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REsumoO

Este artigo visa identificar e andisar os indicios e os elementos de capacidade dinamica por
meio de processos e rotinas de busca e inovacgdo. A literatura acerca de capacidade dinamica
ainda € inconclusiva e controversa, principa mente no que se refere a compreensao de como as
empresas desenvolvem essa capacidade. Nesse sentido, o presente artigo redine definicbes de
diversos autores, € uma contribuicdo a discussdo a respeito dos processos e rotinas de busca e
inovagdo envolvidos no desenvolvimento da capacidade dindmica. O método empregado na
pesquisa seguiu uma abordagem qualitativa e exploratéria. A conclusdo encontrada mostra que
as empresas que apresentam fortes indicios de capacidade dindmica, com processos
especificos e identificavels, onde suas estratégias geram e modificam suas rotinas ou seus
processos em busca da melhoria e eficécia, diante do dinamismo do mercado, podem manter
vantagem competitiva diante dos concorrentes.
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ABSTRACT

This article aimsto identify and analyze evidence and elements of dynamic capability through
processes and routines search and innovation. The literature on dynamic capabilities is still
inconclusive and controversial, especialy with regard to the understanding of how companies
develop this capability. Accordingly, this article brings together several authors' definitions, is
a contribution to the discussion about the processes and routines search and innovation
involved in the development of dynamic capability. The method used in the research followed
a qualitative and exploratory. The conclusion found shows that companies that have strong
evidence of dynamic capability, with specific and identifiable processes, which generate their
strategies and change their routines or their processes seeking to improve and effectively,
considering the dynamism of the market can maintain competitive advantage on competitors.
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1 Introducdo

Varios esforcos vém sendo feitos na literatura académica para identificar as dimensoes
gue levam uma empresa a ter capacidades especificas que sgam fontes de vantagem
competitiva. A vantagem competitiva pode ser entendida como a ocorréncia de nivels de
performance econdmica acima da média de mercado em funcéo das estratégias adotadas pelas
firmas (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A partir do trabaho de Penrose (1959), a teoria da visdo baseada em recursos explica
como a vantagem competitiva € alcancada pelo uso dos recursos. A RBV assume que as
empresas podem ser conceituadas como feixes de recursos, e que 0s mesmos sdo distribuidos
de forma heterogénea em todas as empresas, sendo que as diferencas de recursos persistem ao
longo do tempo (WERNERFELT, 1984; PENROSE, 1959).

Avancando na discussdo da vantagem competitiva, Teece, Pisano e Schuen (1997)
destacam que, a despeito da énfase dada pela RBV a heterogenel dade das firmas, em termos de
recursos e capacidades, a sustentabilidade desse diferencia deveria ser parte importante da
andlise da vantagem competitiva. Os autores enfatizam nesse artigo a importancia de aspectos
ligados a0 dinamismo do ambiente em que ocorrem variagdes continuas de tecnol ogia, produtos
e mercado.

Possuir recursos e capacidades estaticos pode ndo gerar vantagem competitiva para as
firmas. Para se manter competitiva no tempo, uma organizacdo precisa mudar suas
caracteristicas de acordo com a mudanca do contexto ambiental. Como resultado, em aguns
setores marcados por répidas e constantes mudancas econdmicas e sociais, essa vantagem
competitivase daa partir da capacidade da empresa em se adaptar a esse novo ambiente.

De acordo com Teece, Pisano e Schuen (1997), as capacidades dinamicas séo a
habilidade de a firma integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, de
forma a responder as rapidas mudancas do ambiente. Assim, a capacidade dindmica reflete a
habilidade da organizacdo em atingir formas inovadoras de vantagem competitiva, dada a
dependéncia de trgjetdrias e as posi¢des de mercado. Essa abordagem pode ser vista como uma
abordagem emergente e potencialmente integradora para a compreensdo das novas fontes de
vantagem competitiva (TEECE; PISANO, 1994; HELFAT, 1997; EISENHARDT; MARTIN,
2000; ZOLLO; WINTER, 2002; HELFAT; PETERAF, 2003), de modo gque na visdo de aguns
autores, a capacidade dindmica € como uma extensdo da RBV (EISENHARDT; MARTIN,
2000; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

O conceito surge, portanto, inicialmente a partir de uma lacuna da teoria da RBV em
relacéo ao papel secundério atribuido ao dinamismo do ambiente na determinacdo da vantagem
competitiva, e a0 modo como as empresas podem desenvolver e modificar sua base de recursos
parafazer frente a esse dinamismo. A capacidade dinamicatem sido abordada a partir de vérias
perspectivas. conjunto de habilidades, comportamentos e conjunto de rotinas e processos
(CAMARGO; MEIRELLES, 2012). Com base neste ultimo topico este artigo traz o seguinte
problema de pesquisa: Quais sao os indicios e elementos de capacidade dinadmica, sob a
per spectiva de processos e rotinas de busca einovagéo?

2. Recur sos, Capacidades e Competéncias

Para um melhor entendimento sobre capacidade dindmica, faz-se necessaria a
compreensdo de alguns conceltos rel acionados a esse construto, tais como recursos, capacidades
e competéncias, termos que na literatura apresentam uma variagdo de consenso sobre suas
definicoes.

Como se pode observar na Figura 1, a seguir, no nivel inferior estdo os recursos, ativos
tangiveis e intangiveis, que a empresa controla e que podem ser usados para criar e implementar
estratégias. No segundo nivel, estéo as capacidades, definidas como a habilidade da firma em



explorar esses recursos em Seus processos e rotinas. No proximo nivel, estéo as competéncias
organizacionais, nas quais as firmas desempenham suas atividades em busca de um objetivo, e
que aparecem sob a forma de processos de producéo e€/ou atendimento, nos quais estdo
incorporados conhecimentos tacitos e explicitos, sistemas e procedimentos de trabalho. Em um
nivel acima, encontram-se as rotinas, como mecanismos que impedem conflitos, permitem e
simplificam processos decisorios, e sdo vistas como uma unidade de andlise para promover uma
melhor compreensdo das alteragbes ocorridas nas organizagbes. E, no nivel mais ato da
hierarquia, esta a capacidade dinamica da firma, em busca continua de vantagem competitiva.

Figura 1 — Busca de vantagem competitiva.
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A capacidade dindmica pode ser vista como uma abordagem emergente e
potencia mente integrativa para a compreensdo de novas fontes de vantagem competitiva. No
préximo item serdo abordadas a origem e a evolucdo desse conceito.

3. Capacidade Dinamica: Origens e Evolugdo do Conceito

Embora se encontre na literatura contradicdes com relacdo a sua origem, desde os
trabahos iniciais acerca do tema, 0 conceito de capacidades dindmicas tem sido utilizado para
explicar os fendbmenos dinamicos da estratégia. Para Barreto (2010), sua definicdo estalonge de
ser consolidada

Conceituamente foi Teece, Pisano e Schuen (1997) que primeiramente definiram
capacidades dinamicas, explicando o termo “‘capacidades’ como a habilidade da empresa para
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para atender a ambientes que
mudam rapidamente, e o termo ‘dindmico’ refere-se a capacidade de renovar competéncias de
modo a acancar congruéncia com a mudanca do ambiente de negdcios. Capacidades dinamicas,
portanto, refletem a capacidade da organizagdo para acancar formas novas e inovadoras de
vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

Teece, Pisano e Schuen (1997) ressaltam a importancia da trgetéria da empresa,
denotando que a histériaimporta e permite que as rotinas de uma organizagdo condicionem seu
comportamento futuro.



Em um determinado ponto no tempo, as empresas devem seguir certa trajetoria ou
caminho de desenvolvimento de competéncias. Esse caminho ndo apenas define as
escolhas que estdo abertas para a empresa hoje, mas também coloca limites em torno
do que é seu repertdrio interno e como provavelmente o mesmo serd no futuro.
(TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997, p. 515).

Os autores Eisenhardt e Martin (2000) sugerem uma reformulagdo do conceito. Em
primeiro lugar, os autores eliminam o papel datrgjetéria; em segundo, afirmam que capaci dades
dindmicas consistem em processos oOrganizacionails e estratégicos especificos, como
desenvolvimento de produto, tomadas de decisdo estratégica e parcerias. Ou seja, “capacidades
dindmicas sdo as rotinas organizacionais e estratégicas por meio das quais firmas acangam
novas configuragdes de recursos, enquanto mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e
morrem.” (EISENHARDT; MARTIN, 2000, p. 1107).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, com base nas rotinas e processos de
aprendizagem, Zollo e Winter (2002) definem capacidade dinamica como “um padréo estével e
aprendido de atividade coletiva, através do qual a organizagdo gera e modifica sistematicamente
as suas rotinas operacionais em busca de melhorias em sua eficacia.” (p. 340). Eles enfocam o
papel dos processos de acumulacdo de experiéncias, de articulagdo do conhecimento e de
codificacdo do conhecimento na evolugdo da dinamica em busca de umamelhor eficacia.

Da mesma forma, Winter (2003) define capacidade dindmica a partir de rotinas,
notadamente rotinas de busca, que € o que muda um produto, um processo de producdo, a
escala ou 0s mercados. Segundo o autor, a capacidade dindmica se contrasta com capacidades
operacionais e a existéncia de um padréo € necessaria para que se confirme a existéncia do
dinamismo. Para Winter (2003), a capacidade dinamica conota mudanca, e a existéncia dessa
capaci dade permite que a empresa mantenha um desempenho superior no longo prazo.

A énfase na adaptacdo e mudanca € também citada por Helfat e Peteraf (2003), porque a
capaci dade dindmica constrdi, integra e reconfigura outros recursos ou capacidades. Helfat et al.
(2007) observaram que nem todas as capacidades dinamicas agem sobre as rotinas operacionais
de uma empresa e definem capacidade dinamica como “aquilo que permite a uma empresa
criar, estender e modificar, intencionalmente, a sua base de recursos.” Essa defini¢éo incorpora
aspectos de escolha e sel ecdo das capacidades dinamicas.

Dessa forma, a mudanca na base de recursos de uma empresa implica apenas que ela
esta fazendo algo diferente, mas néo necessariamente melhor do que fazia antes ou que trara
desempenho superior. Além disso, a funcdo redlizada pela capacidade dindmica é repetitiva e
pode ser executada, trata-se de uma atividade padronizada e de alguma forma prati cada.

Wang e Ahmed (2007) seguem a mesma linha de raciocinio quando entendem
capaci dade dindmica como forma de mudar recursos e capaci dades para se adaptar as mudancas
externas, porém se colocam de forma ligeiramente diferente de Eisenhardt e Martin (2000), ao
considerarem que as capacidades ndo sdo processos smples, pois ha uma especificidade nos
processos e recursos de cada empresa, sendo que a capaci dade dinadmica esta incorporada nesses
Processos.

Essa dispersdo de conceitos, teorias e definigdes que giram em torno da nogdo de
capacidades dindmicas requer uma abordagem multidisciplinar do construto, sobretudo do
ponto de vista dos microfundamentos e operacionalizacdo (ZOLLO; WINTER, 2002; WANG;
AHMED, 2007; TEECE, 2007, 2009).

Conforme sera apresentado a seguir, vérias perspectivas resultam em diferentes
visdes acerca dos € ementos componentes da capaci dade dinamica.



3.1 Elementos Componentes de Capacidade Dinamica

Os eementos que constituem o quadro da capacidade dinamica foram introduzidos
através dos trabalhos seminais de Teece, Pisano e Schuen (1997).

Segundo esses autores (1997), o elemento principa para a construcdo das capacidades
dindmicas € identificar a base sobre a qual vantagens distintivas e dificeis de serem imitadas
podem ser construidas, mantidas e aperfeicoadas. Para tanto, as capacidades ndo devem ser
entendidas como um relatério de itens que uma organizagdo possui, mas principa mente em
termos de estrutura organizacional e processos gerencials que suportam a atividade produtiva.
De acordo com Teece, Pisano e Schuen (1997), trés fatores sdo responsaveis pela sustentagcdo e
evolucdo das capacidades dinamicas. processos gerenciais e organizacionals, posicoes ou
qualidade dos ativos; e dependénciadatraetoria.

O primeiro fator sG0 0S processos gerencials e organizacionais, que se referem amaneira
como as atividades ou rotinas, ou padrées de prética e de aprendizagem sdo desenvolvidos.
Esses processos tém trés funcBes principais. coordenacdo/integracdo (conceito estético);
préticas de aprendizagem (conceito dindmico); e reconfiguragdo ou transformacdo de ativos
(conceito transformacional).

S80 nesses fatores que residem as competéncias e capacidades, as quais oferecem
vantagens competitivas para a empresa. Espera-se que a empresa identifique oportunidades e
ameagas tecnol égicas de forma antecipada, bem como desenvolva uma percepcdo assertiva de
sua estratégia. Assim, a capacidade de adaptacdo a novos ou turbulentos ambientes permitira
gue a empresa al cance sua capacidade dindmica (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

4. Processos erotinas de busca e inovagao

Um caminho possivel paraidentificar como as capacidades dindmicas séo desenvolvidas
€ a andlise das rotinas de busca e inovacdo. Este recorte tedrico busca contribuir para a
compreensdo das capacidades dindmicas das empresas nas visdes de Teece, Pisano e Schuen
(1997), Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Winter (2003) e Teece (2009).

Na tomada de decisdes estratégicas, em resposta as mudangas no ambiente externo, as
empresas adotam regras e padroes de comportamento diferentes (NELSON; WINTER, 2005).
As rotinas tornam-se elementos fundamentais para a empresa, pois grande parte do trabaho
realizado nas empresas se concretiza por meio delas; elas respondem as mudancas do ambiente
interno e externo e giudam a criar as condic¢des para uma empresa ser competitiva, revelando-se
como um dos principais elementos para a coordenacdo de processos, armazenamento e
transferéncia de conhecimento. Elas podem assumir as formas de rotinas estéveis, com afuncéo
de atender a necessidades de consumidores ou mercados, ou rotinas de busca ou inovagéo,
destinadas a melhoria ou aperfeicoamento das préprias rotinas da firma.

Do ponto de vista de processos e rotinas, as empresas que operam em ambientes com
mudangcas constantes sdo impulsionadas a buscar vantagem competitiva, principa mente através
do aprimoramento dos seus processos e rotinas. Tratase de uma forma de identificar novas
oportunidades e gerar novas riguezas. Alguns autores sugerem que a vantagem competitiva néo
vem da capacidade dinamica em s, mas a partir de novas configuragcdes de recursos e de rotinas
operacionals (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2003; ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSON, 2006; PAVLOU; EL SAWY, 2004).

Tal como abordado por Callis (1994), Winter (2003) e Eisenhardt e Martin (2000), um
importante aspecto da capacidade dinamica é que ela permite a renovacdo e mudanca no
mercado e também a capacidade de reacdo & mudancas externas. Para Winter (2003), se a
empresa busca solugdes ao acaso, ndo esta fazendo uso da capacidade dinamica.

De acordo com Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinamicas, presentes em
processos organizacionais e rotinas, permitem que 0s recursos de uma empresa possam ser



reconfigurados em resposta as redidades do mercado, e sugerem que a capacidade de
desenvolvimento de novos produtos ou processos € um conjunto de rotinas organizacionais
especificas e identificaveis. Os autores citam como exemplo 0s processos de desenvolvimento
de produto, de alocacdo de recursos e de transferéncia de conhecimento, entre outros.

Eisenhardt e Martin (2000) também examinam como as capacidades sdo influenciadas
pelo dinamismo do mercado e sua evolugdo ao longo do tempo. Em mercados moderadamente
dindmicos, essas capacidades se assemelham a0 conceito de rotinas, 10go, s80 processos
especificos, andliticos e estéaveis com resultados previsiveis. Em mercados de alta velocidade,
S80 processos simples, frageis e atamente experimentai s com resultados pouco previsivels.

Em uma perspectiva semelhante, Easterby-Smith e Prieto (2008) analisam que o0s
aspectos criticos das capacidades dinamicas sdo a capacidade da firma para identificar as
mudancas no ambiente de mercado, sentir a necessidade e a oportunidade, e depois redlizar a
transformacao necessaria nas suas rotinas e processos que reconfiguram recursos e criam vaor
significativo paraa empresa. Assim, capacidade dindmica pode ser vista como ferramentas para
manipular a configuracdo de recursos.

Para Zollo e Winter (2002), as organizacOes desenvolvem capacidade dinamica quando
suas atividades tornam-se rotineiras, direcionadas para 0 desenvolvimento e adaptacéo de
rotinas operacionals.

As capacidades de uma organizacdo, dém de estarem presentes em suas rotinas
organizacionais, também residem em seus recursos humanos (COHEN et al., 1996; DOSI;
NELSON; WINTER, 2000). Nesse contexto, a empresa € mais do que a soma dos seus
recursos, mais do que a soma das capaci dades de seus membros individuais (WINTER, 2003) e,
possivelmente, mais do que a soma das suas rotinas (KATKALO; PITELIS; TEECE, 2010).

No contexto dessas visdes de mudangas, Teece (2007, 2009) contempla a
sustentabilidade da vantagem competitiva em ambientes de economia aberta, com rapidas
inovagles, com capacidade de producéo, fazendo uma extensa integragdo entre os fatores
internos e externos da organizagao. Nesses trabal hos, sdo identificadas aquilo que Teece (2009)
chama de trés grandes capacidades dindmicas, mas que na prética representam as etapas do
processo de mudanga, que de certa forma constitui as capacidades dinamicas, ao longo do
tempo. Essas capacidades moldam o ambiente através do desenvolvimento de novos produtos e
processos, e da viabilidade de implementacdo de model os de negdcios sustentéveis.

A primeira etapa do processo é a busca de oportunidades. Para a deteccdo de
oportunidade, é necesséria alguma capacidade de percepcdo, de criagdo e de interpretacdo. Na
busca de informacdo, a identificacdo das oportunidades requer conhecimento especifico,
criatividade e capacidade para entender os processos de deciséo (NONAKA; TOYAMA, 2007).
Passa pela interpretacdo da informagao disponivel, tanto interna quanto externa a empresa, e as
implicagOes para a sua acéo (TEECE, 2007). Se a empresa falha nessas atividades, pode néo
ficar apta para avaliar 0 mercado e as tecnologias que aparecem e que S80 Visivels para outros
(TEECE, 2007).

A importéancia da deteccdo de oportunidades envolve a percepcéo do ambiente. Para
gue uma empresa tenha capacidade de identificar oportunidades tecnoldgicas e de mercado,
ela deve ter processos para direcionar atividades de P&D e selecionar novas tecnologias;
processos para atender as necessidades dos clientes;, processos para explorar a inovagdo
fornecedora e complementar; processos para explorar 0 desenvolvimento de tecnologias
externas. As oportunidades, se bem aproveitadas, podem fornecer uma vantagem competitiva
paraaempresa.

A segunda etapa do processo, uma vez identificadas as oportunidades tecnol dgicas ou de
mercado, corresponde a organizar a empresa para a implementacéo de decisdes estratégicas,
através de novos produtos, processos ou Servigos.



O primeiro componente envolve selecionar, gjustar eou melhorar 0 modelo de negdcio,
gue pode ser considerado uma capacidade dindmica que a empresa tem. Recriar modelos de
negocio envolve criatividade, intuicdo e boa informacdo sobre clientes, concorrentes e
fornecedores. Segundo Teece (2009), a esséncia do modelo de negdcio € a definicéo da forma
como a empresa criavalor aos clientes, como seleciona as tecnologias e como remete tudo isso
em lucros.

O segundo componente compreende a selecdo dos limites da empresa, ou sga, 0
alinhamento e o realinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

O terceiro componente consiste na selecao de protocol os na tomada de decisdes. Muitas
das decisOes de investimento nas empresas sdo tomadas a partir de comparacdo de resultados
esperados através de projetos, algumas vezes mutuamente exclusivos. A maior parte dos
model os utilizados beneficia o certo, penaizando os projetos de maior risco e grau de incerteza,
onde por vezes estéo as oportunidades. Esse quadro esta evidenciado no fato de as empresas
identificarem a oportunidade, mas falharem na sua execugdo (TEECE, 2007). Desse modo,
surge da capacidade dos gestores a tomada de decis@o de investimento. O autor conclui que
erros na tomada de decisdo de novos investimentos podem contribuir para 0 iNsUCesso No
aproveitamento de oportunidades.

O ultimo componente refere-se a capacidade de construir |ealdade e comprometimento,
criando condicdes para que 0 maior nimero de colaboradores possa participar ativamente desse
processo, promovendo criatividade e inovacdo, aumentando significativamente o desempenho
da empresa.

Uma vez identificadas as oportunidades e definido o rumo para a mudanga, entra-se em
uma terceira etapa do processo, a qual corresponde a acao, e a que Teece (2007) denominou
gestdo das ameacas e reconfiguracao.

As grandes barreiras a essa fase resultam no fato de que a medida que a empresa vai
crescendo, €la vai criando as suas rotinas, decorrentes dos modelos de negdcio adotados e dos
contextos interno e externo em que estaenvolvida. No entanto, a mudanca das rotinas pode ter
custos elevados e criar alguma ansedade na empresa, e ndo pode nem deve ser feta
instantaneamente. Partir de rotinas existentes para o desenvolvimento de novas rotinas mais
adequadas a novos model os de negdcio criara ansiedade, gerando uma barreiraa acéo, ando ser
que a cultura tenha sido moldada para que se aceitem elevados nivels de mudanca interna,
suavizando os efeitos de rigidez central (LEONARD-BARTON, 1992). E importante salientar
gue uma empresa hem sempre consegue atender a demanda de seus clientes e adotar novas
tecnol ogias, se houver um ato grau de centralizacdo nas deci ses.

Em resumo, esses processos oferecem um panorama em gque é possivel fundamentar as
capacidades dindmicas para habilitar a empresa a ter vantagem competitiva. A trgetéria da
empresa ira afetar seu desempenho futuro, no entanto o0 seu gerenciamento estratégico pode
definir 0 seu sucesso, comegando desde 0s processos basicos da empresa até 0S processos e
estruturas de apoio ainovacdo; sendo que a funcdo estratégica da gestéo é a de encontrar novas
combinacOes que reforcem o vaor interno da empresa. Tal quadro, em conjunto com a
proposi¢cao anterior de Teece, Pisano e Schuen (1997), representa a “orquestracéo dos ativos”, a
expansao das categorias associadas as rotinas e aos processos ligados a capacidade dinamica.

4.1 Operacionalizacdo de Capacidade Dinadmica atr avés de Rotinas e Processos
Um caminho possivel paraidentificar como as capacidades dindmicas séo desenvolvidas

€ aandlise das rotinas de busca e inovacéo. No trabalho de Nelson e Winter (2005), o conceito
de rotinas como unidade de andlise promove uma melhor compreensdo das alteragdes ocorridas



nas organizacoes. Conforme definido por Winter (2003), a capacidade dindmica é composta por
um conjunto de rotinas que propiciam mudangas.

Assim, para varios autores, um dos pilares de sustentacéo das capacidades dinamicas é
representado pelas rotinas (NELSON; WINTER, 2005; EISENHARDT; MARTIN, 2000;
WINTER, 2003; TEECE, 2009).

O enfogue dado aos processos e rotinas visa a responder a questdo do “como” presente
na indagacdo de Zollo e Winter (2002): “Sabe-se 0 que €, mas nao se sabe ‘como’ as empresas
desenvolvem capacidades dindmicas.”

4.1.2 Rotinas: conceitos e caracteristicas

O conceito de rotinas em sua formamais disseminadafoi construido no &mbito dateoria
da economia evolucionéria como um mecanismo de adaptacdo e selecdo da firma entre os
concorrentes, em resposta aos estimulos do ambiente, 0 que poderia explicar a mudanca nos
sistemas econdmicos (NELSON; WINTER, 2005).

Na anaogia parcia que compara os sistemas econdmicos com a biologia e a teoria de
evolucdo das especies, a rotina teria um pape nas organizagbes similar ao dos genes dos
organismos vivos. As empresas diferem entre s principamente pelo modo como operam
internamente, tomando como base suas decisdes estratégicas em resposta as mudangas no
ambiente externo. Essas decisfes estdo baseadas em regras e padrbes de comportamento
(NELSON; WINTER, 2005).

V arios outros autores também seguem essa perspectiva conceitual, pois acreditam que as
rotinas preenchem os requisitos necessari os de uma unidade de analise em um quadro evol utivo.
Feldman (2000) salienta que as rotinas permitem mudancas e estas sdo passiveis de escolha e
selecdo. Paramelhor selecionar e executar a rotina apropriada, as rotinas mudam em resposta as
mudancas do ambiente, porém sdo limitadas, criadas e postas em préatica, fruto da capacidade
cognitiva dos individuos e da estrutura organizacional (PENTLAND; REUTER, 1994).

De acordo com Nelson e Winter (2005), h& uma associacéo direta entre capacidade e
rotina. Ser capaz significa reunir os requisitos necessarios para a execugdo das rotinas. Entre as
trés condicOes necessarias, estdo: 1) que os individuos da organizacd sgam dotados dos
conhecimentos necessarios referentes aos repertérios de agdes possivels, 2) que hga
equipamentos e plantas especidizados, cuja habilidade de manuse&los estga contida no
repertério individual e coletivo; e 3) que hgjainputs que serdo utilizados durante 0s processos.

Para Feldman (2000), os individuos produzem ideias, que, depois de plang adas, passam
a ser redizadas, gerando resultados, os quals, por sua vez, produzem novas idelas. Nesse
modelo, os individuos da organizacéo desenvolvem suas atividades, eles aprendem novas
formas de execucdo, identificando as melhores e possibilitando o surgimento dainovagéo.

Depois da pesquisa de Nelson e Winter (2005), muitas ambiguidades e incoeréncias do
préprio conceito prevalecem ainda hoje (BECKER, 2004). Na visdo de Felin e Foss (2005), ndo
ha consenso sobre o0 conceito e existem problemas com sua perspectiva analitica. Houve pouco
progresso em chegar aum acordo sobre 0 que séo rotinas (COHEN; BACDAY AN, 1994).

Em uma tentativa de organizar a discussdo conceitual de rotinas, Becker (2004)
apresenta uma ampla revisdo tedrica do tema e identifica as seguintes caracteristicas das rotinas:
padronizacao, recorréncia, caréter coletivo, atores inconscientes versus realizacdo de esforcos,
natureza processual, dependéncia de contexto, dependéncia de trgjetdria e gatilho de atividades.

Ainda conforme o trabalho de Becker (2004), as rotinas exercem 0s seguintes papéis na
organizacdo: coordenacdo e controle, trégua ou pausa, economia de recursos cognitivos,
reducdo de incerteza, estabilidade e armazenamento do conhecimento.

As rotinas constituem um conjunto de ferramentas que auxiliam o gerenciamento das
firmas em periodos de crise, provendo coeréncia as suas acoes (NELSON; WINTER, 2005).



As empresas rotinizam suas atividades como uma forma de memorizar, explicar, estocar
e transmitir conhecimento (NELSON; WINTER, 2005; TEECE; PISANO, 1994). Feldman
(2000) e Feldman e Pentland (2003) argumentam que a existéncia de artefatos, materializados
na forma de manuais, procedimentos, politicas e descricéo de processos, denota a existéncia de
rotinas.

4.1.3Rotinas de busca e capacidades dinamicas

Becker (2004) aponta que as rotinas dependem da trgjetéria de seu desenvolvimento ao
longo do tempo, mas nem sempre € Obvio perceber onde uma rotina comega ou termina
(PENTLAND; FELDMAN, 2005). Para Becker (2004), a evolugdo das rotinas pode significar a
inovacdo, ou a difusdo da inovacdo, e a aprendizagem organizacional. Em um processo de
Inovacdo, as empresas precisam adaptar e configurar suas rotinas para lidar com determinada
circunstancia (BECKER, 2004).

Na visdo de Nelson e Winter (2005), as rotinas podem ser classificadas em trés
categorias: (i) operacionais, que governam O comportamento da organizacdo em curto prazo,
dados os fatores de producdo que ndo podem ser alterados de formaimediata; (ii) investimento,
que determinam o0 aumento ou diminuicdo do estoque de capital da organizacdo; e (iii) rotinas
de busca, que funcionam para modificar varios aspectos das caracteristicas operacionais da
organizacéo ao longo do tempo. A maioria é intencional, mas algumas ndo, sendo que € por
meio destas que ocorrem mudancgas naregra. A prospeccao tecnoldgica, ao elaborar cenarios de
longo prazo, também favorece fortemente as rotinas de busca.

Assume-se a existéncia de uma hierarquia de regras para a tomada de decisdo, com
procedimentos de ato nivel (escolha do modo de producéo) que podem ocasionar mudancas em
processos de nive inferior. Nelson e Winter (2005) citam, ainda, a existéncia de regras de
decisdo sobre procedimentos de nivel ainda mais eevado, como a politica de pesquisa e
desenvolvimento.

O esforgo que as firmas fazem no sentido da inovagdo, da alteragdo de suas rotinas a
partir delas mesmas € 0 que o0s autores denominam processo de busca de oportunidades
presentes ou futuras, dado o contexto tecnol dgico, pois “o resultado das buscas de hoje constitui
tanto uma nova tecnol ogia bem-sucedida como um novo ponto de partida natural para as buscas
de amanhd” (NELSON; WINTER, 2005, p. 373).

Nelson e Winter (2005) argumentam que esse processo de busca seria guiado por regras
e mencionam gue as rotinas de busca, por meio das atividades de pesguisa e desenvolvimento,
s80 permeadas por um tipo de incerteza. Trata-se, assim, de uma visdo de processo em que a
inovacdo ndo € fruto de um célculo de otimizagdo, mas sim do recurso a uma descoberta, isto €,
regras e procedimentos que sdo expressdo de uma racionalidade confinada aos limites
cognitivos dos agentes envolvidos, lidando com informagdes que sdo disponiveis de forma
imperfeita. As rotinas se desenvolvem como um fluxo composto por uma vasta gama de
pensamentos, sentimentos e agdes experimentados por pessoas engajadas no traba ho.

Na teoria evoluciondria, a busca é equivaente a mutagdo genética e, por estar associada
as mudancas de caracteristicas operacionais, € compreendida como rotina de inovacdo e possui
trés caracteristicas inter-relacionadas (irreversibilidade, incerteza e contingéncia), pelo smples
fato de que os processos de busca sdo processos histdricos, ndo repetitivos e dificilmente
separévels de outros processos de mudanca historica.

A busca tecnologica € um procedimento estratégico utilizado para a introdugdo de
inovagdes que implicam mudangas nos processos (técnicos ou produtivos) ou mesmo em suas
rotinas operacionais, sempre na perspectiva de obter vantagens competitivas que, se nao
chegam a mehorar seu desempenho no processo competitivo, a0 menos permitem a
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manutencaéo de seus pares dentro da mesma industria. As rotinas explicam como ocorre 0
processo de inovagdo tecnoldgica nas empresas, porque grande parte do trabaho redizado se
concretiza por meio delas (FELDMAN, 2000).

A captura do vaor potencia de uma oportunidade, delineada pela disponibilidade de
recursos, configura, portanto, uma inovacao; dessa forma, as empresas sd0 impulsionadas a
inovar, através da criacdo de novos produtos, servicos, processos e rotinas, adaptando-se as
mudancas econdmicas e setoriais e visando a oportunidades até entdo inexpl oradas.

E aexisténcia de rotinas de busca que garante a existéncia de capacidades dindmicas, e,
por consequéncia, tem o potencia de garantir a sobrevivénciadaempresa (WINTER, 2003).

Os processos sd0 uma sequéncia de atividades, com entradas e saidas bem definidas
pelas competéncias individuais. Para uma empresa sobreviver, ela tem que adaptar seus
processos e rotinas de acordo com a demanda do ambiente. As empresas podem desenvolver
processos eficazes que sgam previsivels e relativamente estdvels com passos lineares,
comegando com a andlise e terminando com a implementagcdo (HELFAT, 1997). Porém, para
Nelson e Winter (2005), a taxa de mudanca dos procedimentos operacionais difere de uma
empresa para outra, podem existir rotinas mais automatizadas e estavels, que podem estar
conectadas a procedimentos operacionais, assim como pode haver rotinas mais dinamicas,
ligadas & busca e selegéo.

Em resumo, pode-se dizer que as capacidades dindmicas sd0 0 conjunto de processos
estratégi cos e organizacionais especificos e identificaveis, que criam valor para as empresas que
operam em mercados dinamicos, através da manipulacéo dos recursos para a implementacdo de
novas estratégias criadoras de valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Para esses autores, s80
exempl os de operacionalizacéo através de processos e rotinas, a capacidade de fazer aiangas e
aquisicoes, rotinas de alocagdo de recursos e transferéncia e replicacéo do conhecimento. Eles
ainda citam que, em processos eficientes de desenvolvimento de produtos, a participacdo de
times multifuncionais leva a niveis superiores de desempenho.

5. Conclusao

Os indicios de capacidade dinamica foram analisados neste artigo a partir de uma das
trés categorias apontadas por Teece, Pisano e Schuen (1997), que s80 processos e rotinas (como
as atividades séo desenvolvidas na empresa).

Adotam-se aqui as perspectivas dos autores que analisam capacidades dinamicas do
ponto de vista de processos e rotinas (TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997; EISENHARDT,;
MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003; TEECE, 2009). A capacidade
dinémica reflete as mudangas que uma empresa pode fazer em suas rotinas. Ao se conhecer as
rotinas de inovacao, € possivel identificar os e ementos que contribuem para a competitividade e
sobrevivéncia das empresas, envolvendo questdes relativas principamente aos processos de
inovacao.

De acordo com Eisenhardt e Martin (2000), a capacidade dinamica de uma empresa esta
enraizada em seus processos e rotinas, como, por exemplo, os processos de desenvolvimento de
NoVos produtos e servigos. Esses processos e rotinas refletem a velocidade e em que medida
recursos e competéncias da empresa podem ser ainhados e realinhados para corresponder as
oportunidades e exigéncias do ambiente de negdcios, aém de moldé-lo.

A andlise das rotinas segue as caracteristicas identificadas por Becker (2004), que s&o:
padronizagdo, recorréncia, carater coletivo, atores inconscientes versus redizacdo de esforcos,
natureza processua, dependéncia de contexto, dependéncia de trgjetoria e gatilho de atividades.
A caracteristica de padréo esta presente entre os principais autores que associam rotinas e
capacidades dindmicas. Portanto, essas caracteristicas de padréo recorrente de interacéo serdo
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abordadas na identificacdo dos elementos responsaveis pela criacdo e desenvolvimento de tais
capacidades.

Nesse momento de grande competitividade, onde alguns setores estéo vivenciando
grandes transformagdes no mercado, € indispensavel conhecer as rotinas e 0s processos que
contribuam para um bom gerenciamento, tentando conquistar ou manter posi¢ao no mercado.

As empresas gque apresentam fortes indicios de capacidade dindmica, com processos
especificos e identificavels, onde suas estratégias geram e modificam suas rotinas ou seus
processos em busca da melhoria e eficacia, diante do dinamismo do mercado, podem manter
vantagem competitiva diante dos concorrentes.

Este artigo teve como objetivo identificar e andlisar os indicios e os elementos de
capaci dade dindmica com base no recorte conceitual de processos e rotinas de busca e inovacao.

A principa contribuicdo deste trabaho foi em primeiro lugar aplicar a abordagem de
capacidade dinamica direcionada para processos e rotinas de busca e inovagaéo. Nesse sentido,
espera-se que as reflexdes aqui apresentadas sirvam de horizonte para outros estudos e idedliza
Se que este estudo contribua como um referencial para outras pesquisas sobre o tema.
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