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RESUMO

Este artigo apresenta a evolugdo da Visdo Baseaddeeursos (RBV — Resources-Based
View, em inglés), da sua origem aos dias de h@e.rBostradas as condi¢cbes de competicao
no mercado quando ela surgiu e as necessidadessarais que a determinaram; a evolucao
da teoria conforme se alteraram as condi¢cdes edoaéne de mercado e os efeitos da
globalizacéo, que trouxeram desafios que exigiram postura diferente das empresas. Por
fim, é demonstrado que a RBV se reconfigurou agdodo tempo e continua a prover

abordagens atuais para as situacdes enfrentadasngmesas com énfase em processos

centrados nas capacidades dinamicas e nas nedessida lideranca delas decorrentes.
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This article presents the evolution of the Resai@ased View (RBV) from its beginnings to

the present day. The authors show the competittemasio and business needs that
determined its creation; present the evolutiorheftheory vis-a-vis the changes in the global
economic and market situations and the effectdaifajization, that brought challenges that

forced businesses to adopt a new positioning. Toeglude that the RBV has been updated
throughout its history and keeps bringing modenoraaches to situations faced by businesses
primarily focused on processes centered on dynaapabilities and in the leadership needs

that they cause.
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INTRODUCAO

Os estudos das teorias em Estratégia e Posiciobar@eganizacional em geral focam as
andlises e apresentacfes sobre as maneiras quapassas devem proceder diante de
situacOes frente as quais sdo exigidas delas algtitnde para manter suas posi¢coes diante
dos mercados e dos seus concorrentes. Tais tdoras desenvolvidas em momentos
diversos e procuraram oferecer respostas as s#siapie as organizacdes enfrentavam na
época em que a teoria foi apresentada. Mas, paeeas se relacionou o contexto a posicao
apresentada pela teoria para que se pudesse amglenpreensao do proprio processo que
estava sendo sugerido. Isto é importante pois, afimoam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, p. 15), “aquilo que os historiadores contlue respeito de periodos de
desenvolvimento das sociedades pode ajudar a axpldiferentes estagios no
desenvolvimento de estratégias organizacionais”.

E central a esta ideia a constatacdo de que uma goge para resolver um desequilibrio
entre as situagbes econOmicas das organiza¢cdegtermthado momento da sociedade e o
arcabouco tedrico existente para explicar e resavaituacdo apresentada. Esta andlise
circunstanciada € importante, pois 0s problemasempode repetir e exigir solucdes
semelhantes, ou as circunstancias podem ser dveesguelas sob as quais determinada
teoria foi apresentada e que nao se aplica suzagéib em outro cenario. Esse problema pode
ser agravado em ocasifes em que as mudancas s@orapidlas, como tem acontecido as
organizacdes desde o final do século passado.

Este trabalho apresenta a RBV (Resource-Based \deWBR (Visdo Baseada em Recursos,
em traducdo aceita no nosso idioma) e sua evolugEsre a apresentacdo a comunidade
académica até os dias atuais, relacionando suaangaglde enfoque aos momentos em que
eram cobradas alteragcfes na forma de solucionarsnproblemas para os quais a teoria
existente ja ndo era suficiente. Neste artigo, wamus referir sempre a RBV, mantendo a

nomenclatura internacional, que € utilizada na nmeotos trabalhos que a ela se referem.

Revista Cientifica Hermes n. 16, p. 1-24, jul.-d2@16



2 O INICIO DA RBV

No final da década de 1950, Penrose (2006) fez afinmacao que ligava 0s recursos a
estratégia, ao mostrar que diferentes feixes derges correspondiam a variadas ofertas de
produtos e servigos por parte da empresa. Essaeafdldescritiva e ndo sugeria alternativas
para que, a partir das mudancas nestes feixepnseguisse uma vantagem qualquer para a
organizacao.

Foi somente em 1984 que, com pequeno interval@m@d entre eles, dois pesquisadores,
Wernerfelt (1984) e Rumelt (1984) apresentaram s@i&/iBaseada em Recursos — a RBV-,
com uma nova postura em relagéo aos recursosira@edm que “0S recursos e produtos sao
dois lados da mesma moeda. Muitos produtos requeserservicos de Varios recursos e
muitos recursos podem ser usados em varios prédMiiSRNERFELT, 1984, p. 171). Ao
especificar os produtos e seus mercados, seridvpbsteterminar o nivel adequado de
recursos e, inversamente, ao relacionar o per8l @oursos da firma pode-se encontrar o
nivel 6timo da relacdo do produto com seu mercRdacurava-se assim determinar em que
circunstancia um conjunto de recursos conduziréinaafa ter altos retornos por um longo
periodo de tempo ou como se deve buscar um comji@stes recursos para que seja possivel
a obtencdo da vantagem competitiva. Assim, a cagdetentre produtos de diferentes
firmas, pode ser compreendida como uma competigie @ecursos que estas firmas
possuem (BARNEY; ARIKAN, 2001).

Os recursos foram definidos na época como o0s ataagiveis ou intangiveis que estao
ligados de forma semipermanente a organizacao, .coraas, tecnologia propria, emprego
de pessoal habilitado, contatos comerciais, magoindgrocedimentos eficientes, capital etc.
(WERNERFELT, 1984).

Na época em que surgiu, esta nova visdo mostrage sle rompimento com 0s pressupostos
da economia industrial, que tinham por base a en@nde escala, os custos de producao
baixos e os parametros da oferta e procura.

Antes disso, na década de 1970, ocorreram granddanpas nos paradigmas estratégicos
vigentes até entdo. As crises do petréleo em 197378 causaram algumas alteracdes nos
ambientes de negécios para as empresas. Os redimaoseiros transferidos aos paises
produtores de petréleo foram aplicados, em suarmaino mercado de euroddlares em
Londres fora, portanto, da influéncia reguladorarteda americana exercida pelos Estados

Unidos. A partir dessa disponibilidade ampla deadsd, teve inicio um tempo de excesso de
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recursos financeiros a disposicdo dos paises. Aaoéea de tal montante que chegou a ser
concedida a juros zero, inclusive para paises diculdiades para adquirir suas quotas de
petréleo (SANDRONI, 2005).

Estes financiamentos tinham que assegurar a pldaild de regresso aos paises de origem
dos aplicadores e, de certa forma, forcaram awlaedos mercados aos quais a moeda era
concedida. Houve ainda uma aceleracdo de paisepremover 0 aumento das suas
exportacdes para compensar o déficit na sua camt@nte de importacdo de petréleo,
colaborando ainda mais para que 0s mercados Sseri

Estes dois fatores — a disponibilidade ampla derses financeiros e a abertura dos mercados
— foram os primeiros movimentos importantes rungboéalizacdo como a temos nos dias de
hoje.

Outro fator, este de ordem tecnoldgica, teve gramitieéncia na mudanca dos planejamentos
empresariais. Foi a colocacdo no mercado, a pdetifl976, dos primeiros computadores
pessoais, pela Apple. Até entdo a informacdo er@nsno de poder e era um fator de
vantagem estratégica. Somente empresas de grartdgpdiam investir e sustentar parques
computacionais baseados em maquinas de grande quatexigiam uma robusta estrutura
pessoal e fisica para sua operacdo. JA com a ifidasi de cada empresa ter seu proprio
tratamento da informacédo, a vantagem das grandpeesas tornou-se menos importante. A
informacéo agora era de dominio mais amplo.

A década de 1970 foi também um periodo de grandengelvimento tecnolégico e com
facilidade de acesso a informacédo por parte dasesap O Japdo havia despontado como
forte desenvolvedor de novas tecnologias — assmooos paises europeus —, e a oferta de
novos produtos e processos tornou mais facil g@vige empresas, linhas de produtos, bem
como o surgimento de novos paises produtores.

Estavam, portanto, presentes os quatro fatoresfauearam as bases do processo de
globalizacéo: disponibilidade de recursos finamseimercados abertos; maior facilidade da
informacdo; e disponibilidade de acesso as teciadoDe repente, as empresas apresentavam
condicbes semelhantes de producdo e de atuacameroados, aumentando o numero de
participantes, e os conhecimentos anteriores daoeta ndo mais explicavam as condicbes
de mercado que passaram a valer.

Foi nesse contexto que Porter (1980) apresentowdglos das cinco forcas de mercado, em
que relaciona outras variaveis determinantes dapetgdo das empresas, além das
tradicionais de custos mais baixos e das econodgagscala. Na mesma obra, Porter

menciona as trés estratégias competitivas genéeicas possibilidades de atendimento a
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mercados diferenciados — ou com novo enfoque —q@NNa0 Mais eram sempre possiveis
custos mais baixos, para garantir 0 sucesso naxiosg

Os japoneses, a partir da década de 1960 e comntaisidade na década de 1970, adotaram
as técnicas de producéo flexivel. Com isso, coteyaism mercados dos Estados Unidos em
industrias tradicionais como a de bens de consamaafomobilistica e a siderurgica. J4 nessa
época, a rapidez de resposta as variacoes de memau-se igualmente importante aos
custos de producdo (NELSON, 1991; LAZONICK; WESY93). E dentro desse cenério e
utilizando todas as facilidades disponiveis da gliabcdo que, desde o inicio da década de
1980, comecam a surgir os tigres asiaticos (Caeidul, Taiwan, Cingapura e Hong Kong),
que tiveram rapido crescimento e crescente paatjéigp no comeércio mundial (SANDRONI,
2005).

Estava claro, aquela essa altura, que o poder dwet@gdo das empresas comecava a
depender mais de fatores internos e menos dasgémsdile mercado impostas externamente.
Os fatores e recursos disponiveis das empresas defigrminariam, a partir de entdo, o que
as firmas deveriam fazer para conseguir e mani@s santagens competitivas, o que foi
contemplado na nova visdo baseada em recursosragagede valor passa a depender de
variaveis enddgenas. Nelson e Winter (2005) afiam@maem 1982, essa posi¢cao, ao considerar
que a heterogeneidade entre as firmas é certanaemp@is importante premissa basica,
necessaria para construir modelos estrategicamadateantes da firma.

Buscando esclarecer o conflito entre os fatores@ueos e 0s organizacionais, quanto a
influéncia sobre os lucros das empresas, Hanseeraéifelt (1989) mostraram que os dois
fatores sdo independentes, mas que 0s organizecr@spondem com o dobro da variancia
sobre os lucros quando comparados aos fatores ram® Ja eram sinais de que uma
alteracéo do planejamento teria que se orientas peaia fatores internos, de forma coerente
com a RBV.

Reconhecendo isso, Porter (1985) apresentou a gieopa cadeia de valor como estrutura
possivel de obter a vantagem competitiva, que foiadivo principal dessa sua obra. Em
comentario sobre o livro, Porter afirma que “elenega com a premissa de que a vantagem
competitiva pode ter muitas origens e mostra corpossivel conectar todas as vantagens a
atividades especificas e ao relacionamento detitadades entre si, com as atividades do
fornecedor e com as atividades do cliente” (PORTERY, p. XVII).

A partir da sua apresentacdo em 1984, a RBV teyara evolucdo em outros trabalhos e

mencdes em trabalhos académicos, principalmenaeagéb de Jay B. Barney.
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Barney (1986a) apresentou a importancia do merdadecursos e mostrou a posi¢ao de que
as empresas tém diferentes expectativas a regpeit@lor futuro de recursos estratégicos,
gue estdo baseadas em suas habilidades e capacioacks. Assim, mesmo com recursos
acessiveis de forma geral as empresas, elas sendifriam nas expectativas que tém a
respeito do uso econdmico de tais recursos. O mu®ria neste mercado € o custo de
oportunidade desses recursos. As empresas ténsiaipdade de avaliar de forma diferente e
de fazé-los render para auferir deles uma vantdgarte aos demais no mercado. Este artigo
e o0s dois de Wernerfelt (1984) e Rumelt (1984) tvam o tripé onde se baseou o
desenvolvimento posterior da RBV.

Em novo texto, Barney (1986b) afirma que a cultarganizacional pode ser fonte de
vantagem competitiva desde que possua trés cdstics: em primeiro lugar, a cultura tem
que possuir valor, ou seja, que ela possa levan@esa a ter maiores vendas, custos mais
baixos, altas margens e produzir valor financeam@a@ empresa; em segundo lugar, que esta
cultura seja rara, que tenha atributos e caratibeids que ndo sdo comuns a outras
organizacfes; e, por ultimo, que a cultura ndo gejéeitamente imitavel. Esses elementos
aparecem mais tarde associados a outros recursos.

E interessante notar que alguns trabalhos da époocag o de Hitt e Ireland (1985), ja
apresentavam um descolamento da economia tradi@doeam em busca de algo especifico
a empresa. Segundo esses autores, existem conaet@&ocporativas e que devem ser
consideradas na implantacéo das grandes estratigeamspresa no contexto de sua industria.
Em 1988, assistimos a dissolucdo da Unido Sovjésioabolizada pela queda do muro de
Berlim e, com ela, o final da Guerra Fria. A paddi, acelerou-se o processo de difusdo de
novas tecnologias que antes, por motivos de segairastava limitado. A competicdo dessas
tecnologias vindas dos dois blocos apresentou gwesas um leque maior de opcodes e
acelerou o processo de renovacao tecnoldgica gasinacoes.

Outro fator decorrente do final do bloco soviétfoo a incorporacdo do leste europeu aos
mercados globais. Estes mercados estavam limiattesormente e constituiram um desafio
para que adotassem uma cultura capitalista e peragmentassem seu poder de compra,
com 0 que passaram a se constituir mercados adisioom grande potencial.

Diante dessas facilidades, que sdo comuns a mdasiampresas, havia que se buscar algum
fator de diferenciagcédo para lograr melhores resataEm continuidade ao artigo de Barney
(1986a) que mencionava o valor dos recursos, Bieree Cool (1989) afirmaram que o
importante era o estoque de ativos estratégicasiatida em que parte deles ndo é negociada

nos mercados e, dessa forma, tém de ser constnoétis empresas. A posse desses ativos
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estratégicos constitui uma vantagem para aqueles ogu possuem, pois eles sdo nao
negociaveis, ndo imitaveis e nao substituiveis.eday dessa forma, para os concorrentes,
uma desvantagem econdmica com o tempo, o riscoacobsolescéncia dos ativos, ou uma
ineficiéncia no seu uso ou mesmo uma ambiguidadsatana sua utilizacdo. Estava sendo
configurada a forma da RBV que seria consolidadaalwos depois, por Barney (1991).

Uma contribuicdo valiosa para acentuar os fatoresnos como dominantes em uma postura
estratégica foi dada pelo artigo classico de PaahalHamel (1990). Nesse artigo, os autores
apresentam o conceito de competéncia basicee (competeng¢ecomo fator de vantagem
competitiva sustentavel e que se refere unicamaogeativos e recursos desenvolvidos e

possuidos pelas empresas e que as fazem lidevacaréncias em seus mercados.

3 A CONSOLIDACAO DA RBV

No ambiente gerado apds a queda do muro de Bertievielo ao aumento da competicao
internacional, a preocupacao dos estudiosos era qud forma as empresas poderiam se
destacar e conseguir uma vantagem competitivargagts. A pesquisa e a literatura da RBV
concentraram-se nessa direcdo. Ja que as firmesnaviam condigcbes semelhantes para
competir em quase todos os mercados, havia quausmrbalgum fator que desse uma
configuracdo Unica para a competicao que se eafrant

Procurando integrar os diversos estudos desenwshadpartir do langamento da RBV, em
1984, Barney (2001) publica um artigo que consatidpie ja havia sido apresentado e lanca
as bases para a configuracdo da teoria. Ness®,antigutor mostra a caracterizacdo dos
recursos, da vantagem competitiva e apresenta asidandicdes para a criagdo da vantagem
competitiva sustentavel. Os recursos foram classifis em trés categorias: fisicos, que
incluem a tecnologia, as plantas industriais ee@sais ativos; humanos, que séo formados
pelos treinamentos, experiéncias, inteligénciasaionamentos dos gerentes e empregados;
e organizacionais, compostos pela estrutura foenmialormal da empresa, suas rotinas e seus
relacionamentos internos e externos.

Para que esses recursos possam gerar uma vantaggpetitiva sustentavel eles teriam,
segundo Barney (2001), que apresentar as segasasteristicas: terem valor, serem raros,

nao serem passiveis de uma perfeita imitacao -ddevhistoria da empresa, a complexidade
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social ou mesmo devido a ambiguidade causal — eulhono, ndo serem passiveis de
substitui¢ao.

A teoria despertou, desde o inicio, a atengcdo dsguyisadores. No mesmo ano em que foi
lancado o artigo de Barney (1991), o Journal of &¢gment dedicou uma secao especial para
a RBV, em que foram apresentados artigos aborddeside a relacédo dela com a economia
industrial (CONNER, 1991), passando pela analise rdl®cdo entre 0s gerentes
(CASTANIAS, HELFAT, 1991), até o comportamento dagamizacdo, a teoria
organizacional e a vantagem competitiva (FIOL, 3991

O artigo de Conner (1991) mostrou a RBV em com@aracoutras quatro escolas de teorias
da firma. Era a fase de confirmagéo dessa novaptap

A discusséo, a partir desse primeiro impulso, cotnoa-se na formulagcéo de teorias sobre
que fatores poderiam fazer com que as firmas oide@ a tdo desejada vantagem
competitiva, com énfase nos recursos e de comspasicao deles frente ao mercado poderia
oferecer alguma vantagem. Grant (1991) concluiu ajobtencdo e a manutencdo de uma
vantagem competitiva estdo baseadas em trés fatbyexss custos de adquirir ou desenvolver
0S recursos e as capacitacdes necessarias payailte (2) os beneficios proporcionados
por essa vantagem; (3) a apropriacdo dos benefielaempresa.

Para Nelson (1991), uma firma tem que inovar parabem-sucedida e obter assim uma
vantagem competitiva. Ainda segundo esse autorint@alacdo seria consequéncia das
capacitacoes, habilidades, experiéncias e conhetosieo pessoal, e do carater do processo
decisoério e dos processos de ligacdo entre P&DJugém e marketing. Para o autor, a
integracéo era parte da utilizacao dos recurs@sqecao de valor.

Mahoney e Pandian (1992) dao énfase ndo nos psomtursos, mas na combinacéo entre
eles. Para esses autores a firma teria rendason@oeptem melhores recursos, mas porque as
capacidades distintas que apresenta fazem-na effammos recursos que possui. Para Amit e
Schoemaker (1993) os recursos devem ser combirgadofegues sob a forma de um novo
produto ou servigo que traga uma vantagem parasuocador por lancar um produto novo,
ou por ser a primeira a fazé-lo, e também pelaslicdas tecnolégicas e de mercado do
proprio produto.

Leonard-Barton (1992) afirma que a efetiva competi¢ baseada menos em saltos
estratégicos que em inovagfes incrementais queraxplcuidadosamente as capacidades
desenvolvidas para a integracao dos recursos disgsn

Em 1992, a Internet, que até entdo era um progstivito do governo americano, passa a ser

utilizada de forma total com a criacdo da World &/M/eb. Entre os maiores efeitos da
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liberacdo das redes digitais compreendidas nankttelois se destacam: a possibilidade de
acesso ilimitado a arquivos, tecnologias, bibliageetc., ampliando muito e melhorando a
qualidade das informacgbes disponiveis para o @arejto e a tomada de decisdes pelas
empresas; e a aceleracao dos processos em toal@assla administracdo. Com informacdes
em maior volume e com acesso imediato, torna-seeriamtipa a aceleracdo de todos os
processos decisoérios e as agdes por parte dasfirma

Esse excesso repentino de informacdes traz pagapeesas um problema. Nos primeiros
estagios de uma tecnologia em um novo campo, nenfiraas emergentes nem as
estabelecidas podem possuir todos 0s recursos tpge recessitam para competir
efetivamente & medida que a industria evolui. Mabas devem desenvolvé-los ao longo do
tempo. Por tal razdo, a natureza e a velocidade a»muais as firmas desenvolvem suas
capacidades é de uma importancia estratégica acriteam tecnologias emergentes
(HAMILTON; SINGH, 1992).

Os estudos posteriores comegam a revelar a imp@tda dindmica com que 0S recursos
eram manipulados ou combinados e mostram, comgasus relatados por Barnett, Greve e
Park (1994) e Henderson e Cockburn (1994) em queressaltadas as necessidades da
integracdo dos recursos que seriam consequénciaeihamento e de uma exposicdo a
concorréncia que estariam ligadas as competénsiascas e dindmicas. Essa exposicao que
facilita as competéncias foi, naquela época, causadgrande parte pela Internet.

Ao completar dez anos, em 1994, o trabalho origileaMWernerfelt (1984) foi eleito pela
Strategic Management Journal o melhor artigo patiicha mais de cinco anos. Na ocasiao
do prémio, Wernerfelt (1995) descreve a evolucatedaa e prevé que as empresas vao se
diferenciar em relacdo aos seus mercados e, independe novas teorias que surgirem, a
RBV devera permanecer como uma opc¢ao de planejaraemiresarial.

As competéncias que produzem sucesso por meio dmiutps desenvolvidos sdo as
seguintes: excelente organizacao interna (prodegas planejados e executados); fatores do
produto, como valor superior para o consumidor p@io de um desempenho técnico
ampliado (que dependem da avaliacdo do mercadoe qQuéra capacidade essencial), baixo
custo, confiabilidade, alta qualidade e ser Ungdrar cedo no mercado; estar em mercados
em crescimento; a empresa e a equipe de P&D tesamdimunicagéo externa; e, a utilizacao
de grupos de desenvolvimento com relativa autoneri@mados em estrutura de multiplas
funcdes (BROWN; EISENHARDT, 1995).

Naquela época de grande competicdo, comecam a alggns posicionamentos mostrando

que 0sS recursos, por si s6, ndo eram capazes @mtiganma vantagem competitiva
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sustentavel devido as possibilidades de imitacde substituicdo, que eram viaveis com 0s
recursos tecnolédgicos e informacionais existend&sssucessivas pesquisas demonstravam
gue, mais que a posse dos recursos, era neceskmdmvolver a capacidade de sua
integracdo, de prover diferentes solucbes comasses disponiveis e de inovar com novos

recursos.

4 AS CAPACIDADES DINAMICAS

Muito embora alguns autores mencionados ja tivessenreferido as capacidades de
integracdo dos recursos, Teece, Pisano e Shuef)(&pesentaram o conceito de modo

completo e definiram as capacidades dinamicassggeindo eles sao

[...] as habilidades da firma para integrar, casiste reconfigurar competéncias internas e
externas para atender a ambientes com rapidas gaslaks capacidades dindmicas refletem
a habilidade da organizacdo para conquistar novasoeativas formas de vantagem

competitiva, dadas as dependéncias do caminhpesgges de mercado (p. 516).

Os autores afirmam que a vantagem competitiva gaema € um processo formado por seus
ativos especificos e o caminho de evolucdo queoadou herdou e que conduz ao
desenvolvimento das capacidades dinamicas. Elas d&iimidas como capacitacdes
gerenciais, combinacbes de habilidades organizaisiontecnolégicas e funcionais,
transferéncia de tecnologia, propriedade inteléctuaanufatura, recursos humanos e
aprendizagem organizacional. As capacidades dis@miocrmam a habilidade de sentir,
avaliar e, entdo, reconfigurar, redirecionar, tfmmsar, moldar e integrar, de maneira
apropriada, os ativos do conhecimento, as compateruasicas da firma e os ativos
complementares com 0S recursos externos e 0s a&stosegicos e complementares para
enfrentar os desafios de um mundo de competicat@&cao.

A partir desse posicionamento inicial, a literatpa@ssa a ter mais foco nas capacidades
dindmicas que nos recursos. A possibilidade denghtedos recursos passa a ser um fato
comum as empresas a excec¢do dos recursos humeai@snente por causa da complexidade
do ambiente e das novas necessidades de aceldas;@ecisdes, da continua inovacéo e da

grande massa de dados e informacdes disponiveispamada dessas decisdes.
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A primeira fase das competéncias enfoca como ela deistir e ser aplicada nas empresas.
Os recursos ndo tém valor para a firma de formkdso Ao contrario, os seus valores
latentes podem somente estar disponiveis parama fojor meio das suas idiossincraticas
capacidades dinadmicas que sao os fatores integsadanodificadores dos recursos da firma
e de como a empresa pode e deve desenvolvé-lasreste integracdo na estratégia geral da
empresa para criacdo de valor nos seus produtescados. As capacidades dinamicas sao os
motores por detrés da criagdo, evolugéo e recorgdinde outros recursos em novos recursos
de vantagem competitiva (NEWBERT, 2007; EISENHARMARTIN, 2000).

O conceito das capacidades dinamicas inclui a @#gde de identificar a necessidade ou
oportunidade de mudanca, formular uma resposta esta necessidade ou mudanca e
implantar uma acgéo correspondente. Para isso, acidaple deve envolver a integracao dos
ativos tangiveis, o conhecimento e as habilidaaddsn de cumprir esta determinada tarefa
(HELFAT et al., 2007).

Em continuidade ao processo de definicdo, foi madstrque as capacidades podem ser
classificadas em operacionais e dinamicas. As ojeras geralmente envolvem a execucgéo
de uma atividade, como a manufatura, usando unugtmnjde rotinas para coordenar as
tarefas necessarias para a execucao da atividades éapacidades dinamicas constroem,
integram ou reconfiguram as capacidades operasi@as recursos (HELFAT; PETERAF,
2003).

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997) e 2@@®), as capacidades dinamicas séao a
base dos processos de sentir o0 mercadosg de avaliar suas caracteristicasitg e de
reorganizar sua base de recursos para enfren@mmeacasreéconfiguratior). Os processos
organizacionais e gerenciais que dao suporte a s edstapacidades sdo a
coordenacaol/integracdo, a aprendizagem e a reocef@p, que juntos podem ser
considerados processos de “orquestracao” (grifbEleCE, 2009) de ativos.

Pelos artigos mencionados, pode-se notar que houaeexpansao do conceito e uma melhor
definicdo e mostradas outras relagoes, inclusiantguaos seus desdobramentos em outras
capacidades complementares. Em um trabalho da ,6pumsse e Daellemback (2002)
apresentam as definicbes sobre a teoria da RBV toolos 0s seus componentes e sua
aplicacdo e resumem estes conceitos. Conforme toseau para uma organizacéo de alto
desempenho, que tenha foco em pesquisa e que eedeaempenho como variavel a ser

considerada, sob a oOtica da RBV, tem que possuarastiutura que privilegie:
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. 0s recursos (tangiveis e intangiveis) que sao deaniligados, incorporados,
convertidos e organizados mediante

. processos sociotécnicos (conhecimento, rotinasjtesds de relacionamento, culturas
etc.) alguns dos quais sdo raros, inimitaveis (@®iosos para duplicar), e ndo substituiveis
que dao origem

. as capacidades e competéncias basicas. Estas, satmnam fontes de vantagem
competitiva que, quando alavancadas em produtosneca@s, geram valor e vantagem

competitiva que séo indicadas por suas conseqemaidesempenho.

Com a continua aceleracéo da competicéo, a redlacEior tempo na tomada das decisdes e
a possibilidade cada vez maior de imitacdo daatégins, por parte dos concorrentes, surge a
necessidade de assegurar que as capacidades tesistem um primeiro instante, possam
evoluir continuamente, para que sejam desenvolvidaas capacidades identificadas com o
momento enfrentado pelas empresas.

Esse segundo momento das capacidades dinamicata ravepreocupacdo com seu
desenvolvimento continuo e a necessidade de suacéwo Isso levou Danneels (2007) a
apresentar o conceito das capacidades dinamicagglenda ordem, que sao aquelas que
permitem a continua evolucdo das capacidades @m®rida empresa e que Sao as
competéncias para a aprendizagem exploratérianidas como a habilidade de identificar,
avaliar e incorporar novas competéncias técnicagelativas ao consumidor. Ou, de outra
forma, a evolucdo dessas capacidades deriva de amponto de fatores que inclui a
aprendizagem das pessoas que compdem o0 grupo gums como um todo (HELFAT;
PETERAF, 2003). Essas autoras apresentam aindelmd® evolugdo das capacidades, e
relacionam tais ciclos a parte da vantagem conngetias empresas.

Da mesma maneira, Bowman e Ambrosini (2003) afirnqamn as capacidades dinamicas séo
desenvolvidas e estdo embutidas na organizacdautses identificam cinco capacidades
dindmicas basicas, por meio das quais as firmasaait a sua base de recursos e de
capacidades, e que sao:

reconfiguragcdo das atividades de suporte;
reconfiguragdo dos processos basicos;
alavancagem dos recursos existentes;
aprendizagem provocada,
integragao criativa.
15
Revista Cientifica Hermes n. 16, p. 1-24, jul.-d2@16



Ha quatro importantes influéncias na aptiddo evoh#&ria das capacidades dinamicas:
gualidade, custo, demanda do mercado e o ambiem@satitivo. As duas primeiras sao
internas a empresa e compdem a aptiddo técnica.edessidade evolucionaria das
capacidades dinamicas € necessaria para atendere&igéncia da empresa, ao crescimento,
a criacdo de valor, & competicdo e a vantagem didimpeque pode resultar em lucros
(HELFAT et al., 2007).

Em virtude da rapidez com que os negocios tendeswmotuir, da tendéncia as fusbes, e
aquisicdes e ainda da entrada em novos mercadositoas atividades, surge um terceiro
momento, que trata da transferéncia das compegéada absor¢cdo em um outro ambiente.

O conceito inicial era o de que as capacidadesrdaa® seriam produto desenvolvido ao
longo do tempo pelas estruturas operacionais eamssos humanos. Embora as capacidades
ndo possam ser negociadas no mercado e, portaebam de ser desenvolvidas
internamente, capacidades desenvolvidas previanemmbutidas em uma outra unidade
organizacional, podem ser conseguidas pela absalggoela unidade, firma ou diviséo.
Alternativamente, servicos de uma capacidade enesteodem ser adquiridos por meio de
uma alianca com a unidade onde eles residem (HELdtALI, 2007).

Outra forma de dar um passo para a posse das dagesidinamicas é a de ter no comando
da empresa um executivo que tenha consigo exp&srelevantes em outras empresas com
capacidades ja desenvolvidas. A criacdo, expans#mdicacao da base de recursos da firma
€ muito dependente de como 0s executivos veememjtetursos e capacidades e de como
convertem caminhos descobertos em acdes reais. cAninho pelo qual os gerentes
interpretam e usam as capacidades a sua dispogigée, critica para a formacgao e evolugdo
das capacidades dinamicas e o estabelecimentondagean competitiva (HELFAT et al.,
2007). As capacidades dinamicas residem em laggdaesesse grupo de gestores do topo da
organizacdo, mas séo impactadas pelos processngzagonais, sistemas e estruturas que a
empresa criou para gerenciar seus negoécios noduas¥anter as capacidades dindmicas
requer uma geréncia empreendedora (TEECE, 2009).

Esses autores mostram uma caracteristica que értanf a de que esta capacidade
dindmica regenerativa pode vir de dentro da firon@xternamente, via mudanca da lideranga
ou pela intervencao de um agente externo.

Esses trés momentos citados no paragrafo antéimibem apresentados por Ambrosini,
Bowman e Collier (2009) para quem as capacidadesdcas também podem ser de trés

hY

niveis: no primeiro nivel estdo as capacidadeseimentais, que se referem a continua
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melhoria da base de recursos; no segundo nive astéapacidades dinamicas de renovacéao,
que atualizam, adaptam e aumentam a base de recuwsno terceiro nivel estdo as
regenerativas, que impactam ndo apenas a baseulsa® mas também o conjunto existente
das capacidades dinamicas, mudando a maneira cimmanodifica sua base de recursos.
Mais recentemente, Meirelles e Camargo (2014) eptasam uma compilacdo sobre as
capacidades dinamicas, abordando as questbes sawalefinicdes, formagéo, evolugéo e
como podem ser identificadas nas empresas. Poolessevar no artigo as varias referéncias

sobre 0 assunto, 0 que mostra sua importancisaédsde.

5 A ESTRATEGIA E AS CAPACIDADES DINAMICAS

A esséncia da formulacdo estratégica € a de caomg®ti a concorréncia. Na teoria das
capacidades dindmicas, a esséncia da estratégiveras selecdo e o desenvolvimento de
tecnologias e modelos de negoécios que tragam umgagen competitiva por meio da
montagem e gestdo de ativos dificeis de replicatdamdo com isso a propria competicdo
(TEECE, 2009).

Segundo Hamilton e Singh (1992), hd uma estrgjt#io da estratégia com as competéncias
dindmicas. A estratégia fornece os caminhos e dpo@ e 0S recursos necessarios para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas. Estassuya vez, determinam as escolhas
estratégicas futuras, na medida em que elas depenite caminho adotado para seu
desenvolvimento e condicionam, por esse motivo, passos seguintes das decisOes
estratégicas. Esse processo cria a chamada dependércaminho que possui uma vertente
positiva, a de guardar o conhecimento da emprdeena-lo dificil de ser imitado e que se
reflete nas capacidades dinamicas.

Penrose (2006) considera que, com base em um ¢omj@gnrecursos, a empresa adotara
diferentes estratégias para os produtos e seryigpela ofertados. Somente a utilizacéo
desses recursos de forma Unica e idiossincratqpee@odera dar a empresa uma posicao de
vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Essas teorias permitem constatar: (a) a identdwag o0 ajuste das tecnologias com as
oportunidades de mercado; (b) a selecdo bem-fagatetnologias frente aos atributos dos
produtos; (c) os projetos dos modelos de negdgm)s,0 comprometimento de recursos

financeiros para as oportunidades de investimeni{@; e que o0 treinamento e
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desenvolvimento dos recursos humanos pode levampresa ao crescimento e a
rentabilidade. Este crescimento da rentabilidadarée a empresa a aumentar seu nivel de
recursos e ativos. O sucesso fard com que a emgrekm de uma maneira dependente desse
caminho (KENSKI, 2011).

Uma derivacdo da RBV, apropriada por outra linhgodsquisa, foi a visdo estratégica da
criacao de valor de uma organizacao apresentad@hmsbrough e Rosenbloom (2002) e foi
o inicio do que se convencionou chamar de Modeldeigocio. Ele descreve a logica da
entrega e criacdo de valor por uma organizacéegenslo Lecocq, Demil e Warnier (2006), o
Modelo de Negdcio faz a ligacéo entre a demandee iendas, de um lado, e a organizacéo
que oferecerd estes servigos, de outra parte. @dagsa 6tica, o0 Modelo de Negdécio é uma
escolha que uma empresa faz para gerar suas seeajtee tem trés dimensdes principais: 0s
recursos e as competéncias que sdo mobilizadas @egmitem propor uma oferta para a
criacao de valor; a oferta feita aos clientes; e;ganizacao interna da empresa (a cadeia de
valor) e suas transacdes com seus parceiros egtéade de valor). A adogcdo do Modelo de
Negocio foi amplamente disseminada nas novas eagregrgidas em decorréncia das
aplicacdes da Internet.

No meio do caminho da sua evolucédo houve uma dagées sobre a RBV, a respeito da sua
aplicacdo na gestdo estratégica. Priem e Butlérlj2@vantaram a questdo de que a RBV
apresentaria aspectos tautoldgicos, que ndo sari@restrutura tedrica nem uma opgao para
o estudo de estratégia. Esse estudo foi contestadoo depois por Barney (2001),
reafirmando os pressupostos do seu artigo origiedl991 e tecendo comentérios e sugestdes

para o aprimoramento da RBV.

6 PANORAMA ATUAL

Em recente trabalho, McGrath (2014) afirma que tagta vez mais mercados, vemos setores
competindo com outros setores, modelos de negéampetindo com modelos de negdécio até
Nno mesmo setor e categorias completamente novgisdordo nada” (p. 9). De acordo com a
autora, com o advento da Internet e da economealdasno conhecimento, com os mercados
abertos ou com regulamentacdo reduzida, e comag;@¥ tecnologicos, a velocidade com
que as empresas tém de tomar decisdes aumentau Emitcomplementacao, estes mesmos

fatores fazem com que exista uma maior facilidaal@ mitar uma estratégia seguida pelo
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concorrente. Tal cenario caracteriza, para as eapreo fim da vantagem competitiva
sustentavel que é substituida por sucessivas dedeentagens competitivas de curto prazo.

A maneira que a autora sugere para lidar com es3Eeg30 passa, inicialmente, pelo
reconhecimento das oportunidades, que deve sengantente desenvolvida e reforcada. Em
seguida, ha que se ter um processo eficaz e rdpiddbcacdo dos recursos. Nessas situacoes,
as liderancas devem estar prontas para ter compantas diferentes, conforme o tipo de
industria e dos mercados e situacfes a serem tades) porque a competicdo girara em
torno de fatores altamente intangiveis e emocioaaies sdo comportamentos alinhados com
as teorias e pressupostos das capacidades dinamicas

Com a aceleracdo da mudanca, a renovacdo da gistreaénbém deve ser acelerada, de
forma que a maneira de sustentar um sucesso @nédnlo, como afirma Hamel (2012). Para
o autor, “vivemos em um mundo em que tudo é instveda é estavel, em que o futuro é
cada vez menos a extrapolacdo do passado. A mudangdifacetada, implacavel, sediciosa
e, por vezes, chocante” (p. 84). Nesse turbilhdmadeéelos de negdcios tradicionais estdo em
constante situacdo de risco. Assim, “0 que impodia é apenas a vantagem competitiva da
empresa em determinado ponto do tempo, mas suageantevolutiva ao longo do tempo”
(p. 86). No que tange a estratégia, as caractardstjue a empresa deve desenvolver sao a
adaptabilidade e a inovagao, amparadas por vakméassiasmo e uma ideologia que substitua
uma vocacao pelo controle por principios voltadosituacdes inesperadas.

Para que as empresas consigam se posicionar da éosmperar 0os problemas e conseguir a
rapidez nas decisdes, McGrath (2014) afirma que t8lan de ter um compromisso com a
ambicdo, aliado a um direcionamento estratégicBgmalle um forte compromisso com a
formacgao de liderancas, educar seu pessoal e ddsenguas habilidades de modo que
possam se manter sempre atualizadas e possamsseradas de um tipo de vantagem a
outro. Isso significa sentir 0 momento, e ter aacajade de reorganizar seus recursos. Esse
conjunto mostra que a empresa, mais que tudo, pievitegiar o desenvolvimento de suas
capacidades dinamicas.

O processo de uma lideranca voltada para resultagjesalém das caracteristicas pessoais do
lider, como ética, comunicacdo educacao, empatimlee também dois outros fatores: a
montagem das equipes e a administracdo destas.éNdwnente um processo com base
unicamente na figura do lider, sendo necessarivaagoe ele saiba sentir o momento,
escolher as pessoas com as caracteristicas edhdbsi necesséarias para enfrenta-lo, e
reconfigurar 0 processo com esta equipe para damaf@ds solucbes necessarias para a

ocasido. As capacidades dindmicas chegam agoli@elalnos individuos e das equipes.
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Lideres que obtiveram sucesso porgue compreendesamtetalnes de seus concorrentes
imediatos e dos seus mercados precisam agora doomma nova habilidade: entender e
antecipar o contexto global dos negécios (CHARAML 3. Devem desenvolver a habilidade
de detectar tendéncias que cruzam ndo somenteseatoondmicos, mas também paises,
desafiando os principios econémicos e comerciais @® quais eles estavam familiarizados.
As capacidades dinamicas alcancam assim uma dimeunsdextrapola as fungdes e a gestao
dos recursos internos e se volta para o exterescabrindo e participando dos mercados
globais. E a economia que volta ao cenario agoies mhos e pela observacéo dos lideres
que possuem a capacidade dinamica para transceguetimites e ir além de suas proprias

fronteiras.

7 CONCLUSOES

A RBV surgiu em 1984, em um momento de grandesfoamacdes no meio empresarial,
devido a necessidade de dar uma solucédo parag@aréa vantagem competitiva em uma
situacdo em que os pressupostos da economia iadiydtmao forneciam as respostas as
indagacdes das empresas. Passou por um procesaoadterizacdo e amadurecimento, que
foi consolidado em um trabalho de Barney (1991pa#tir de entdo, ganhou aceitacdo entre
0s académicos e teve varias contribuicdes parapteicoamento.

Mais adiante, por forca de outras transformagfemundo — como a dissolugdo da Unido
Soviética, as ofertas de tecnologias de ambosdws ldo mundo e, por fim a liberacdo da
Internet, que deu velocidade aos processos queaestacorrendo —, apenas a posse de
recursos, ainda que com as caracteristicas prestaBarney, deixava de oferecer algumas
respostas necessarias. A posse de recursos pdmsaiosconseguia apresentar as condi¢cdes
para a manutencdo de uma vantagem competitiva.lug&m estava ndo na posse, mas na
integracéo dos recursos, mediante uma habilidagear@emplada nos primeiros estudos.

Foi quando Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentaraconceito das capacidades
dindmicas, que teria a capacidade de explicar erisigrmas para a tdo necesséria integragao
dos recursos. Este conceito expandiu-se para alginses e passou a ser o foco da RBV.
Em um momento de intensa globalizacdo dos mercadiefria passa a dar mais atencéo as

capacidades de integracéo e reorganizacdo dososaue a simples posse dos mesmos. Um
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recurso comecava a se destacar dos demais: outsaetiumanos voltados para a criacdo e
administragédo das capacidades dinamicas.

Essas capacidades, que no inicio eram considerratd@asecas da empresa, pouco a pouco,
em decorréncia da grande aceleracdo dos procesmisOnibs e da reorganizacdo das
empresas em menores niveis hierarquicos, com igidsi maiores a niveis decisorios mais
baixos, passam a fazer parte de grupos dentro geesane, por fim, na experiéncia, vivéncia
e conhecimento das pessoas.

As tecnologias como as de processamento de dadosivean e oBig Data que estdo
alterando as condicbes dos processos decisorias gestdo como um todo, reforcam a
necessidade das capacidades de sentir os dadbar aganecessidades da empresa frente a
eles e configurar os processos de forma a melli@anttodos esses recursos que lhe foram
colocados a disposicdo. S&o o0s pressupostos da dRiBVcontinuam vivos e aplicados,
independentes das condi¢cdes que Ihe estdo sendstaspDessa maneira, a RBV existe —
sob novas e aperfeicoadas maneiras — e chega@®Esgos de lideranca e de administragéo
de pequenos grupos como forma de atender a graeldeidade e complexidade dos

processos decisorios.
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