens da dinamica das
capacidades, organizando-as em um modelo
cuja aplicacdo futura permita a analise e
descricdo do processo de evolugcdo das

capacidades como o processo de conduta

estratégica das firmas.

Como objetivo secunddrio, busca-se também
fortalecer o peso tedrico das capacidades
ordinarias na explicacdao da estratégia, uma
vez que, da forma como foram propostas no
trabalho seminal de Teece, Pisano e Shuen
(1997), as capacidades dinamicas nao
podem explicar a geracdo de riqueza, uma
vez que estdo ligadas a adaptacdo e
mudan¢ca e nao a ganhos de escala ou a
resultados econ6micos. Mesmo a tentativa
de reconciliacao entre

capacidades

ordindrias e dinamicas recentemente
proposta por Teece (2014) ndo foi clara no
estabelecimento do peso das capacidades
ordinarias para o desempenho das firmas e
para a realizagdo da estratégia, conforme

serd visto a seguir.

Diante da lacuna tedrica acima explicitada,
espera-se que uma proposta de um modelo
consolidado possa auxiliar na identificacdo
tanto de formas mais eficientes de
percepcdo e medicdo das capacidades
guanto no estabelecimento das relacdes
entre as capacidades e a estratégia a fim de
se oferecer elementos a favor da gestdo

estratégica.

Propde-se, assim, uma retomada tedrica que
parta dos diversos conceitos de capacidades
em uma perspectiva histdérica. Serdo
investigadas as propostas originais da teoria
evolucionaria (Nelson; Winter, 2005) e as
considera¢cbes posteriores trabalhadas por
Chandler Jr (1990, 1992). Posteriormente,
serdo tratadas as definicdes de autores que
retornaram ao conceito em fung¢do do
dinamicas

destaque das capacidades

(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), em especial, as
propostas de Winter (2003) sobre o conceito
puro de capacidades e seus desdobramentos
(FOSS et al., 2012). Por fim, utiliza-se as
definicdes de Felin et al. (2012) e Teece
(2014, 2007) para concluir a organizagdo
dessas propostas variadas e estabelecer
relacbes entre elas e as rotinas, elementos
tdo caros a teoria econdmica evolucionaria

gue sdao consideradas como o0Ss micro

fundamentos das capacidades.
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Um destaque especial e critico é feito sobre
as abordagens baseadas em conhecimento,
as quais formam um discurso forte nesse
campo de estudos (COHEN; LEVINTHAL,
1990; COLOMBELLI; KRAFFT; QUATRAROY,
2014; MARCH, 1991; SANCHEZ, 2005;
WILLIAM J. WALES; VINIT PARIDA; PATEL,
2013), mas ndo conseguem evoluir em
modelos ou mecanismos que possam auxiliar
além do reconhecimento obvio do

conhecimento como elemento fundamental

para a firma.

Sobre o processo de evolugdo das
capacidades, o qual é aqui considerado
como um micro fundamento da estratégia, o
mesmo é investigado a luz das capacidades
dinamicas e das fontes de dinamismo
descritas pela teoria evoluciondria (NELSON;
WINTER, 2005), tais como os mecanismos de
selecdao e busca pautados pela incerteza
(ALCHIAN, 1950), e a racionalidade limitada

(SIMON, 1965).

O artigo segue a seguinte estrutura: em
primeiro lugar, investigam-se as defini¢Ges,
caracteristicas e tipologias das capacidades
das firmas esclarecendo as contradi¢cdes e
complementariedades entre os diversos
autores. Em segundo lugar, busca-se
compreender as fontes de dinamica das
capacidades a partir dos mecanismos de

selecdo e busca responsaveis pelas

mudancas nas capacidades da firma,
previstos na teoria evolucionaria. Por fim, a
conclusdo discutird as respostas aos
objetivos tragados demonstrando, tanto
ideias incompativeis, quanto fragilidades
tedricas, além da organizacdo dos principais
construtos em torno de um modelo de
analise consolidado e de uma organizacdo

hierdrquica das capacidades.

‘ANATOMIA’ DAS CAPACIDADES
ORGANIZACIONAIS -  DEFINICAO,
CARACTERISTICAS, FUNCOES E

TIPOLOGIA

Foss et al, (2012) foram os primeiros a
destacar formalmente falhas ontoldgicas
com relagdo as capacidades, ainda que ndo
tenham tido como objetivo o
equacionamento de tal questdo. Talvez por
essa deficiéncia ainda atual nos estudos
sobre o tema, diversas definicdes sejam
propostas, fazendo, inclusive com que ideias
concorrentes sejam aplicadas como se
fossem

complementares (HELFAT;

LIEBERMAN, 2002).

O conceito de capacidades comegou a
ganhar relevancia como um construto no
campo da Economia a partir de estudos de
Nelson e Winter (2005) na década de 1970
para a descrigdo de uma teoria

evoluciondria da mudanga econOGmica. Para
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os autores, capacidades sdo conjuntos
produtivos das firmas que caracterizam
estados de conhecimento. Elas estdo
incorporadas a estrutura organizacional, a
qual “estda mais bem adaptada para certas
estratégias do que para outras” (p. 65) em

funcdo de suas rotinas.

O historiador econdmico Alfred Chandler Jr
(1990, 1992) deu continuidade e valor ao
construto das capacidades contribuindo
para a conceituacdo das capacidades como
(1) uma entidade relevante para a prdpria
definicdo da firma e (2) como elementos
fundamentais para a explicagdo dos ganhos
de escala e escopo necessarios ao
desenvolvimento da firma americana no
inficio do século XX. Para o autor, elas sdo
hierarquias de rotinas organizacionais
praticadas e sdo as fontes de vantagens
competitivas. A importancia de tal construto
para o autor conduz até mesmo a um
potencial de delineamento das fronteiras da
firma, uma vez que as integra¢des entre
diferentes firmas deveriam ser orientadas
por capacidades, as quais tém o potencial

de demonstrar as necessidades especificas

da firma no momento das transacgdes.

Apds um relativo hiato sobre o tema das
capacidades, ao langcarem o conceito das
capacidades dinamicas, Teece et al. (1997)

inauguram uma nova ‘escola’ que remonta

as definicdes dos autores anteriores, mas
em setores especificos de tecnologia e com
definicbes ainda genéricas. O sucesso do
novo construto exigiu a rediscussdo das
definicbes das capacidades e tanto Richard
Nelson quanto Sidney Winter foram vozes
ativas nessa retomada (DOSI; NELSON;
WINTER, 2001; FOSS et al., 2012;
JACOBIDES; WINTER, 2005; WINTER, 2003).
Ainda assim, Foss et al. (2012) salientam
gque ele apresenta conceitos heterogéneos,
enquanto o préprio David Teece
(2014)produziu trabalhos bastante recentes

gue continuam a discutir a conceituagcao do

tema que foi langcado ha quase 20 anos.

Dosi, Nelson e Winter (2001) consideram
gue as capacidades sejam unidades de
andlise de larga escala, as quais tém um
propdsito reconhecidamente expresso em
termos de resultados significativos e que
sao significativamente moldadas pela
decisdo consciente tanto no seu
desenvolvimento guanto no seu
desdobramento. Os autores diferenciam o
conceito de capacidades do conceito de
rotinas salientando que as udltimas sao
geralmente encontradas em contextos onde
ninguém pode explicar o que sejam, exceto
pela vaga ideia de termos como ‘coisas que

acontecem por aqui’. Nesse sentido, as

capacidades parecem materializar com mais
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clareza o conjunto de rotinas que a empresa

possui.

J4 Winter (2003) define uma capacidade
organizacional como uma rotina de alto
nivel (ou uma colecdao de rotinas) que, em
conjunto com seus fluxos de implementacao,
confere a gestdo um conjunto de opcgdes
para as decisdes sobre a producdo de
resultados relevantes de um tipo particular.
Foss et al. (2012) seguem essa linha e
defendem que elas existem no nivel da firma
e ndao do individuo, tém algum nivel de
inflexibilidade e apresentam estabilidade de
tempos em tempos. J& Teece (2014) definiu
o construto das capacidades como um
conjunto de atividades correntes ou
potenciais que utilizam os recursos
produtivos da firma para fazer ou entregar

produtos ou servigos.

Quanto a relagdo com os recursos, enquanto
autores como Tidd (2000) tratam
capacidades como sinGnimas a eles, Helfat e
Lieberman (2002) mantém a ideia original de
Nelson e Winter (2005) dissociando esses
dois conceitos, o que oferece mais
flexibilidade aos fins explicativos. Nesse
sentido, recursos ndo sdo sindnimos de
capacidades, mas sdo forjados e

manipulados por elas.

Com relagdo a tipos ou hierarquias de
capacidades, Winter (2003) define uma
hierarquizacao que contempla: (1)
capacidades ordinarias (ou de nivel zero) -
aquelas que permitem que uma firma
sobreviva no curto prazo e (2) capacidades
dindmicas - aquelas que operam para
estender, modificar ou criar capacidades

ordinarias.

Teece (2014) dé& continuidade a essa
separacado e as diferencia conforme a
Tabela 1. Para o autor, as primeiras tratam
apenas o] desempenho de fungdes
administrativas, operacionais e relativas a
governanga que sdao tecnicamente
necessdarias ao cumprimento de tarefas. Ja
as dinamicas, envolveriam capacidades de
mais alto nivel que podem redirecionar e
reconfigurar as atividades ordinarias da
firma para patamares mais vantajosos. O
autor considera o carater idiossincratico
delas, o qual ja havia sido previsto por
Eisenhardt e Martin (2000). Para esses
ultimos, capacidades dinamicas sdo
conjuntos de processos estratégicos e
operacionais, especificos e identificaveis,
tais como desenvolvimento de produtos,
tomada de decisdo estratégica e aliangas.
Ndo sdo nem vagas nem tautoldgicas, mas

sim idiossincraticas.
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A despeito da disseminacdo e concordancia
acerca das capacidades dinamicas como
fonte de vantagens competitivas, Peteraf, Di
Stefano e Verona (2013) salientam que as
incompatibilidades entre as visGes de Teece
et al. (1997) e de Eisenhardt e Martin (2000)
sao importantes mas nao sao sequer
percebidas pela maioria dos autores que
citam tais trabalhos. Tal contraponto é um
dos argumentos fundamentais do presente
trabalho na busca de uma definigdo prévia
das capacidades, para que, sO entdo, se
possa aprofundar na definicao das
capacidades dinamicas. Entretanto, no
intuito de buscar o esclarecimento da
definicao das capacidades dindmicas,
explicitam-se aqui tais diferencas (Tabela

2).

Quanto as propriedades das capacidades, a
partir de Chandler (1992); Foss et al.(2012);
Nelson, Winter (2005) e Teece (2014),
percebe-se que elas sao dependentes da
trajetdria e baseadas em conhecimento.
Algumas podem ser mais bem definidas e
objetivas, tal como a capacidade produtiva
(NELSON; WINTER, 2005), mas outras podem
ser altamente genéricas e subjetivas como a
capacidade de perceber o mercado (TEECE,

2014). Elas também podem ter wuma

caracteristica potencial e nao sdo
classificadas apenas mediante um resultado
objetivamente comprovado (TEECE, 2014).
Zahra e George (2002) seguem essa linha ao
considerar que as capacidades absortivas

existem tanto como potencial quanto como

realidade.

Tabela 1: Algumas diferengas entre capacidades ordindrias e
dinamicas. Fonte: traduzido de Teece (2014)

Capacidades Capacidades
Ordinarias Dinamicas
Propdsito Eficiéncia  técnica | Atingir congruéncia
em fungdes do | com necessidades do
negdcio cliente e com
oportunidades
tecnoldgicas e do
negocio
Forma de | Adquirir ou | Construir
obtencdo construir (aprendizado)
(aprendendo)
Esquema Operar, Sentir, apreender,
tripartite administrar, transformar
governar
Rotinas Melhores praticas Processos exclusivos
chave
Enfase Controle de custos | Orquestracdo e
gerencial lideranga
empreendedora dos
ativos
Prioridade Fazer as coisas bem | Fazer as  coisas
feitas certas
Imitagdo Relativamente Inimitaveis
imitaveis
Resultados Adequacgdo técnica | Adequacdo
(eficiéncia) evolucionaria
(inovacgdo)
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Tabela 2: Conceitos contrastantes sobre capacidades dindmicas na visdao de Eisenhardt e Martin (2000). Fonte: elaborado pela autora a
partir de tradugdo e adaptacdo de Eisenhardt e Martin (2000)

Visdo tradicional das capacidades

dindmicas

Nova visdao proposta por Eisenhardt e Martin
(2000)

Defini¢ao das

capacidades dinamicas

Rotinas para aprender rotinas

Processos  organizacionais  especificos e
estratégicos (ex: inovagdo em produtos, tomada
de decisdo estratégica, aliangas) por meio dos

quais gestores alteram sua base de recursos

Heterogeneidade

Idiossincraticas, ou seja, especificas
da firma

N3do necessariamente idiossincraticas, podendo
ter caracteristicas comuns, como melhores

praticas, com detalhes idiossincraticos

Padrdes Detalhadas, rotinas analiticas Dependentes do dinamismo de mercado,
variando de rotinas detalhadas e analiticas até
rotinas experimentais e simples

Resultados Previsiveis Dependendo do nivel de dinamismo de

mercado, podem ser previsiveis ou imprevisiveis

Vantagem competitiva

Vantagem competitiva sustentavel
oriundas de capacidades dinamicas

VRIO?

Derivada de capacidades dindmicas valiosas,
relativamente raras, substituiveis e fungiveis

Evolucdo

Trajetdria Unica

Trajetdria Unica marcada por mecanismos de
aprendizado como erros, praticas e codificacdo

1 . YT ~ .
Valiosas, raras, de dificil imitagdo e organizadas.
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J4 no aspecto funcional das capacidades,
tanto Dosi, Nelson e Winter (2001) quanto
Teece (2014) deixam claro que elas sdo
responsaveis pelo desempenho. Helfat e
Lieberman (2002) sinalizam a importancia
das capacidades prévias para novos
entrantes em um setor, uma vez que a
capacidade de optar por um mercado é de
fundamental relevancia e esta relacionada a
conhecimentos pré-existentes na firma. Se
forem consideradas como fontes de
vantagens competitivas, tal como proposto
por Teece, Pisano e Shuen (1997),
capacidades deverdo produzir (ou ser )

recursos raros, valiosos e de dificil

imitacdao(BARNEY, 1991).

Com relagdao a setores de aplicacdo do
conceito, duvidas mais relevantes surgem
apenas com relacdo a aplicacdo das
capacidades dindamicas, uma vez que foram
originalmente definidas em mercados
altamente turbulentos e marcados pela
inovacdo tecnoldgica. Foi apenas a partir de
Eisenhardt e Martin (2000) que as
capacidades dinamicas passaram a ser
ampliadas para setores diversos com
dindmica de mercado variando de moderada
a altamente veloz, sem enfoque claro em
tecnologia. Entende-se que essa abordagem
enfocada na dindmica de mercado permite

gque o conceito seja aplicado a quaisquer

setores.

A fim de organizar a diversidade contida na
discussdo acima, um quadro de analise das
propostas sobre as capacidades é aqui
esquematizado (Tabela 3). A quantidade de
teorias acerca especificamente das

capacidades ordinarias demonstra a falta de

valorizag¢do tedrica das mesmas.

Tabela 3: Resumo das definicdes e descriches tedricas sobre
capacidades. Fonte: elaborada pela autora

Conceitos Descrigoes

- sdo conjuntos produtivos das firmas
gue caracterizam estados de
conhecimento. Elas estdo incorporadas a
estrutura organizacional (NELSON &
WINTER, 2005);

- sdo responsaveis pelo desempenho
(DOSI; NELSON; WINTER, 2001);

- sdo relevantes para a prépria definicao
da firma e elementos fundamentais para
a explicagdo dos ganhos de escala e
escopo necessarios ao desenvolvimento
da firma americana no inicio do século
XX (CHANDLER JR, 1990)

- sdo unidades de andlise de larga escala,
Capacidades com propdsito expresso em termos de
resultados significativos e que sdo
significativamente moldadas pela decisdao
consciente tanto no seu
desenvolvimento quanto no seu
desdobramento. Diferenciam-se das
rotinas uma vez que as Ultimas sdo
geralmente encontradas em contextos
onde ninguém pode explicar o que sejam
(DOSI; NELSON & WINTER, 2001);

- sdo dependentes da trajetoria,
baseadas em conhecimento (CHANDLER,
1990; NELSON & WINTER, 2005);

- podem ser definidas apenas por um
potencial (TEECE, 2014).
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Conceitos Descrices organizacOes sdo fracas na improvisacdo de

- tratam apenas o desempenho de . - ”
respostas coordenadas a situa¢cdes novas

fungdes administrativas, imitaveis,

focadas no nivel operacional e visam (NELSON &WINTER, 2005, p. 190) e ndo tém
Capacidades controle e redugdo de custos (Teece, “3 habilidade de sondar instantaneamente
ordinarias 2014); _ )

- permitem que a firma sobreviva no um grande conjunto de decisGes

curto alternativas” (p. 223). Rotinas e regras de

prazo (Winter, 2003);

- — decisdo (p. 361) sdo elementos condizentes
- conjuntos de processos estrategicos e

operacionais, especificos e com essa estabilidade, pois fornecem uma
identificaveis, tais como identidade ou ‘genética basica’ a cada firma
desenvolvimento de produtos, tomada
de decisdo estratégica e aliangas. Ndo especifica.
sdo nem vagas nem tautoldgicas, mas
sim idiossincraticas (EISENHARDT &
MARTIN, 2000);

Capacidades RS ; 5
. pA ' - aplicaveis a ambientes de dindmica descreve condi¢cdes para que a inovacdo
Inamicas

Ao mesmo tempo, a proposta evolucionaria

moderada a altamente turbulentos schumpteriana (SCHUMPETER, 1997) ocorra
(EISENHARDT & MARTIN, 2000);

- vdo desde a capacidade de perceber
até a implantagdo de mudangas seu mecanismo de selecdo. As mesmas
(TEECE, 2014) ;

- capacidades absortivas podem ser
potenciais ou reais (ZAHRA; GEORGE, como elementos originais de um processo
2002).

e redefina o mercado, fato que determina o

rotinas e regras de decisdo surgem também

pautado por instabilidade e incerteza. A

firma entado, se adapta e muda
A DINAMICA DAS CAPACIDADES:

MECANISMOS DE BUSCA E DE SELECAO
DO MERCADO

desenvolvendo uma busca hesitante, lenta e

ativa de novas rotinas, as quais podem ser

condicionadas por suas préprias rotinas

Enquanto a secc¢do anterior visou maior vigentes, mas mantém a possibilidade de

definicdo do conceito de capacidades, a que novas técnicas e regras de decisdo

discussdo seguinte visa a compreensdo de sejam encontradas.

como elas se formam e se modificam,

Tal busca ocorre tanto quando a firma busca
especialmente em fung¢do da perspectiva

o equilibrio ortodoxo regulado pelo preco
evolucionaria.

no mercado e necessita aumentar sua

Um relevante grau de rigidez deve ser eficiéncia produtiva para buscar menores

reconhecido na firma da teoria custos, quanto quando ela ndo se encontra

evolucionaria a partir da ideia de que “3s satisfeita com suas rotinas vigentes. Para
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Nelson e Winter (2005), as mudanc¢as no
ambiente sdo as principais fontes que

originam tais processos.

Partindo do referencial da biologia, eles
propdem que ha duas formas das ‘espécies’
se defenderem das turbuléncias do
ambiente: flexibilidade e mutacdo. No
primeiro caso, as regras de decisdo da firma
podem permitir que ela se comporte de
diferentes maneiras de acordo com o
mercado e, no segundo, quanto maior a
busca — por parte das firmas sobreviventes
ou de novos entrantes — maior a chance de o
ramo da indUstria sobreviver. As motivag¢des
da busca estdo nos ganhos econdmicos
diante de uma realidade e o seu sucesso
estd relacionado ao comportamento da
organizacdo, a qual pode ser dotada de
processos com maior flexibilidade ou
simplesmente, capaz de se reconfigurar

significativamente.

Salienta-se que tal abordagem original
pressupde um mecanismo evolucionario
lento, o qual ndo condiz com a realidade de
diversos dos novos mercados. Besanko,
Dranove, Shanley, e Shaefer. (2012)
oferecem pista sobre um motivo que pode
ser associado a essa lentiddo e trazido ao
contexto das capacidades: os
comprometimentos estratégicos, ou seja,

decisdes presentes que tém impacto no

longo prazo e que sao de dificil reversdo.

Somados a incerteza e racionalidade
limitada considerados por Nelson e Winter
(2005) como elementos principais que
determinam o processo de busca e a forma
como a firma se adapta, pode-se perceber
como a idiossincrasia, imperfeicdio e a

incerteza marcam a realidade investigada.

Sobre a incerteza, Alchian (1950) foi
audacioso ao conduzir a discussdo para um
nivel de sorte e azar, perspectiva que
também foi tomada como base para o
desenvolvimento da teoria evolucionaria. Ja
no campo da administracdo, Drucker (1995)
talvez tenha sido o principal autor a
tangenciar o tema e foi categdérico em
afirmar que é simplesmente irrelevante
prever o futuro. Para ele, a pergunta
estratégica mais pertinente ndo é relativa
ao que tenha maior probabilidade de
ocorréncia, mas sim, “o que ja aconteceu
que ira criar o futuro?” (p. 17). Dados
demogrdaficos, mudangcas em valores bdsicos
da sociedade, mudang¢as na estrutura da
industria e do mercado e ciéncia e
tecnologia oferecem as pistas do que ja
ocorreu, mas ainda ndo gerou todo o

impacto possivel (p. 18).

O autor ainda defendia que as mudancgas
mais importantes s3dao justamente aquelas

gue acontecem sem que ninguém as preveja
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e que as previsdes baseadas em
probabilidade sdo contraproducentes, uma
vez que “eventos Unicos (...) ndo tém
probabilidade” (p. 17). A discussdo de Taleb
(2009) sobre risco e sobre a relevancia de
eventos Unicos e imprevisiveis (os cisnes

negros) atualiza e fortalece tal posi¢do.

A impossibilidade de calcular todos os riscos

e o impacto disso nas capacidades

organizacionais ja podia ser percebida nos
estudos de Penrose (2006) ainda na década

de 1950. Segundo ela,

"

a longo prazo, a lucratividade, a
sobrevivéncia e o crescimento de uma
firma ndo dependem tanto da
eficiéncia com a qual é capaz de
organizar a produgdo de até um
conjunto altamente diversificado de
produtos, quanto de sua capacidade de
estabelecer uma ou mais bases amplas
e relativamente seguras sobre as quais
possa vir a adaptar e estender suas
atividades num mundo incerto ,
mutavel e competitivo” (p. 214).

Entretanto, mesmo que a incerteza facga

parte da natureza da ac¢do econOmica e

tenha sido estudada pelos economistas e

administradores supracitados, teorias

especificas a respeito do fenbmeno ndo sdo
largamente utilizadas na area de estratégia

e menos ainda, nos estudos sobre as

capacidades. Mesmo a estratégia de

diversificacdao delineada por Edith Penrose,

a qual seria uma saida ldgica para o

problema da incerteza, ndo havia sofrido
aprofundamentos ou organizacdo até o
inicio do século XX, conforme destacado por

Martin e Sayrak(2003).

Penrose (2006) ainda analisava a questdo da
incerteza sob uma perspectiva de
subjetividade e a definiu como “o estado de
espirito do empresdrio e com suas
estimativas subjetivas sobre os riscos de um
desapontamento” (p. 108). A dificuldade de
prever o futuro e de ponderar frente a
varios resultados possiveis é destinada ao
temperamento do empresario e a
consciéncia de que dispde de insuficientes
informacgdes a respeito dos fatores julgados

capazes de determinar o futuro dos

acontecimentos.

Para a autora, parte da informag¢do contida
no problema da incerteza acima descrito
seria tratada por meio da reducdo da
incerteza subjetiva a partir da obtencdo de
mais informagdes sobre os fatores capazes
de alterar ac¢bes futuras. Nelson e Winter
(2005) enriquecem essa discussdo com a
visdo de racionalidade limitada proposta por
Simon (1976), mas, ainda assim, mantém a
linha de argumentacdo no campo da
racionalidade econOmica e ndo abrem
espago  para uma preocupagdao com

motivacdes individuais ndo econdmicas

como as sinalizadas por Penrose.

| 1946



ARTIGOS

Revista Eletronica Gestdao & Sociedade

v.11, n.30, p. 1934-1962 Setembro/Dezembro — 2017

ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v11i30.2159

A partir de Simon (1976), pode-se também
concluir que a complexidade da realidade e
racionalidade limitada sdo dois lados da
mesma moeda. O autor descreve a
manifestacdo da racionalidade limitada ao
afirmar que o ser humano nunca tem mais
do que um conhecimento fragmentado das
condicdes que delimitam sua acdo, ndo mais
do que uma leve ideia de regularidades e
induzir

leis que permitem a ele

consequéncias futuras a partir do
conhecimento das circunstancias presentes
(p. 81). Em sua afirmativa, a incerteza
futura é uma também consequéncia da
racionalidade limitada presente, o que
indica que a prdpria acdo do decisor pode
gerar resultados inesperados mesmo dentro

da proépria firma pela falta de compreensao

total da realidade nela delimitada.

Assim, incerteza, complexidade e
racionalidade limitada estdo fortemente
relacionadas e estdo alinhados a conclusédo
de que “na teoria evolucionaria, os
conjuntos e escolhas ndo sdo dados e as
consequéncias de qualquer escolha sdo
desconhecidas” (NELSON; WINTER, 2005, p.
401). Nesse sentido, as firmas “se envolvem
em vdarias opera¢bGes de busca por meio das
quais descobrem, julgam e avaliam
mudancas possiveis de suas maneiras de
fazer as coisas. As firmas cujas decisdes sao

lucrativas, dentro do ambiente de mercado,

conseguem expandir-se; as que ndo sdo

lucrativas se contraem” (p. 304).

Percebe-se que tal abordagem é
essencialmente econdémica e no nivel da
firma, mas aponta para uma possivel ponte
entre os niveis da firma e do individuo.
Teece (2014) arrisca mais nesse sentido ao
propor que as decisGes gerenciais ajudam a
criar e moldar as capacidades e determinam
como elas devem ser desdobradas e
orquestradas. Segundo ele, bons gestores
sdo capazes de pensar de forma criativa e

agir de forma empreendedora sem o

beneficio (ou restricdo) das rotinas.

Felin et al. (2012) desenvolvem sobre a
importancia e a imperfeicdo da atuagdo do
individuo na busca pelos micro fundamentos
das capacidades. Para eles, enquanto o
papel do individuo é crucial para a
compreensao delas, a teoria
comportamental esclarece que individuos
fazem escolhas que sdo “mais ou menos
informadas e racionais (p. 1359)”. Estudos
de Ocasio (1998) sobre uma visdo baseada
na atencdao dos gestores pode complementar
essa posicdo, uma vez que a subjetividade

impacta diretamente na percepcao.

O conjunto dos fatores discutidos acima
demonstra como as capacidades devem

passar por momentos de ajustes inevitaveis
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mediante a decorréncia de fatos complexos,
imprevisiveis e até subjetivamente
percebidos, fatos que explicam o processo

dindmico que é foco da presente discussdo.

Enfim, a partir da discussdo presente na
secdo anterior, percebe-se que o conceito
das capacidades dinamicas ajusta-se e
explica o gatilho que promove o processo de
mudanca da firma, podendo portanto, ser
compreendido como elemento fundamental
do mecanismo de busca proposto por Nelson
e Winter (2005). Entretanto, ele néo
contempla nem a importancia fundamental
das capacidades ordinarias para a geracao
de riqueza nem modelos de andlises ou
caracteristicas minimas a serem

investigados no ambiente externo, o que é

aqui considerado como uma lacuna tedrica.

Conclui-se, portanto, uma caracteristica ad
hoc que pauta a abordagem das capacidades
dindmicas, o] que promove duas
caracteristicas paradoxais: ao mesmo tempo
que a abordagem justifica que o
conhecimento possa ser a principal saida
valida e largamente propagada para explicar
a evolucdo das firmas, ela ndo prevé
melhores formas de se investigar e obter

conhecimento sobre o ambiente externo.

Nota-se que essa nao parece ter sido a

proposta original da teoria evolucionaria,

uma vez que Nelson e Winter (2005), como

economistas, trataram elementos de
mercado com relevancia equivalente as
rotinas, propondo inclusive indicadores de
competitividade, progresso tecnoldgico e

demanda.

No campo da Administracdo, as abordagens
da estratégia que sustentam a relevancia
ambiental para o desenvolvimento das
firmas seriam equivalentes a andlise da
estrutura no paradigma E-C-D (estrutura,
conduta desempenho), a qual foi destacada
principalmente por Porter (1986) a partir da
relevancia dada a concorréncia em fungado
de novos entrantes, produtos substitutos,
clientes e

poder de barganha de

fornecedores.

Entretanto, a preponderancia atual da visdo
baseada em recursos (BORRERO CALDAS,
2010; HOSKISSON; HITT, 1999), na qual a
dinamicas se

teoria das capacidades

encaixa, nao tem fomentado o
desenvolvimento de abordagens mais ricas
gque propiciem o desenvolvimento de tal
perspectiva incluindo novos elementos de
mercado, tais como fontes de
financiamento, mercados de capitais, redes
de relacionamento e cooperacgdo, 6rgaos de
fomento, mudanca técnica, mudancgas
gerenciais, legais e de governang¢a, mercado

de trabalho, entre outros.
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Nesse sentido, o retorno a discussdo da
teoria evoluciondria torna-se rico e
integrador e por isso é aqui proposta como
base para a andlise da dinamica das
capacidades, ideia que parte da premissa de
que a descricdo da evolucdo e da estratégia
da firma ndo pode ser apenas embasada nos
recursos e deve conciliar modelos para que
os administradores e decisores possam

investigar a realidade complexa interna e

externa a firma.

CONCLUSOES E
TEORICAS

CONTRIBUICOES

O exercicio légico e critico baseado nas
teorias investigadas teve dois objetivos
bastante diferentes, ainda que
interdependentes. Em primeiro lugar, uma
organizagcdo das abordagens diversas das
capacidade se, em segundo, a descrigdo de
como elas se desenvolvem ao longo do
tempo partindo da sua prépria origem
tedrica — a teoria evoluciondria — a qual se
demonstrou suficientemente rica para esse
fim, mas que evidencia lacunas tedricas
ainda ndo trabalhadas dentro do contexto
das capacidades. A articulagcao de teorias
variadas permitiu a elaboracdo de um
modelo tedrico que serviu tanto para
categorizar quanto para explicar as origens
da dindamica das capacidades da firma

conforme a Figura 1.

Sobre o exercicio de organizacdo das
definicbes e tipologias das capacidades,
demonstrou-se que a falta de um conceito
tedrico homogéneo para diversos autores e
lacunas na caracterizacdo clara dos diversos
tipos de capacidades tanto na Economia
guanto na Administracdo pode ter feito com
gue o conceito ndo tenha evoluido como um
campo de conhecimento especifico que va
além das capacidades dinamicas.
Entretanto, mesmo que os diversos autores
tenham se movimentado nesse sentido, ndo
tém conseguido esgotar ou organizar de
forma genericamente aceita os tipos e
categorias nos quais elas se apresentam.
Assim, a partir das investigacdes acima,
propde-se uma contribuicdo nesse sentido

definindo tipos e hierarquias de capacidades

em niveis diferenciados.

Primeiramente, a literatura demonstra com
clareza a existéncia de 2 tipos de
capacidades: ordinarias e dinamicas(TEECE,
2014; WINTER, 2003; DOSI, NELSON,
WINTER, 2001). Entretanto, a
complementariedade entre elas permanece
obscura, principalmente quando Teece
(2014) defende que a fonte de vantagem
competitiva pode estar em apenas uma
delas, independentemente do desempenho
que essa vantagem possa gerar e dos fatores

de incerteza previamente discutidos.
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Visao ambiental
Nelson e Winter (2005)

Alchian (1950)
Porter (1986)
Eisenhardt e Martin (2000)

Visao da firma e recursos
Nelson e Winter (2005)

A dinamica das

Teece et al (1997)
Eisenhardt e Martin (2000)

Penrose (1995)

Visao do individuo decisor
Nelson e Winter (2005)

Penrose (1995)
Simon (1976)
Ocasio (1998)

> capacidades

Figura 1: modelo tedrico basico para a explicacdo da dinamica das capacidades. Fonte: elaborado pela autora

Defende-se aqui que essa lacuna esta
relacionada a uma discussdao altamente
relevante mas ainda aberta sobre a
definicdo da prdpria estratégia, tal como
visto nas discussGes entre estratégia e
eficiéncia (PORTER, 1996) e entre
economizing e strategizing (WILLIAMSON,
1991). Nessa linha de argumentacdo, apenas
o ultimo autor defende o carater
indissociavel entre a eficiéncia (elemento
que pode ser considerado como oriundo de

uma capacidade ordindria) e a estratégia

(que pode ser relacionada as capacidades

dindmicas), posicdo que parece mais
completa tanto para atender a um ambiente
incerto que pressupde a dinamica, quanto
para explicar os ganhos de escala

necessdrios para otimizar a riqueza.

Percebe-se também que o cardter de
incerteza e complexidade ocasiona um
segundo recorte analitico aqui proposto: as
capacidades devem ser ou (1) potenciais —

podendo ficar ‘estocadas’ para momentos
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futuros em que se tornam uteis — ou (2) necessariamente de capacidades dinamicas
reais— aquelas que sdo efetivamente ), as ultimas ddo continuidade ao que ja se

aproveitadas e podem ser mais facilmente
identificadas. O fator temporal as separa,
uma vez que uma capacidade real é a
evolucdo de uma potencial, a qual sé poderd
ser completamente avaliada no ato de sua
realizacdo. Nesse sentido, uma capacidade
potencial correrd sempre o risco de ndo ser

necessaria ou de nunca ser identificada.

Tal separacdao é fundamental para o gestor
estratégico, uma vez que capacidades
podem consumir recursos mesmo em seu
estdgio potencial e pressupde tempo para
comprovag¢do de sua efetividade. Tal
conclusdao estd de acordo com a visdao de
Drucker de que “ndo se pode tomar decisdes
para o] futuro, pois decisdes sdo
compromissos com ac¢des, as quais sempre
se ddo no presente e somente nele. Porém,
as acdes no presente também sdo a Unica
maneira de se fazer o futuro” (DRUCKER,

1995, p. XI).

Uma terceira analise demonstra que as
capacidades ainda sofrem diferenciagdo em
funcdo da incerteza da inovacdo em curso.
Nesse sentido, podem ser exploratdrias ou
explotatéorias (MOLINA-CASTILLO et al.,
2011): enquanto  as primeiras criam
situacGes de maior incerteza e nunca antes

realizadas (e por isso, dependem

demonstrou valido para a firma (e devem

ser em sua maioria, capacidades

ordinarias).Essas Ultimas, inclusive,
demonstra-se diretamente relacionadas aos
ganhos econbmicos por ndo exigirem novos

investimentos.

A partir da andlise da origem ou motivacdo
das capacidades a partir da teoria
evoluciondria (NELSON, WINTER; 2005),
propde-se ainda uma nova categorizacgao:
capacidades defensivas — as quais tomam
relevancia em fun¢do do mecanismo de
selecdo do ambiente - e capacidades
proativas — as quais se originam nos
interesses gerais e internos da firma, os
quais definem o mecanismo de busca e
contemplam origens tanto no nivel da firma

guanto no nivel do gestor.

Com relagcdao ao mecanismo gerencial nelas
envolvido, a partir dos exemplos de
capacidades de percepcdo e decisdao citados
pelos diversos autores para a explicagao das
capacidades dinamicas, em especial Teece
(2014), essas ainda se organizam em um
quinto critério, o qual demonstra o grau de
materialidade de sua realizagdo e variam em
um continuo entre a percep¢do e a agao.
Assim, elas podem ser de 3 tipos:

perceptivas, decisivas e executivas.Nesse
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nivel e seguindo a ideia de Teece (2014), as
capacidades dindamicas ocupariam todo esse
espectro, contemplando desde as
capacidades perceptivas frente ao ambiente
executivas de

até as capacidades

coordenacdo para a implantagdao de

mudancas.

Todas as categorias de capacidades que
surgiram a partir da investigacdo tedrica
acima estdo reunidas no Quadro 1.A
proposta ndo tem o intuito de ser
totalizadora, mas apenas organizadora de
uma realidade complexa e da diversidade de
abordagens dispersas nos estudos de maior
relevancia quanto ao tema. Dessa forma,
novas perspectivas poderdao ser sempre
inseridas ao quadro, mediante novas

abordagens para se encarar as capacidades.

Quadro 1: Categorias de andlise e tipos de capacidades. Fonte:
elaborado pela autora

Categorias de analise Tipos gerais de capacidades

Impacto evolucionario Ordindrias X Dinamicas

Laténcia Potenciais X Reais

Grau de inovagdo Exploratdrias X Explotatdrias

Origem Defensivas X Proativas

Grau de realizacao Perceptivas X Decisivas X

. 2
Executivas

’ Uma ressalva necessita ser feita aos tipos de capacidades
contidos na quinta categoria, uma vez que sdo de carater
idiossincratico e de dificil delimitagdo no tempo e no
espaco. Naturalmente, capacidades perceptivas ocorrem ao
longo de atividades de decisao e execugao, assim como
decisGes sdo tomadas no nivel de execugdo.

A fim de fortalecer o construto das
capacidades ordinarias e dinamicas, a
categorizacdo acima foi submetida a uma
matriz de relacionamento entre os diversos
tipos propostos (Tabela 4). Nela, fica mais
clara a relacdo de equivaléncia entre o grau
de inovacdo proposto acima (capacidades
exploratorias e exploratorias)e o recorte do
impacto evoluciondrio (capacidades
dindmicas e ordinarias), uma vez que
nenhuma diferenca foi encontrada entre
capacidades dinamicas e exploratdrias e
entre capacidades ordinarias e
explotatdrias. Dessa forma, concluiu-se que
o conceito de ambidestria (ANDRIOPOULOS;
LEWIS; LEWIS, 2009) que tem se destacado
no campo da administracdo (e trata
justamente das capacidades exploratdrias e
explotatdrias) pode ser o principal campo de
estudos atual para fortalecer o papel das
capacidades ordindrias. Denota-se,
portanto, uma interconexdao tedrica a ser

fortalecida entre a teoria evolucionaria e o

conceito de ambidestria organizacional.

Na busca das fontes de dinamica das
capacidades, a analise sistematica da teoria
evoluciondria— e em comparag¢dao as
principais abordagens da estratégia -
mostrou-se aderente a realidade das firmas
gue visam planejar-se para a sobrevivéncia e

lucratividade no longo prazo. Ao considerar

racionalidade limitada e incerteza, tal
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arcabouco tedrico salienta elementos
fundamentais para a tomada de decisdo, a
qual deverd ser imperfeita e ndo

maximizadora.

Afinal, analisando a realidade da firma
individual, as decisGes estratégicas que
geram as capacidades contam com
oportunidades limitadas de correcdo de rota
devido ao baixo nivel de flexibilidade que
compromissos estratégicos conferem
(BESANKO et al., 2012), mesmo existindo
capacidades dinamicas. Empresas fazem
escolhas que podem custar muito para
serem desfeitas e, diante de um erro
causado pela racionalidade limitada ou de
um cendrio que varia de forma turbulenta,
podem sucumbir ao mecanismo de selecdo

do mercado.

Na busca das fontes de dinamica das
capacidades, a analise sistematica da teoria
evoluciondria— e em comparacdo as
principais abordagens da estratégia -
mostrou-se aderente a realidade das firmas
gue visam planejar-se para a sobrevivéncia e
lucratividade no longo prazo. Ao considerar
racionalidade limitada e incerteza, tal
arcabouco tedrico salienta elementos
fundamentais para a tomada de decisdo, a
qual deverd ser imperfeita e ndo

maximizadora.

Afinal, analisando a realidade da firma
individual, as decisdes estratégicas que
geram as capacidades contam com
oportunidades limitadas de correcdao de rota
devido ao baixo nivel de flexibilidade que
compromissos estratégicos conferem
(BESANKO et al., 2012), mesmo existindo
capacidades dinamicas. Empresas fazem
escolhas que podem custar muito para
serem desfeitas e, diante de um erro
causado pela racionalidade limitada ou de
um cendrio que varia de forma turbulenta,
podem sucumbir ao mecanismo de selecdo

do mercado.

Assim, a transposicao da teoria
evoluciondaria (somada a outras teorias
complementares) para o campo da
estratégia por meio da anadlise de
capacidades possibilita a compreensdao de
uma firma que (1) ¢é pautada pela
racionalidade limitada e subjetividade de
seus individuos; (2) influencia o ambiente;
(3) é também influenciada pelo ambiente,
(4) aceita a incerteza como caracteristica
fundamental do meio onde atua; (5)
estabelece mecanismos de busca diante de
resultados insatisfatérios, os quais sao
orientados por regras de decisdo (6) pode
ser lenta devido a compromissos
estratégicos ja realizados e, principalmente,

(7) erra de forma inevitavel.
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- Capacidades Ordinarias Capacidades Dinamicas

Potenciais Capacidades como recursos possiveis a  Capacidades como recursos possiveis
serem utilizados e comprovados no para mudancas a serem utilizadas e
nivel operacional comprovadas no nivel estratégico

Reais Capacidades rotineiras ja realizadas e Capacidades ja realizadas e
comprovadas pela firma no nivel comprovadas pela firma que conduzem
operacional (i.e.: melhores praticas) a inovagdes (i.e.: conexdo com o

mercado)

Exploratérias Essa é uma caracteristica definidora das

capacidades dinamicas e ndo uma
categoria de analise distinta

Explotatérias  Essa é uma caracteristica definidora das
capacidades ordinarias e ndo uma
categoria de anélise distinta

Defensivas - Manutencdo do status quo Processos de ajuste ou inovagao
- Processos de melhoria continua motivados por ameacas percebidas no
motivados por percepgdes externas, ambiente
tais como benchmarking
Proativas Processos de melhoria continua Processos de inovagdo motivados por
motivados por competéncias internas forgas internas do mecanismo de busca
da firma
Perceptivas Focadas na operacdo, na gestdo dodia  Focadas na implantagdo de novos
a dia, na manutencgdo do status quo projetos estratégicos e na construgdo de
Decisivas daquilo que funciona e em melhorias novas capacidades ordinarias.

operacionais da estrutura ja instalada.

Executivas "
GESTAO E TRABALHO DA ROTINA GESTAO ESTRATEGICA

Tabela 4: Relagdo entre as categorias de analise das capacidades e as capacidades ordinarias e dindmicas. Fonte: elaborado pela autora
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Diante dessas caracteristicas, a gestdo
estratégica que origina as capacidades deve
conviver com controles e autoridades
imperfeitos, os quais exigem tanto uma
abordagem contingencial quanto ressalvas
aos planos, uma vez que ndo existe clareza,
ex ante, sobre a coisa certa a ser feita.
Assim, uma gestdo estratégica de
capacidades que esteja aderente a essas
caracteristicas, além da velocidade de
percep¢cdo e capacidade de leitura do
ambiente interno e externo a firma, pode
ter que investir em capacidades potenciais e
incertas, as quais podem consumir recursos

no presente para gerar a chance de produzir

valor no futuro.

Defende-se aqui que tais discussdes
demonstram-se amplas e genéricas a ponto
de poderem vir a contribuir para uma teoria
geral da estratégia, a qual traria construtos
validos para empresas de qualquer porte ou
setor, uma vez que, no longo prazo, mesmo
os setores mais tradicionais precisam
encontrar meios para enfrentar desafios e
crises, em especial em economias que
passam por instabilidades sociais e
econOmicas. Nessa l6gica, tal teoria
consideraria ndo apenas as estratégias de
crescimento ou manuten¢do por meio da
busca de oportunidades e defesa contra
ameacgas, mas valorizaria de forma

equivalente as estratégias de sobrevivéncia.

Afinal, se as crises econOmicas sdo
responsaveis pela eliminacdo de diversas
firmas, é possivel que em alguns setores, a
capacidade de enfrentar periodos criticos
possa ser a principal fonte de vantagem
competitiva, fato que merece investigacdo

em pesquisas futuras.

Nesse sentido, o estudo da dindmica das
capacidades com base na teoria
evoluciondria propde a analise conjunta e
relacionada tanto dos recursos e
competéncias internas a firma quanto da
realidade e impacto do ambiente nos quais
ela se insere. Nesse sistema, erros
decisérios e analises de contingéncia
passam a ser encarados como dados
inevitaveis dessa dinamica e ndo apenas
como  fracassos de gestores pouco
competentes. Metas estardo sempre sujeitas
a ajustes e servem como referéncias de uma
ideia original a ser perseguida, como formas
de organizar os esforcos da ‘firma que
tenta’. Percebe-se aqui um comportamento
altamente idiossincratico e a pergunta
natural que surge a partir de um modelo tdo
complexo é se as capacidades podem
realmente ser gerenciadas. A resposta ja foi
aqui trabalhada: sim, desde que se
considere a imprecisdo do ato gerencial
altamente

diante de uma realidade

dindmica.
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A Figura 3 conclui esquematicamente a
l6gica acima definindo a estratégia como um
conjunto dinamico de decisGes e acBes em
funcdo da mobilizacdo de capacidades
existentes, da anadlise imperfeita da
realidade dindmica e da criacdo de novas
capacidades. Nessa proposta, todas as
capacidades possuem peso equivalente na
explicagdo do desempenho. Enquanto as
capacidades ordindrias explicam o
desempenho real, as dindmicas permitem a
percepcdao de uma realidade complexa e

incerta.

Por fim, criticas as abordagens investigadas
tornam-se relevantes para estudos futuros.
Uma critica especial é feita ao conceito do
conhecimento, variavel independente
central em diversos estudos supracitados
para explicar as capacidades das firmas. Em
primeiro lugar, fica <clara a falta de
especificidade em torno dos construtos do
conhecimento e do aprendizado, uma vez
gque eles podem ser sobre as coisas mais
diversas e em diversos niveis. Concluir que a
vantagem competitiva baseia-se em um
construto de espectro tdao largo que vai
desde questdes macroecondmicas a sociais,
torna-se, além de obvio, indatil, a menos que

se estabeleca exatamente o tipo de

conhecimento a ser destacado.

Em segundo lugar, em especial no caso da
inovacdo, parece haver fragilidade na ideia
de dependéncia do passado intrinseca ao
conhecimento, afinal, sé6 se pode conhecer
aquilo sobre o qual jd se possua alguma
experiéncia (tedrica ou pratica). O problema
é que, na aplicagdo e wuso de wuma
capacidade pela primeira vez, devido a
racionalidade limitada e a complexidade dos
sistemas firma e ambiente, ndo ha motivos
para que todo o conhecimento necessario
seja prévio. Ao contrdrio, o conhecimento
sempre serd incompleto por natureza e uma
parte dele sempre serd produzida durante a
acdo e tende a ser valida apenas naquele
contexto. A relevancia da dependéncia do
passado passa a ser, portanto, apenas
parcial, e caberd ao decisor tanto produzir
novos conhecimentos quanto arriscar pela

falta de alguns deles.
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Mecanismo de Capacidades perceptivas

selecdo pelo
ambiente

Racionalidade
T limitada

Elementos do
ambiente:

- Competigdo

Diante da racionalidade limitada,

- Inovagio subjetividades na percepcao dessas
- Complexidade realidades devem ser consideradas.
- Turbuléncia
- Incerteza <

Mecanismo de busca
pela firma

I
I
I
I
|
I DESEMPENHO FUTURO
| (POTENCIAL ESTIMADO)
| >
|
' ]
Capacidades: :
L I 5
Ordlinarles . DESEMPENHO REAL
- Dinamicas | (MENSURADO)
|
|
|
|
______ _ESTRATEGIA,

Figura 3: Modelo de analise da dinamica das capacidades frente a teoria evolucionaria. Fonte: elaborado pela autora

Nesse sentido, o encaixe capacidade-
ambiente tem o sentido de heuristica do
sistema — e ndao o sentido de uma utilizagao
de um conhecimento maximo ou pleno sobre
o problema enfrentado. Defende-se que tal
caracteristica indicaria um potencial de
tolerdancia do mercado. Nessa ldégica, o
encaixe apresenta-se de uma forma
parcialmente emergente (o que pode ser
lido também como sorte) no sentido em que
nao se pode ter o controle sobre toda a
realidade envolvida e otimizagdes sdo
sempre possiveis. Aflora-se, portanto, uma
teoria do encaixe na qual a firma pode
manter-se estacionada por longos periodos,
caso a competigdao e a inova¢ao nao a

forcem a sair do local onde estd encaixada.

Nessa proposta, o conhecimento e

aprendizado ndo recebem o enfoque
sintetizador de uma ‘resposta a todos os
problemas’ e sdo considerados como um
recurso que pressupOe visdes analiticas e
criticas diante de um contexto que é
mutdvel. Afinal, se a realidade complexa ndao
pode ser totalmente apreendida e os
eventos nunca ocorrem da mesma forma, o
conhecimento trabalhado durante a acdo
nao é necessariamente aprendido
(registrado) ou armazenado em rotinas, mas
sim, pode ser apenas contido em uma
decisdo, e, portanto, pode ter uma
componente no individuo tdao ou mais
relevante do que aquelas que foram

materializadas nas rotinas da firma.
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Uma segunda critica é especifica a teoria
evoluciondria, a qual pressupde
prioritariamente que as rotinas vigentes sdo
aquelas que foram aprovadas pelo teste da
lucratividade. Se essa proposta esta correta,
os objetivos econOmicos ainda sdo os
determinantes tedricos dos processos de
busca. Defende-se aqui, entretanto, que
objetivos individuais nem sempre racionais
podem orientar as escolhas das firmas por
algum tempo. A aceitagdo dessa ideia
somaria uma nova linha de analise dentro da
teoria evoluciondria e poderia demonstrar

uma faixa de tolerdancia no mecanismo de

selecdo ambiental.

Um ponto a ser questionado para orientar
pesquisas futuras, é o fato de que as
capacidades perceptivas e decisivas devem
pressupor uma visdao ampla do ambiente, o
gue exigiria alto nivel de imersdo do
tomador de decisdao nos mais diversos temas
que esse ambiente tem como relevantes.
Entretanto, as estruturas burocrdticas que
visam a eficiéncia podem também criar
barreiras para esse nivel de compreensdo
para um numero alto de tomadores de

decisdo.

Enfim, torna-se claro que a natureza da
estratégia gerenciada por meio de
capacidades ndao é simples. A decisdo de se

investir ou ndo em uma capacidade deve ser

feita frente ao possivel impacto de nado
desenvolvé-la e frente ao tempo e custo de
seu desenvolvimento, além da incerteza de
sua real utilidade futura. Afinal, da mesma
forma que um atleta olimpico ndo estd
pronto para competir em apenas 1 ano de
treinamento, capacidades criticas para a
firma podem ndo ser construidas ou
conquistada em um curto espaco de tempo
(essa é a natureza de um elemento que é
dependente da trajetdria ou do passado). O
custo da oportunidade também deve ser
levado em consideragdo, dado que uma
firma tem recursos finitos e nunca poderad

desenvolver todas as capacidades possiveis.

Entretanto, especialmente no campo
tedrico, a abordagem aqui apresentada
defende que o esfor¢co em acompanhar o
percurso da firma a partir do construto das
capacidades podera permitir maior
organizacdao do campo de estudos em
estratégia uma vez que as mesmas podem
ser consideradas como resultantes objetivas
da conduta da firma que podem ser
acompanhadas no tempo, especialmente
apés o desenvolvimento de melhores
mecanismos de afericdo. Defende-se que um
maior esclarecimento das categorias de
vantagens competitivas torna-se necessario

para esse aprofundamento a fim de que

sejam relacionadas as capacidades, assim
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como o estabelecimento claro das relacgdes

com o desempenho da firma.

Por fim, as analises realizadas sinalizaram
para um elemento critico na teoria
evoluciondria: a ideia de que o sistema
econdmico evolui sempre em um sentido
positivo. Embasada nas realidades
americana e européia até a década de 1970,
a teoria evoluciondria aceita mudancas e até
turbuléncias, mas ainda se situa em um
contexto de tendéncia de crescimento
quando encarada no longo prazo. Em
mercados com solavancos criticos, em que
os fatores macroeconémicos e politicos sdo
altamente instdveis, aceitar as turbuléncias
pode também ser equivalente a aceitar o
declinio do mercado como um todo, o que
significaria que o mecanismo de selecdo

pode tornar-se também destruidor de valor.
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