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Abstract 

This research, which is characterized as a theoretical essay, has 
as its objective to investigate and analyze the form by which 
the dynamic capabilities contribute theoretically to the field 
of organizational strategies in favor of competitive advantage. 
The theoretical line is based on the study developed by the 
seminal authors Teece, Pisano and Shuen, which emerged 
with the approach on dynamic capabilities in the organiza-
tional scenario in 1997. A systematic review of the literature 
was performed with the snowball technique to search of 
seminal and great relevance works for the development of 
the proposed subject. Searches were performed in EBSCO 
HOST and SPELL databases. As a result of this theoretical 
analysis, were met the main conceptual aspects and studies 
related to the dynamic capabilities. It is concluded that the 
dynamic capabilities are not yet established as a consensus 
in the scientific community, both for organizational studies 
and for the researchers, since there are many disagreements 
concerning this theoretical construct. This fact becomes a 
limiter of studies, but also a great opportunity in the future 
to consolidate itself as a strong theory. As theoretical contri-
bution, this study proposes an agenda for applied research 
on the construct dynamic capabilities, when more studies 
about this subject can promote the mitigation of divergen-
ces in the theory and advance the understanding of this 
phenomenon in organizations.

Keywords: Dynamic Capabilities. Organizational Strategies. 
Competitive Advantage.

Resumo

Esta pesquisa, que se caracteriza como um ensaio teórico, 
tem como objetivo investigar e analisar a forma pela qual 
as capacidades dinâmicas contribuem teoricamente para o 
campo das estratégias organizacionais em prol da vantagem 
competitiva. A linha teórica baseia-se no estudo desenvolvido 
pelos autores seminais Teece, Pisano e Shuen, que emergiram, 
em 1997, com a abordagem sobre capacidades dinâmicas no 
cenário organizacional. Foi realizada uma revisão sistemá-
tica da literatura com adoção da técnica da bola de neve 
para busca de obras seminais e de grande relevância para 
o desenvolvimento do assunto proposto. Foram realizadas 
pesquisas nas bases de dados EBSCO Host e SPELL. Como 
resultado dessa análise teórica, foram reunidas as principais 
vertentes conceituais e estudos relacionados às capacidades 
dinâmicas. Conclui-se que as capacidades dinâmicas ainda 
não se estabeleceram como um consenso na comunidade 
científica, tanto para os estudos organizacionais quanto para 
os pesquisadores, já que existem muitas divergências teóri-
cas acerca desse construto. Esse fato torna-se um limitador 
dos estudos, mas também uma grande oportunidade para, 
no futuro, consolidar-se como uma teoria. Como contribui-
ção teórica, este estudo propõe uma agenda de pesquisa 
aplicada sobre o construto capacidades dinâmicas, o que 
pode fazer com que mais estudos sobre o tema possam 
promover a mitigação das divergências teóricas e avançar 
na compreensão sobre esse fenômeno nas organizações.

Palavras-chave: Capacidades Dinâmicas. Estratégias Orga-
nizacionais. Vantagem Competitiva.
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1 Introdução

O mundo dos negócios das organizações está cada 
vez mais competitivo, globalizado e acirrado devido à 
forte concorrência mercadológica e aos ambientes de 
negócios dinâmicos, que estão sofrendo constantes 
mudanças, transformações e mutações inesperadas 
em seus aspectos internos e externos. Isso estimula a 
capacidade adaptativa das organizações, que, nesse 
contexto de turbulências empresariais, visam garantir 
a sustentação das vantagens competitivas para gerar 
sustentabilidade organizacional (Teece; Pisano; Shuen, 
1997; Teece, 2007; 2012). 

Dessa forma, a partir da perspectiva teórica da visão 
baseada em recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; 
Grant, 1991; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Collis; Montgo-
mery, 1995), emergiu a abordagem das capacidades 
dinâmicas no campo da estratégia organizacional 
como uma proposta para o preenchimento teórico 
das lacunas deixadas por esse construto.

Esse fenômeno tem como propósito apresentar um 
novo paradigma conceitual em relação ao construto 
visão baseada em recursos ao buscar explicitar aspec-
tos internos e externos relacionados à organização em 
ambientes complexos e dinâmicos em prol do desen-
volvimento e manutenção da vantagem competitiva 
(Teece; Pisano; Shuen, 1997, Eisenhard; Martin, 2000) 
sem limitar-se apenas a características internas da 
organização que podem levar a vantagens competitivas 
por meio da utilização de recursos estratégicos e com-
petências desenvolvidos, monitorados e controlados 
pela própria organização, conforme é explorado pela 
visão baseada em recursos (Barney, 1991; Peteraf, 1993; 
Wernerfelt, 1984). 

Sendo assim, em 1997, no artigo seminal “Dynamic 
Capabilities and Strategic Management”, os autores 
Teece, Pisano e Shuen (1997) começaram a popularizar, 
no cenário da literatura internacional de estratégia, 
o construto capacidades dinâmicas como uma abor-
dagem complementar e evolutiva em relação à visão 
baseada em recursos, buscando responder a questões 
organizacionais que esta não contemplava em seu em 
seu arcabouço teórico. 

Para Teece (2007; 2009), a abordagem das capacidades 
dinâmicas passou a ter uma maior evidência especial-
mente nos mercados globalizados e dinâmicos, em que 
as mudanças tecnológicas ocorrem de forma rápida e 
sistemática, o que acarreta para a organização uma 
rápida adaptação diante das mudanças que passam 
a ocorrer nos ambientes de negócios.

Hung-Hsin e Lee (2009) corroboram a proposta de 
Teece (2007; 2009) ao explicarem que a abordagem 
das capacidades dinâmicas nas organizações deve ser 

compreendida como um processo evolutivo da visão 
baseada em recursos que visa facilitar a resolução de 
problemas, qualificar e aprimorar a tomada de decisões 
dos gestores, favorecer o surgimento de novas ideias 
e ajudar os atores envolvidos na implementação dos 
objetivos ou estratégias organizacionais frente aos 
ambientes de negócios que estão sofrendo constan-
tes e rápidas mudanças. Monteiro et al. (2013, p.17) 
ressaltam que, em “mercados versáteis, a empresa 
deve ter a capacidade de renovar competências de 
modo a assegurar continuamente a coerência entre 
o ambiente de negócios e a estratégia de atuação”.

Dessa forma, este ensaio teórico busca investigar e 
analisar a forma pela qual as capacidades dinâmi-
cas podem contribuir teoricamente para o campo 
das estratégias organizacionais, através de revisão 
sistemática da literatura com o auxílio da técnica da 
bola de neve. 

Como resultados e contribuições teóricas para a área 
da estratégia, busca-se propor uma agenda de pesquisa 
acerca da abordagem capacidades dinâmicas, tendo 
como base o referencial teórico utilizado na presente 
pesquisa, visando produzir novos conhecimentos e 
fomentar o interesse dos pesquisadores em produzir 
pesquisas teórico-empíricas com o intuito de gerar 
novas perspectivas e contribuir para o fortalecimento 
desse construto. 

Após essa introdução, em sua estruturação, o artigo 
apresenta inicialmente o referencial teórico que ser-
viu de base para o desenvolvimento da pesquisa. Na 
sequência, são tecidos os resultados e contribuições 
para o campo da estratégia por meio de uma agenda 
de pesquisa e, por fim, são apresentadas as conside-
rações finais e as referências bibliográficas.

2 Marco Teórico

Origens das Capacidades Dinâmicas

Augier e Teece (2008) destacam que a origem his-
tórica das capacidades dinâmicas está associada a 
um conjunto de elementos conceituais derivados da 
visão baseada em recursos (Penrose, 1959; Werner-
felt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1986,1991; Peteraf, 1993; 
Collis; Montgomery, 1995, Rumelt, 1984) alinhadas à 
corrente de pensamento de Shumpeter (1942), que traz 
um novo paradigma sobre as ideias de inovação no 
contexto organizacional e também sobre as rotinas e 
competências relacionadas à teoria comportamental 
da firma (Cyert; March, 1963).

Augier e Teece (2008) ressaltam que a visão schum-
peteriana, a teoria comportamental da firma e, 
especialmente, a visão baseada em recursos são os 
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pressupostos históricos que serviram de subsídios para 
o surgimento do fenômeno das capacidades dinâmi-
cas. De modo geral, nota-se, na literatura científica 
organizacional, especialmente no campo da estra-
tégia, uma contribuição valorosa que os construtos 
visão baseada em recursos e capacidades dinâmicas 
forneceram acerca da busca para a compreensão 
e o entendimento das fontes que geram vantagem 
competitiva nas organizações.

Teece, Pisano e Shuen (1997) ressaltam que o surgi-
mento do construto capacidades dinâmicas, que busca 
elementos não somente no campo da estratégia, mas 
também em outras áreas do conhecimento, tais como 
inovação e aprendizagem organizacional, etc., tem 
como referência os estudos desenvolvidos principal-
mente por autores como: Schumpeter (1942), Penrose 
(1959; 2006), Nelson e Winter (1982), Prahalad e Hamel 
(1990), Teece (1976; 1986; 1988), Hayes, Wheelwright 
e Clark (1988), Leonard-Barton (1992) Teece, Rumelt, 
Dosi e Winter (1994).

Capacidades Dinâmicas: Conceitos e definições

Após esse breve resgate histórico sobre as origens 
das capacidades dinâmicas no cenário organizacional, 
em 1997, os autores Teece, Pisano e Shuen trouxeram 
à luz do conhecimento o conceito sobre capacidades 
dinâmicas, que está associado à habilidade de inte-
grar, construir e reconfigurar competências internas 
e externas em resposta às rápidas mudanças que 
ocorrem nos ambientes internos e externos nos quais 
as organizações empresariais estão inseridas, em seus 
respectivos contextos. Witcher, Chau e Harding (2008) 
consideram esse estudo desenvolvido por Teece, 
Pisano e Shuen, em 1997, como a pesquisa seminal 
que mais influenciou os estudos posteriores sobre 
capacidades dinâmicas no campo das estratégias 
organizacionais.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), as capacidades 
podem ser entendidas como habilidades dinâmicas 
que refletem uma aprendizagem contínua no desen-
volvimento e acumulação de competências desen-
volvidas pela organização ao longo de sua história, 
com o propósito de buscar diferenciação no mercado 
em que está atuando em relação aos concorrentes.

 Helfat e Peteraf (2003) transcendem a visão teórica 
desenvolvida por Teece, Pisano e Shuen (1997) ao 
destacarem que capacidade dinâmica refere-se à 
capacidade da organização para construir, integrar 
ou reconfigurar capacidades operacionais, que não 
necessariamente causem impacto no aumento da 
rentabilidade financeira, mas que se mostrem signifi-
cativamente afetando o desempenho das capacidades 
operacionais da organização (Helfat; Peteraf, 2003) 

em prol da busca pela vantagem competitiva mer-
cadológica por meio das estratégias desenvolvidas. 

A necessidade de as organizações desenvolverem as 
capacidades dinâmicas na sua estrutura empresarial 
está relacionada ao processo de adaptação ante as 
mudanças e transformações que estão ocorrendo nos 
ambientes de negócios dinâmicos e principalmente 
globalizados, visando estimular constantemente a 
adaptação das suas competências organizacionais 
para gerar vantagem competitiva (Teece, Pisano, 
Shuen, 1997).

Helfat e Peteraf (2003), Marcus e Anderson (2006) e 
Harreld et al. (2007) destacam que o fator principal 
que envolve a essência das capacidades dinâmicas nos 
ambientes de negócios dinâmicos e turbulentos está 
relacionado à habilidade da organização em desen-
volver capacidades sustentáveis de nível elevado ao 
longo de sua trajetória existencial, que estimulem a 
alavancagem de um desempenho superior em relação 
aos seus concorrentes em prol das vantagens com-
petitivas, no lugar de apenas disponibilizar recursos 
estratégicos que são considerados diferenciados. 
Em outras palavras, não basta a organização possuir 
recursos estratégicos diferenciados se não levar em 
consideração suas capacidades, desenvolvidas ao 
longo de sua trajetória no cenário organizacional, 
para a manutenção e o desenvolvimento de novas 
estratégias organizacionais sustentáveis. 

Por essa perspectiva teórica, Ghemawat (2000) ratifica 
Helfat e Peteraf (2003), Marcus e Anderson (2006) e 
Harreld et al. (2007), ao afirmar que as capacidades 
dinâmicas têm sua origem em um processo de desen-
cadeamento de decisões tomadas pelos gestores ao 
longo do tempo na trajetória da organização, o qual 
contribui para gerar um compromisso estratégico 
baseado em decisões anteriores, as quais fornecem 
subsídios para novas decisões estratégicas que serão 
implementadas na organização e que deverão esti-
mular o desenvolvimento e o aprimoramento das 
competências organizacionais.

Pelas lentes teóricas de Teece, Pisano e Shuen (1997), 
as competências podem ser compreendidas como 
um conjunto de rotinas e processos organizacionais 
inerentes especificamente a uma determinada orga-
nização, na qual o desempenho é proporcionado 
pelo gerenciamento dos recursos e ou capacidades 
difíceis ou impossíveis de serem imitadas em con-
textos dinâmicos, onde ocorrem mudanças rápidas 
que impactam na organização. 

Nas palavras de Tondolo e Bitencourt (2014, p.126), tal 
definição proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) 
demonstra que esse conceito enfatiza as capacidades 
dinâmicas “como um conjunto de processos que resulta 
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em alterações no conjunto de recursos e capacidades 
correntes de uma organização, visando adaptar essa 
organização para lidar com as mudanças ambientais”.

Perspectivas Teóricas das Capacidades Dinâmicas

A partir do conceito desenvolvido por Teece, Pisano e 
Shuen (1997), tem emergido uma gama considerável 
e crescente de pesquisas acadêmicas focadas nesse 
construto, especialmente nos últimos anos, conside-
rando estudos organizacionais em diversas áreas do 
conhecimento, como empreendedorismo, marketing, 
recursos humanos, gerenciamento estratégico, até no 
segmento da tecnologia da informação, etc. (Helfat; 
Peteraf, 2009; Barreto, 2010; Stefano et al. 2010; Vogel; 
Gutel, 2013). 

No artigo “Compreendendo as Capacidades Dinâmicas 
a Partir de Seus Antecedentes, Processos e Resultados”, 
publicado no Journal Brazilian Business Review, Tondolo 
e Bitencourt (2014) fizeram uma revisão sistêmica da 
literatura científica internacional acerca do conceito 
sobre capacidades dinâmicas, na qual elencaram 15 
definições teóricas sobre esse construto, tendo como 
ponto de partida os autores seminais Teece, Pisano e 
Shuen (1997), que foram responsáveis por popularizar 
a abordagem capacidades dinâmicas nos estudos 
científicos relacionados ao campo da estratégia. No 
Quadro 1, a seguir, é apresentada a revisão da litera-
tura sobre capacidades dinâmicas desenvolvida por 
Tondolo e Bitencourt (2014).

Com base na pluralidade entre as definições apre-
sentadas pelos autores no Quadro 1, nota-se, em 
geral, que o construto capacidades dinâmicas evoluiu 
desde a sua concepção teórica original proposta por 
Teece, Pisano e Shuen, em 1997, devido aos esforços 
teóricos no sentido de desenvolver e propagar o 
conceito no cenário acadêmico. Nessa revisão da 
literatura, proposta por Tondolo e Bitencourt (2014), 
verifica-se que a abordagem capacidades dinâmicas 
possui inúmeros significados, porém identificam-se, 
na maioria das definições, elementos convergentes, 
semelhantes e até algumas controvérsias sobre os 
elementos e componentes que constituem as capa-
cidades dinâmicas. 

A abordagem das capacidades dinâmicas não deve 
estar associada unicamente às especificidades das 
capacidades da organização como condicionantes 
para o fomento da vantagem competitiva, pois seu 
objetivo está relacionado ao processo por meio do 
qual a organização se desenvolve, cresce e atualiza e 
renova suas competências (Teece, Pisano, Shuen, 1997).

Sendo assim, as capacidades alinhadas aos processos 
organizacionais e competências podem assumir várias 
diretrizes e configurações, podendo ser relativamente 

formais no âmbito organizacional, tais como os siste-
mas organizacionais para o desenvolvimento e lança-
mento de novos produtos e ou serviços no mercado 
ou procedimentos padronizados para investimentos 
de recursos financeiros na estrutura organizacional, 
como também podem se manifestar no gerenciamento 
das mudanças e transformações estratégicas como, 
por exemplo, as que advêm de novas aquisições ou 
de alianças estratégicas que permitem o desenvol-
vimento de novas habilidades e competências para 
a organização (Teece, Pisano, Shuen, 1997). Também 
podem se manifestar informalmente, dando assim 
subsídio para proporcionar um sentimento de ino-
vação (Teece, Pisano, Shuen, 1997). 

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a inovação é uma 
capacidade fundamental para a competição da orga-
nização no mercado pelo prisma das capacidades 
dinâmicas, pois a essência da estratégia está no apri-
moramento e desenvolvimento de negócios que geram 
vantagem competitiva por meio da harmonização 
dos ativos difíceis de imitar pela concorrência, trans-
formando-os em objeto de competição frente a um 
mercado no qual a concorrência é forte e dinâmica. 
Lawson e Samson (2001) compartilham da mesma 
linha de pensamento de Teece, Pisano e Shuen (1997) 
ao afirmarem que a inovação é o ponto-chave para o 
desenvolvimento das capacidades dinâmicas na estru-
tura organizacional, mesmo que ela se manifeste de 
forma indireta ou implícita nas ações organizacionais.

Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentam um tripé 
de categorias que explicam os fatores que determi-
nam a forma como ocorrem os desdobramentos das 
capacidades dinâmicas nas organizações. São eles: 
(a) processos: referem-se aos processos gerenciais 
e organizacionais que têm a função de coordena-
ção, integração, aprendizagem e reconfiguração; (b) 
posicionamento: compreende os ativos tangíveis e 
intangíveis que contribuem para determinar a posi-
ção estratégica da organização no mercado; e (c) 
dependência de trajetória: diz respeito ao conjunto de 
rotinas e investimentos realizados pelas organizações 
ao longo do seu desenvolvimento organizacional, os 
quais podem proporcionar a limitação de futuras 
opções. Esse tripé de categorias determina a “essência 
da capacidade dinâmica da firma e a sua vantagem 
competitiva, ou seja, determina a sua competência” 
(Teece et al., 1997, p. 518).

Os autores Eisenhardt e Martin (2009, p.1107) ampliam 
a concepção teórica em relação aos conceitos trazidos 
por Teece, Pisano e Shuen (1997) sobre capacidades 
dinâmicas ao afirmarem que esse construto “são 
rotinas organizacionais e estratégias por parte das 
empresas, que visam alcançar novas configurações 
de recursos com os mercados que emergem, colidem, 
dividem, evoluem e morrem”. 
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Autores Definições de Capacidades Dinâmicas Elementos 
Centrais

Teece, Pisano e 
Shuen, (1997)

Nós definimos capacidades dinâmicas como a habilidade da empresa para 
integrar, construir e reconfigurar competências internas e externas para atender 
ambientes que mudam rapidamente. Capacidades dinâmicas, portanto, refletem a 
capacidade da organização para alcançar formas novas e inovadoras de vantagem 
competitiva, dependendo da trajetória e do posicionamento no mercado (p. 516).

Habilidade 
organizacional

Eisenhardt e 
Martin (2000)

Capacidades dinâmicas, portanto, são as rotinas organizacionais e estratégi-
cas em que as organizações alcançam novas configurações de recursos assim 
que mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem (p.1107).

Rotinas organizacionais

Luo (2000) Capacidade dinâmica pode ser definida como a habilidade da organi-
zação multinacional em criar, utilizar e atualizar recursos organizacio-
nalmente imbricados e gerar retornos baseados nos recursos na busca 
de vantagens competitivas sustentáveis no mercado global. Capacida-
des dinâmicas requerem a capacidade de extrair benefícios econômicos 
a partir de recursos atuais e desenvolver novas capacidades (p. 355).

Habilidades e capaci-
dades organizacionais

Zollo e Win-
ter (2002)

A capacidade dinâmica é um padrão aprendido e estável da atividade 
coletiva a partir do qual a organização sistematicamente gera e modi-
fica suas rotinas operacionais em busca de maior eficácia (p. 340).

Padrões e processos 
de aprendizado

Bowman e 
Ambrosini (2003)

A abordagem capacidade dinâmica focaliza a atenção sobre a habilidade da orga-
nização para renovar seus recursos de acordo com as mudanças em seu ambiente. 
[…] O ponto de vista das capacidades dinâmicas (DCV) centra-se na capacidade de 
uma organização enfrentando um ambiente de rápida mudança, onde neces-
sita criar novos recursos, para renovar ou alterar seu mix de recursos. (p. 292).

Habilidade 
organizacional

Zott (2003) Mais especificamente, as capacidades dinâmicas são incorporadas na rotina 
de processos organizacionais que orientam a evolução das rotinas de uma 
organização de recursos de configuração e operacionais (Helfat & Rau-
bitschek, 2000: 975; Nelson & Winter, 1982; Zollo e Winter, 2002). (p. 98).

Processos e rotinas 
organizacionais

Helfat e Pete-
raf (2003)

As capacidades dinâmicas constroem, integram ou reconfiguram capacidades 
operacionais. As capacidades dinâmicas não afetam diretamente o desempenho 
organizacional, mas indiretamente contribuem para o desempenho organiza-
cional por meio do seu efeito sobre as capacidades operacionais (p. 997).

Processos 
organizacionais

Marcus & 
Anderson (2006)

Uma capacidade dinâmica geral é a habilidade de renovar, ampliar 
e adaptar “competências ao longo do tempo” (Teece, Pisano, 
& Shuen, 1992, p. 18; Tripsas, 1997; Winter, 2003) (p. 19).

Habilidade 
organizacional

Zahra, Sapienza e 
Davidson (2006)

[…] capacidades dinâmicas, que definimos como a habilidade em recon-
figurar os recursos e rotinas da organização, de maneira prevista e 
considerada adequada pelo seu principal decisor(es) (p. 918).

Habilidade 
organizacional

Helfat et al. 
(2007)

A capacidade dinâmica é a capacidade de uma organização intencio-
nalmente criar, ampliar ou modificar sua base de recursos (p. 4).

Capacidade 
organizacional

Wang e Ahmed 
(2007)

Nós definimos capacidades dinâmicas como orientação comportamental 
de uma organização constantemente para integrar, reconfigurar, renovar e 
recriar seus recursos e capacidades e, mais importante, atualizar e recons-
truir as suas capacidades nucleares em resposta a mudanças no ambiente 
para alcançar e sustentar uma vantagem competitiva. Por essa defini-
ção, primeiro argumentamos que as capacidades dinâmicas não são sim-
plesmente processos, mas estão incorporados em processos. (p. 35).

Conjunto de proces-
sos organizacionais

Teece (2007) Capacidades dinâmicas, por outro lado, dizem respeito a atividades de 
alto nível que apontam para capacidade da administração de perceber e, 
em seguida, aproveitar as oportunidades, controlar ameaças, e combinar e 
reconfigurar ativos especializados e coespecializados para atender às neces-
sidades dos clientes e para sustentar e ampliar aptidão evolutiva, assim, 
desenvolvendo valor, em longo prazo para os investidores (p. 1344).

Habilidade da gestão 
organizacional

Cavusgil, Seggie 
e Talay (2007)

Processos organizacionais específicos pelos quais os admi-
nistradores alteram sua base de recursos (p.162).

Processos 
organizacionais

Quadro 1- Definições e Ênfase das Capacidades Dinâmicas
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Doving e Goo-
derham (2008)

Nossa visão é de que as capacidades dinâmicas são melhor conce-
bidas como rotinas duradouras, sistemas e processos que são visí-
veis, conhecidos, e que, gerencialmente, destinam-se, como um 
meio para atingir novas configurações de recursos (p. 845).

Rotinas, proces-
sos e sistemas 
organizacionais

Ambrosini e 
Bowman (2009)

A capacidade dinâmica não é uma capacidade no sentido da VBR, 
uma capacidade dinâmica não é um recurso. A capacidade dinâ-
mica é um processo que tem impacto sobre os recursos (p. 34).

Processos 
organizacionais

Fonte: Tondolo e Bitencourt (2014, p.146 e 147).

Dentro dessa linha teórica de pensamento proposta 
por Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dinâ-
micas têm como propósito reforçar e estimular a 
criação por meio do desenvolvimento de novas capa-
cidades gerenciais que visem à sinergia entre as áreas 
organizacionais, funcionais e tecnológicas, as quais 
serão difíceis de serem imitadas pela concorrência 
e, dessa forma, estimularão a vantagem competitiva 
organizacional. 

As capacidades dinâmicas oportunizam o desenvolvi-
mento de capacidades de gestão e de aprimoramento 
das qualificações organizacionais, funcionais e tecno-
lógicas difíceis de imitar (Eisenhardt; Martin, 2000). 
Nesse sentido, as capacidades dinâmicas privilegiam 
especialmente áreas organizacionais como pesquisa 
e desenvolvimento de produtos e processos, inovação 
e transferência tecnológica, assim como manufatura, 
recursos humanos e aprendizagem organizacional 
(Eisenhardt; Martin, 2000).

Após 10 anos, desde que o conceito capacidades dinâ-
micas emergiu, em 1997, Teece (2007, p. 1319) propõe um 
aprimoramento em relação ao construto capacidades 
dinâmicas ao explicar que essa abordagem teórica está 
fortemente relacionada à “capacidade de identificar 
e moldar oportunidades e ameaças, aproveitar as 
oportunidades e manter competitividade por meio do 
reforço, combinação, proteção, e, quando necessário, 
reconfiguração dos ativos tangíveis e intangíveis da 
organização”. 

Por esse prisma teórico, Teece, Pisano e Shuen (1997) 
ressaltam que a vantagem competitiva somente irá 
ocorrer nas organizações se elas aproveitarem as 
capacidades já existentes na sua estrutura organiza-
cional (exploitation) e desenvolverem novas capaci-
dades (exploration) simultaneamente, propondo um 
ambiente de sinergia entre as capacidades exploration 
e exploitation. 

Pelo espectro teórico de Teece, Pisano e Shuen (1997), 
mostra-se relevante ressaltar que as capacidades 
dinâmicas permitem que os tomadores de decisões nas 
organizações consigam desenvolver uma visão mais 

sistêmica do ambiente interno e externo, utilizando 
seus recursos e capacidades, tendo a habilidade 
de integrar, construir e reconfigurar competências 
internas e externas, em prol do desenvolvimento 
das estratégias que deverão ser fonte de vantagem 
competitiva para a organização (Teece et al., 1997).

Contribuindo com a linha de pensamento de Teece, 
Pisano e Shuen (1997), os autores Augier e Teece 
(2008) salientam que o dinamismo das capacidades 
dinâmicas manifesta-se nas estratégias específicas 
e processos organizacionais desenvolvidos e que a 
manifestação da competitividade é um fator emergente 
da sistematização resultante desse processo decisó-
rio estratégico que atua nas estratégias e processos 
organizacionais. É fundamental para o sucesso das 
capacidades dinâmicas a recombinação e harmo-
nização dos recursos estratégicos a fim de melhor 
e mais rapidamente proporcionar oportunidades 
de adaptação da organização ante as mudanças e 
mutações enfrentadas nos ambientes de negócios 
dinâmicos (Augier; Teece, 2008). 

Ratificando Augier e Teece (2008), os autores Ambrosini, 
Bowman e Colier (2009) explicam que o fenômeno 
capacidades dinâmicas tem como ponto de partida 
inicial o fato de que as organizações são formadas 
por um conjunto de recursos disponíveis para a orga-
nização, que estão alinhados por meio de ações e 
decisões estratégicas baseadas em ambientes em que 
ocorrem rápidas mudanças mercadológicas. 

As mudanças que ocorrem na organização e nos 
ambientes dinâmicos atuam para formar um conjunto 
de recursos da firma, que podem se manifestar por 
meio da alavancagem dos recursos existentes ou pela 
criação, liberação ou acesso a novos recursos, o que 
implica o desenvolvimento de estratégias organi-
zacionais alinhadas aos ambientes dinâmicos para 
conquistar a vantagem competitiva (Danneels, 2010).

Desse modo, Zahra et al. (2006) e Helfat e Peteraf (2009) 
destacam que o construto capacidades dinâmicas 
no campo científico requer mais estudos empíricos 
para a sua validação científica, pois ainda não há um 
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paradigma consensual absoluto que rege as capaci-
dades dinâmicas no cenário da estratégia entre os 
pesquisadores. 

Corroborando Zahra et al. (2006) e Helfat e Peteraf 
(2009), os autores Williamson (1999), Priem e Butler 
(2001), Kraatz e Zajac (2001) e Newbert (2007), Zollo e 
Winter (2002), Delbridge et al. (2006), Ambrosini et al. 
(2009), Wang e Ahmed (2007), SchreyÖgg e Kliesch-Eberl 
(2007) destacam que o fenômeno capacidades dinâ-
micas ainda é um construto tautologicamente vago, 
que não possui um arcabouço teórico consolidado e 
consistente no cenário científico organizacional devido 
às lacunas teóricas empíricas que ainda não foram 
pesquisadas, preenchidas e contempladas no campo da 
literatura e, principalmente, em decorrência do baixo 
número de testes empíricos utilizando a abordagem 
capacidades dinâmicas no ambiente organizacional. 

Alsos et al. (2007) e Argote e Ren (2012) salientam 
ainda que há uma grande lacuna teórica que pre-
cisa ser compreendida e desenvolvida para explicar 
como as capacidades dinâmicas se desenvolvem e 
ocorrem dentro das capacidades organizacionais 
nos ambientes dinâmicos, sendo esse considerado 
o foco principal para a consolidação do construto 
capacidades dinâmicas. 

No cenário das pesquisas organizacionais brasileiras, 
Picoli, Souza e Takahashi (2013) desenvolveram um 
estudo bibliométrico sobre capacidades dinâmicas 
no período de 1997 a 2012, por meio do qual iden-
tificaram 19 artigos publicados nos periódicos mais 
relevantes da área da Administração no Brasil entre os 
níveis A1 e B2, no sistema WebQualis da Coordenação 
de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior 
(CAPES), sete dos quais classificam-se como ensaios 
teóricos, o que representa uma preocupação com a 
consolidação do conhecimento na área; já os trabalhos 
teórico-empíricos, por sua vez, necessitam de maior 
rigidez e rigor metodológico quanto à explicação da 
análise dos dados utilizados quanto aos critérios de 
validade e confiabilidade.

Com base nos resultados sobre o construto capaci-
dades dinâmicas apresentados nesse estudo biblio-
métrico em 2013, Picoli, Souza e Takahashi (2013, p. 
13) sinalizam que “a baixa quantidade de artigos 
identificados confirma que o tema ainda está na sua 
infância e que pesquisadores brasileiros têm dire-
cionado esforços para compreendê-lo teoricamente 
e empiricamente”. 

Para Zahra et al. (2006) e Helfat e Petaraf (2009), as 
capacidades dinâmicas dizem respeito a uma abor-
dagem que ainda está se concretizando nos estudos 
organizacionais, pois não há consenso entre os pes-
quisadores e, além disso, existem inconsistências 

teóricas, especialmente empíricas, que requerem mais 
estudos para dar robusteza à abordagem capacidades 
dinâmicas a fim de que esta se consolide nos estudos 
organizacionais como uma futura e possível teoria. 

Ao mesmo tempo, Zahra et al. (2006) e Helfat e Peteraf 
(2009) afirmam que o construto capacidades dinâ-
micas deverá se consolidar com o passar do tempo, 
desde que os pesquisadores desenvolvam pesquisas 
aplicadas nas organizações para a validação acadê-
mica, pois essa abordagem ainda é um fenômeno 
relativamente novo.

Diante do contexto apresentado neste referencial 
teórico, nota-se, em geral, que o construto capacida-
des dinâmicas vem sofrendo um processo evolutivo 
de amadurecimento do conceito (Eisenhardt; Martin, 
2000, Teece, 2007), principalmente pelas replicações 
das pesquisas organizacionais, que vão consolidando 
o construto, e pelos testes, que lhe dão a validade 
científica e estimulam a ampliação de novos elementos 
na configuração das capacidades dinâmicas. 

Dessa forma, as capacidades dinâmicas trazem um 
novo paradigma conceitual para o composto estra-
tégico das organizações, que deverá contribuir para 
gerar entendimento de como a vantagem competitiva 
pode florescer por meio das estratégias organizacio-
nais para as organizações que atuam especialmente 
em ambientes de forte concorrência, globalizados e 
dinâmicos (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

3 Metodologia

A revisão sistemática de literatura, tal como outros 
diferentes tipos de estudo de revisão, é uma forma 
de pesquisa em que se utiliza como fonte de dados 
a literatura existente e disponível sobre determinado 
tema ou assunto. Esse método de investigação dis-
ponibiliza um abrangente resumo das evidências de 
uma estratégia de intervenção específica, mediante 
a aplicação de métodos explícitos e sistematizados 
de busca, apreciação crítica e síntese da informação 
selecionada. As revisões sistemáticas são úteis para 
agrupar as informações de um grande número de 
estudos realizados separadamente sobre determinado 
assunto, que podem apresentar resultados semelhan-
tes e/ou conflitantes, bem como identificar temas que 
necessitam de evidência, auxiliando na orientação 
para investigações futuras (Sampaio; Mancini, 2007).

Como forma de busca de obras essencialmente impor-
tantes para elaboração deste ensaio teórico, foi utili-
zada a técnica da bola de neve (Biernacki; Waldorfd, 
1981) juntamente com a revisão sistemática da lite-
ratura. Essa técnica permitiu identificar referências 
bibliográficas seminais e pesquisas acadêmicas a 
capacidades dinâmicas. Em sua essência, a bola de 
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neve é uma forma de amostra não probabilística uti-
lizada em pesquisas sociais na qual os participantes 
iniciais de um estudo indicam novos participantes, 
que, por sua vez, indicam novos participantes e assim 
sucessivamente, até que seja alcançado o objetivo 
proposto, chamado de ponto de saturação. O ponto 
de saturação é atingido quando os novos entrevis-
tados passam a repetir os conteúdos já obtidos em 
entrevistas anteriores, sem acrescentar novas infor-
mações relevantes à pesquisa (WHA, 1994). No caso 
deste ensaio, foi aplicada essa técnica no referencial 
teórico dos artigos consultados em bases de dados, 
como forma de se alcançar os autores seminais e 
pesquisas relacionadas até o ponto de saturação. 

Foram utilizadas duas bases de dados para a coleta 
dos artigos desta pesquisa: a primeira corresponde 
à base de dados EBSCO Host, que está associada às 
publicações internacionais, e a segunda corresponde 
à base de dados brasileira SPELL, responsável pela 
publicação e indexação de diversos artigos e perió-
dicos no Brasil. As pesquisas foram realizadas no mês 
de novembro de 2015.

Na primeira base de dados utilizada, foram marcadas 
as opções de pesquisa no Academic Search Complete 
e Business Source Complete, com filtro para busca em 
apenas periódicos acadêmicos. Foram identificados 
892 artigos relacionados à palavra-chave ‘dynamic 
capabilities’, ao passo que, na segunda base de dados, 
foram localizados 24 artigos acadêmicos nacionais 
associados à palavra-chave ‘capacidades dinâmicas’ 
em periódicos acadêmicos. 

Os artigos foram separados por ano de publicação e 
classificados de acordo com o fator de impacto dos 
periódicos, utilizando-se os valores de classificação 
disponíveis no Qualis/Capes, quando, então, foi pos-
sível realizar a técnica da bola de neve para seleção 
das obras e autores seminais de maior impacto e 
importância.

4 Proposta Para Uma Agenda de Pesquisa Relacio-
nada à Abordagem Capacidades Dinâmicas

Como resultados e contribuições deste ensaio teórico 
relacionado ao campo das estratégias organizacionais, 
busca-se propor uma agenda de pesquisa para fomen-
tar o desenvolvimento de estudos teórico-empíricos 
sobre o fenômeno capacidades dinâmicas. Desse 
modo, esta agenda de pesquisa tem como propósito 
contribuir para estimular o fortalecimento e a valida-
ção do construto capacidades dinâmicas por meio de 
pesquisas científicas aplicadas nas organizações pelos 
pesquisadores organizacionais no cenário brasileiro. 

Picoli, Souza e Takahashi (2013) ressaltam que há uma 
baixa produção de artigos científicos sobre o fenômeno 

capacidades dinâmicas relacionados aos estudos 
organizacionais brasileiros, demonstrando que há um 
vasto campo fértil para ser semeado e explorado para 
a compreensão de como as capacidades dinâmicas 
ocorrem no âmbito organizacional em diversas áreas 
do conhecimento da Administração (Picoli; Souza, 
Takahashi, 2013) por meio do desenvolvimento de 
estratégias adotadas pelas organizações que visem 
levar vantagem competitiva ao utilizar adequada-
mente seus recursos, capacidades e competências 
considerando os fatores que estão acontecendo nos 
seus ambientes internos e externos.

 Dessa forma, considerando a relevância do construto 
capacidades dinâmicas no cenário organizacional no 
campo das estratégias, a fim de que este se consolide 
nos estudos organizacionais como uma futura e pos-
sível teoria (Zahra et al., 2006; Helfat; Petaraf, 2009), 
propõe-se a seguinte agenda de pesquisa, que traz 
uma perspectiva multidisciplinar ao abordar áreas 
temáticas que estão inter-relacionadas no campo da 
Administração, de acordo com o Quadro 2:

Essa agenda de pesquisa elencou oito temas relacio-
nados ao campo da Administração que podem servir 
como fonte de pesquisas para o desenvolvimento de 
estudos teórico-empíricos destinados à abordagem 
capacidades dinâmicas.

Na revisão de literatura realizada para a elaboração 
deste ensaio teórico, percebeu-se uma lacuna justa-
mente nos assuntos sugeridos para pesquisas futuras. 
O conteúdo dos artigos pesquisados não relacionava 
o construto capacidades dinâmicas com nenhum dos 
oito temas propostos. 

Ao relacionar o construto capacidades dinâmicas 
com o resultado dos estudos realizados por Barossi 
(2015), Machado (2015), Sartori (2015) e Silva (2016), 
pode-se verificar uma grande oportunidade futura de 
estudos que podem gerar importantes implicações, 
tanto teóricas como gerenciais, para diversas linhas 
de pesquisa e diversos tipos de organizações. Além 
disso, os temas propostos são extremamente atuais, 
principalmente em tempos de crise quando cada vez 
mais as organizações necessitam se reinventar para 
sobreviver.

É importante ressaltar, ainda, que essa agenda de pes-
quisa, embora não tenha o propósito de ser definitiva 
ou de esgotar o construto estudado neste referencial 
teórico, busca contribuir com mais um passo para 
a construção e validade do fenômeno capacidades 
dinâmicas no cenário organizacional das pesquisas 
científicas.

122  International Journal of Business & Marketing (IJBMKT), Porto Alegre, v. 2, n. 1, 2017, 114–126

UMA VISITA TEóRICA à ABORDAGEM CAPACIDADES DINâMICAS A PARTIR DA PERSPECTIVA DOS AUTORES SEMINAIS TEECE, PISANO E SHUEM



1. Analisar o desenvolvimento de capacidades dinâmicas para cocriação 
de valor no mercado da base da pirâmide, identificando os impactos 
dessa estratégia na inclusão e sustentabilidade social, representada 
pelas ações de melhoria na comunidade.

2. Analisar como as empresas brasileiras que buscam internacionaliza-
ção utilizam seus recursos, capacidades e competências para alcançar 
vantagem competitiva e desempenho superior em mercados externos 
e dinâmicos por meio das capacidades dinâmicas. 

3. Analisar a trajetória de empresas em diferentes segmentos que são 
líderes no mercado brasileiro, por meio de um estudo longitudinal, que 
enfatiza a mobilização de seus recursos, capacidades e competências 
ao longo do desenvolvimento de sua história no mercado pelo prisma 
das capacidades dinâmicas alinhadas às ações estratégicas desenvol-
vidas nos momentos de crescimento e crise.

4. Investigar como as capacidades dinâmicas contribuem para que 
as empresas defendam e sustentem sua vantagem competitiva em 
mercados dinâmicos em relação aos seus concorrentes em prol da 
sustentabilidade organizacional.

5. Identificar as implicações e proposições, com base na trajetória 
organizacional, para o desenvolvimento de capacidades dinâmicas 
de empresas brasileiras ao projetarem suas ações estratégicas em 
possíveis cenários no mercado internacional nas próximas décadas. 

6. Analisar como o processo de inovação tecnológica é potencializado 
pelos recursos internos e externos das empresas quando estas desen-
volvem estratégias a partir da perspectiva capacidades dinâmicas.

7. Investigar como são estabelecidas as relações entre as capacidades 
dinâmicas e a inovação em serviços nas empresas brasileiras a partir da 
implementação e da manutenção de práticas estratégicas que gerem 
sustentabilidade empresarial.

8. Analisar o desenvolvimento das capacidades dinâmicas como estra-
tégia organizacional que gera vantagem competitiva em setores como 
os varejistas, automobilístico, industrial e petrolífero em empresas 
brasileiras, por meio de estudo de casos.

Fonte: Elaborado pelos autores

5 Considerações Finais

Desde que o construto capacidades dinâmicas emergiu, 
em 1997, tendo sua origem associada principalmente 
a partir da perspectiva teórica da visão baseada em 
recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; 
Barney, 1986, 1991; Peteraf, 1993; Collis; Montgomery, 
1995, Rumelt, 1984), pelas mãos dos autores seminais 
Teece, Pisano e Shuen, no artigo “Dynamic Capabilities 
and Strategic Management”, no cenário organizacio-
nal das pesquisas científicas destinadas ao campo 
das estratégias, já se passaram quase 18 anos até o 
presente ano de 2015. 

Nesse período de tempo, diversos autores internacio-
nais, como, por exemplo, Eisenhart e Martin (2000), 
Teece (2007; 2009), Zahra et al. (2006), Augier e Teece 
(2008) e Helfat e Peteraf (2009) etc., têm contribuído 
para o desenvolvimento e fortalecimento acerca dos 
conceitos e definições que explicam o significado 
teórico sobre o fenômeno capacidades dinâmicas e, 
principalmente, para entender como esse construto 
ocorre e manifesta-se nas organizações no momento 
em que elas fazem uso de seus recursos, capacidades 
e competências ao considerar o ambiente interno e 
externo em que as organizações estão inseridas, que 
estão sob constantes mudanças e mutações. 

Quadro 2 – Agenda de Pesquisa
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Houve algumas limitações para realização deste 
estudo, principalmente no que se refere à aborda-
gem do referencial teórico. O construto capacidade 
dinâmicas ainda carece de uma maior presença em 
estudos teórico-empíricos, já que muitos artigos 
selecionados tratavam de assuntos similares e pouco 
desenvolvidos. Outro fato que chamou a atenção foi 
a falta de produção recente sobre o tema. As obrais 
seminais e de maior impacto já têm idade superior a 
10 anos, o que mostra pouco avanço nos estudos de 
tal tema, sem implicações teóricas mais significativas. 
A escolha da agenda de pesquisa, também, de certa 
forma, tornou-se uma limitação, pelo vasto campo 
de pesquisa na área das ciências sociais, mais preci-
samente em Administração. Foram escolhidos temas 
mais relevantes na concepção dos autores.

Em relação ao exposto, ainda há um longo caminho 
teórico a ser percorrido para a consolidação do cons-
truto capacidades dinâmicas no campo das estratégias 
como uma possível teoria, pois, na literatura científica 
e nos estudos organizacionais ainda não se estabe-
leceu um consenso entre os pesquisadores sobre as 
capacidades dinâmicas; além disso, encontram-se 
inconsistências teóricas, especialmente empíricas 
acerca desse fenômeno. (Zahra et al., 2006; Helfat; 
Peteraf, 2009). 

Em outras palavras, pode-se inferir que há um vasto 
campo fértil a ser explorado e pesquisado para con-
tribuir com o desenvolvimento de pesquisas organi-
zacionais teórico-empíricas destinadas ao construto 
capacidades dinâmicas no campo científico que visam 
dar validação para esse fenômeno. Por fim, este ensaio 
teórico construiu uma narrativa teórica baseada na 
origem, conceitos e perspectivas sobre a abordagem 
capacidades dinâmicas para analisar e investigar 
a forma pela qual esse construto pode contribuir 
teoricamente para o campo das estratégias orga-
nizacionais em prol da vantagem competitiva em 
ambientes de negócios dinâmicos, globalizados e de 
rápidas transformações.

A partir desse propósito, como contribuição teórica 
para a área do conhecimento da Administração focada 
nas estratégias, desenvolveu-se uma agenda de pes-
quisa, na qual foram elencadas oito possíveis áreas 
para o desenvolvimento de pesquisas aplicadas sobre 
o construto capacidades dinâmicas em organizações 
brasileiras, pois esse fenômeno, no Brasil, ainda pre-
cisa ser mais intensamente pesquisado, testado e 
posteriormente validado.
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