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Resumo: O presente artigo faz uma investigação empírica sobre a eficiência das capacidades dinâmicas 
em cooperativas, visando compreender os benefícios e os possíveis limites na melhoria das atividades 
rotineiras de prestação de serviços aos seus cooperados e público. Os resultados confirmam que as ca-
pacidades dinâmicas proporcionam boas práticas para os gestores no fortalecimento da posição na ca-
deia de valor e aumento da conscientização sobre a resiliência mercadológica. As cooperativas que se 
adaptam as mudanças contemporâneas, desenvolvem uma tipologia de sustentabilidade significativas 
para desenvolvimento de novos mercados. Assim, as capacidades dinâmicas auxiliam também no des-
carte de recursos obsoletos e inúteis, substituindo-os por novos recursos ou fazendo melhor uso dos 
existentes. Outra consideração, é que essas elas devem ser gradualmente implantadas à medida que as 
outras se consolidam. De modo que, as capacidades dinâmicas são avanços em uma estrutura multidis-
ciplinar para explicar o desempenho cooperativo a longo prazo. 
 
Palavras-chave: Integração de recursos. Gestão do conhecimento. Tomada de decisão. 
 
Abstract: This article makes an empirical investigation about the efficiency of the dynamic 
characteristics in cooperatives, it understands the benefits and the possible limits in the improvement 
of the routine activities of rendering services to its members and public. The results confirm that 
dynamic resources provide good practices for managers in strengthening their position in the value 
chain and increasing awareness of market resilience. Cooperatives that adapt to contemporary 
changes, develop a typology of sustainability related to the development of new markets. Thus, as 
dynamic resources also help, do not discard obsolete and useless resources, replacing them with new 
resources or making better use of existing ones. Another consideration is that these should be gradually 
implemented as the others consolidate. So, dynamic functionalities are advances in a multidisciplinary 
structure to explain long-term cooperative performance. 
 
Keywords: Resource integration. Knowledge management. Decision making. 
 
Resumen: Este artículo realiza una investigación empírica sobre la eficiencia de las características 
dinámicas en las cooperativas, comprende los beneficios y los posibles límites en el mejoramiento de 
las actividades rutinarias de prestación de servicios a sus socios y público. Los resultados confirman 
que los recursos dinámicos proporcionan buenas prácticas para que los gerentes fortalezcan su 
posición en la cadena de valor y aumenten la conciencia sobre la resiliencia del mercado. Las 
cooperativas que se adaptan a los cambios contemporáneos desarrollan una tipología de 
sostenibilidad relacionada con el desarrollo de nuevos mercados. Así, como los recursos dinámicos 
también ayudan, no descarte recursos obsoletos e inútiles, reemplazándolos por nuevos recursos o 
haciendo un mejor uso de los existentes. Otra consideración es que estos deben implementarse 
gradualmente a medida que los demás se consolidan. Entonces, las funcionalidades dinámicas son 
avances en una estructura multidisciplinaria para explicar el desempeño cooperativo a largo plazo. 
 
Palabras clave: Integración de recursos. Gestión del conocimiento. Toma de decisiones. 
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INTRODUÇÃO 

O crescimento da população e consequentemente o consumo de alimentos, tem 
impulsionado mudanças comportamentais em cooperativas. Os modelos tradicionais 
tendem a passar por adequações ao atual momento econômico, fomentado pela neces-
sidade uma melhor organização institucional frente ao desenvolvimento de novas tec-
nologias (FAYOS-GARDÓ; CALDERÓN-GARCÍA; ALMANZAR, 2017; HUI; HUANG; 
YIJUN, 2013). Neste contexto uma cooperativa, precisa ajustar sua oferta de produtos 
à uma demanda em constante mudança, bem como ter a capacidade de se adaptar de 
forma continua (RAMBORGER et al., 2019).  

As cooperativas assumem, devido aos seus princípios doutrinários, a função de 
associação, enquanto reunião de pessoas, de empresa e de capital. Elas são dirigidas 
pelos cooperados dos quais também assumem o papel de dono e usuário do 
empreendimento - autogestão (ARANDO; PEÑA; VERHEUL, 2009; PÉROTIN, 2006). 
Sua produção tem o intuito de infundir dinheiro e oportunidades sem ajuda financeira 
e entrada de receita (STEWART, 2003). 

Mercados conturbados em que exijam cooperativas extremamente competiti-
vas, há a necessidade de transformar sua base de recursos para adaptar-se às mudan-
ças na perspectiva de identificar as oportunidades de mercado (SARKIS; ZHU; LAI, 
2011). Nesse sentido, uma teoria que corrobora com as transformações das oportuni-
dades refere-se as capacidades dinâmicas, a qual é definida como “a capacidade de in-
tegrar, construir e reconfigurar recursos/competências internos e externos para abor-
dar e moldar ambientes de negócios em rápida mudança” (BOGERS et al., 2019). No 
contexto contemporâneo as capacidades dinâmicas afetam a cultura do planejamento, 
os empreendimentos carecem de um projeto aglutinador dos interesses mútuos. Esta 
circunstância requer a atenção redobrada à gestão ao passo que os processos dão ori-
gem a capacidade de resposta (PEREIRA et al., 2009). Assim, será realizada uma revi-
são sistemática visando a investigação e exploração das capacidades dinâmicas nas co-
operativas como aporte para seu desenvolvimento. Este artigo está estruturado em 
quatro partes: introdução, procedimentos metodológicos, apresentação e discussão 
dos resultados e considerações finais.  

 
2 - METODOLOGIA 

 
A presente pesquisa se caracteriza como sendo de carácter teórico e tem como 

base a análise da literatura científica sobre capacidades dinâmicas e cooperativas no 
mundo. A seleção da literatura pertinente ao estudo se deu via busca de artigos inde-
xados nas bases de dados Elsevier Web of Science, Scopus e Science Direct. Nestas ba-
ses foram utilizados os termos de pesquisa: (cooperative*) e (''dynamic capabilities''), 
ambos os termos, deveriam constar inicialmente no título, resumo e palavras chaves. 
Na busca resultaram 342 publicações selecionadas, tendo os seguintes critérios de in-
clusão: (i) ser artigo científico completo (resumo, introdução, metodologia, resultados 
e conclusões); (ii) artigo científico publicado na língua inglesa e com livre acesso. Não 
foi definido limite de tempo para a triagem dos trabalhos visando identificar quando 
iniciaram os estudos sobre as temáticas de interesse e como se comportaram no decor-
rer dos anos, tendo como limite o ano de 2019. Destes procedimentos foram excluídas 
126 publicações que não atendiam os critérios de inclusão. Esta revisão contou com a 
etapa inicial: leitura do título, resumo e palavras chaves – foram excluídos 137 artigos; 
etapa intermediaria: leitura da introdução e conclusão – foram excluídos 52 artigos; e 
a etapa final: leitura do artigo completo, foram excluídos 13 artigos.  
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Os 34 trabalhos restantes, seguiram para a fase de releitura na íntegra para com-
preendê-los, assim como, buscar identificar as partes mais significativas dos artigos 
para a montagem da revisão. Esta fase, baseando-se numa análise qualitativa, utili-
zando como técnica a análise de conteúdo. A Quadro 1, apresenta os artigos e autores 
que embasaram esta pesquisa.  

 
Quadro 1 - Autores dos artigos extraídos da análise 

Cakirlar, Eking e 
Dikenell (2008) 

Sepehri (2011) Inan e Bititci 
(2015) 

Garcia e Kolbe 
(2017) 

Yuan et al (2018) 

Katzy e Crowston 
(2008) 

Evers, andersson 
e Hannibal 
(2012) 

Ma, Lei e Cai 
(2015) 

Gardo, Garcia e 
Almanzar (2017) 

He, Yi, Wei 
(2019) 

Bochard e Hoyer 
(2009) 

Almeida e Ma-
chado Filho 
(2013) 

Piening e Salge 
(2015) 

Ortega et al. 
(2017) 

Jiao et al (2019) 

Camison e Villar 
(2009) 

Rodriguez, Wise 
e Martinez 
(2013) 

Rossignoli e Ric-
ciardi (2015) 

Suarez, Bustelo, 
Torne (2017) 

Kang et al. (2019) 

Chen (2010) Teece (2014) Rios, Rivera e 
Garcia (2016) 

Ji, Jia e Xu 
(2018) 

Mora-Monge et 
al (2019) 

Covin e Hull 
(2010) 

Cardoso, Martins 
e Kato (2015) 

Zheng e Calla-
ghan (2016) 

Rezazadeh e No-
bari (2018) 

Vezina, Ben e 
Malo (2019) 

Sanchez et al. 
(2010) 

Borch e Batalden 
(2015) 

Gans (2017) Windsperger et 
al.  (2018) 

 

Fonte: Pesquisa direta (2020). 
 
 
3 - RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 
As capacidades dinâmicas consistem em três componentes: capacidade adapta-

ção, de absorção e de inovação (BORCH; BATALDEN, 2015; JI; JIA; XU, 2018). A ca-
pacidade de adaptação refere-se às habilidades de incorporar e internalizar tecnologias 
e práticas externas nos processos internos de produção eficiente (KATZY; 
CROWSTON, 2008). A capacidade de absorção enfatiza em adquirir, armazenar, orga-
nizar e compartilhar conhecimento. A capacidade de inovação refere-se a monitorar o 
ambiente, antecipar mudanças e reimplementar recursos para transformar as práticas 
existentes (CAMISÓN; VILLAR, 2009). Esses recursos estão embutidos nas rotinas or-
ganizacionais e podem aprimorar os recursos organizacionais visando inovações radi-
cais (ZHOU et al., 2018). 

Garcia e Kolbe (2017) definem capacidades dinâmicas, como os pontos fortes da 
empresa, necessários para se adaptar às mudanças de clientes e novas oportunidades 
tecnológicas. Para Gardó (2017), as capacidades dinâmicas são o potencial (inimitável) 
da empresa de gerar novos conhecimentos organizacionais a partir de contínua criação, 
expansão, melhoria, proteção, integração, reconfiguração, renovação, recreação, 
aumento e reconstrução de suas competências essenciais, a fim de responder a 
mudanças nos mercados e tecnologias que incluem a capacidade da empresa de 
configurar o ambiente em que opera. Desenvolvendo novos produtos ou processos com 
a projeção e implementação de modelos de negócios para manter e até mesmo 
expandir as vantagens competitivas (HULL; COVIN, 2010). As instituições precisam 
adaptar-se as mudanças constantes para permanecerem bem-sucedidas. Quando o 
ambiente é dinâmico ou imprevisível, as empresas são especialmente desafiadas a 
reformular suas operações (INAN; BITITCI, 2015; KANG et al., 2019; ZHOU et al., 
2018), ver Figura 1. Pois, ao revisar suas operações estratégicas, a organização permite 
que a capacidade de adaptação fomente a formação de estratégias primárias e 
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complementar de recursos, a governança define as funções e procedimentos para a 
tomada de decisão. Já o desenvolvimento implica no conhecimento de ciência e 
tecnologia, consequentemente no desenvolvimento de capacidades de gerenciamento 
dinamismo dos fluxos de trabalho, revisando os acordos de funcionamento e 
reconfiguração da estrutura de relacionamento. Sendo assim, a visualização de 
resultados tende a apresentar uma aprendizagem contínua de medição de vetores 
tangíveis e intangíveis de desenvolvimento da cooperativa (REZAZADEH; NOBARI, 
2018). 

 
Figura 1 – Modelo de integração das Capacidades Dinâmicas em Cooperativas 

 
Fonte: Adaptado de Cabanelas, Omil e Vázquez (2013). 

 
As mudanças na estrutura implicam, por exemplo, na mudança de um canal de 

terceiros para o proprietário ou, inversamente, a franquia das lojas próprias ou a mu-
dança de concessões na loja para lojas diretamente, à medida que a expansão pós-en-
trada ocorre. Isso reflete a interação dos recursos para o gerenciamento de canais com 
de adaptação e gerenciamento de conhecimento (PIENING; SALGE, 2015; VÉZINA; 
SELMA; MALO, 2019). Os resultados sugerem que a natureza dos relacionamentos é 
diversa, dependendo dos modos de entrada, e mesmo entre os canais da mesma em-
presa, o que exige capacidade de adaptação (CABANELAS; OMIL; VÁZQUEZ, 2013; 
KANG et al., 2019). Constata-se que é mais provável que os relacionamentos por pro-
cessos de confiança, comunicação frequente e informal estejam presentes ao usar lojas 
de propriedade direta (CAMISÓN; VILLAR, 2009; HULL; COVIN, 2010).  

O melhor uso do recurso operacional permite que uma instituição realize a ati-
vidade continuamente, usando mais ou menos as mesmas técnicas na mesma escala 
para oferecer suporte a produtos e serviços existentes (CARDOSO; MARTINS; KATO, 
2015; ORTEGA et al., 2017). Instituições como as cooperativas são estabelecidas para 
alcançar economias de escala e obter benefícios econômicos para os agricultores, me-
lhorando seu poder de barganha no mercado, reduzindo os custos ao reunir capital e 
recursos por meio de empresas cooperativas (GIANNAKAS; FULTON, 2003; JI; JIA; 
XU, 2018). A capacidade dinâmica é uma característica importante da literatura para 
a formulação e implantação de estratégias na qual a cooperativa deve focar de forma 
clara e concisa (MORA-MONGE et al., 2019), ver Figura 2. O quadro teórico sugere 

Desenvolvimento 
de capacidades 
dinâmicas em 

aprendizagem e 
inovação

Estratégia Primária
Regras e visão Proximidade

Relações de cooperação anteriores
Confiança entre membros

Complementaridade de recursos e capacidades
Heterogeneidade dos agentes

Apoio Financeiro

Definição de função
Procedimentos de tomada de decisão

Implicações de tomada de decisão
Grupos multidisciplinares

Desenvolvimento de estratégia
Implicação operacional

Processos relacionados ao 
conhecimento em C&T

Formação

Governança

Dinâmica

Medir e comunicar taxas de transferência
Inovação em processos
Aprendizagem continua

Medindo e comunicando resultados
Imagem Cooperativa 
Acesso ao mercado

Inovação de produtos/serviços
Retorno financeiro

Visualização de resultados

Visualização de Resultados
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que as capacidades dinâmicas são habilidades de reconfiguração das capacidades ope-
racionais, tendo como antecedentes a cultura organizacional e as capacidades de ab-
sorção e de aprendizagem. Assim, as capacidades dinâmicas são usadas para estender 
ou modificar suas rotinas atuais, resultando na organização de ambiente interno adap-
tável e focada na excelência estratégica. Nessas circunstâncias, se exige da cooperativa 
uma estrutura organizacional resiliente para lidar com os problemas e atender às ne-
cessidades de seus membros (LIN; WU, 2014). Considera-se que os parceiros coopera-
tivos usam a abundância de recursos do empreendedor para avaliar a probabilidade de 
reciprocidade futura desde o início.  

 
Figura 2 – Quadro teórico das capacidades dinâmicas em cooperativas 

 
Fonte: Adaptado de Inan e Bititci (2015). 

 
A avaliação racional da cooperação e os benefícios econômicos podem ser ad-

quiridos como um fator importante na consideração da cooperação de um parceiro 
(SÁNCHEZ et al., 2010). Assim, quanto mais abundantes os recursos próprios do em-
preendedor, maior a disposição dos parceiros externos de cooperar (NIELSEN; 
BÖRJESON, 2019). Diante de um crescente ambiente competitivo dinâmico, os toma-
dores de decisão devem explorar ainda mais o desenvolvimento das capacidades dinâ-
micas (LIN; WU, 2014; RODRIGUEZ; VICARI, 2014).  No que tange a isso, ao criar, 
crescer e modificar sua base de recursos tangíveis e intangíveis (RÍOS; RIVERA; 
GARCÍA, 2016) a cooperativa compartilha a noção crucial de mudança da estrutura 
organizacional (VÉZINA; SELMA; MALO, 2019).  

A evolução institucional está portanto, no cerne da abordagem das capacidades 
dinâmicas, definindo em termos de transformação de recursos (GUO et al., 2018). Ro-
driguez, Wise e Martinez (2013) destacam a falta de ferramentas metodológicas para o 
estudo de processos de rede e de cooperativas, exigindo, portanto, o desenvolvimento 
de teoria. O que explicita as diferentes fases envolvidas no desenvolvimento de uma 
rede de cooperativas que fazem parte do mercado para tentar aprofundar quais os pro-
cessos e fluxos específicos devem ser focados (CABANELAS; OMIL; VÁZQUEZ, 2013). 
Enfatiza-se particularmente o papel dos agentes (gestores) pelo alto grau de conheci-
mento especializado e uma posição fundamental na rede, tanto na criação de valor - 
capacidade de conhecimento - quanto para influenciar as decisões de mercado - com-
plementariedades, atitude e compatibilidade (CABANELAS; OMIL; VÁZQUEZ, 2013), 
ver Figura 3. 
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Figura 3 – Fatores do desenvolvimento de uma cooperativa dinâmica 

 
Fonte: Adaptado de Rezazadeh e Nobari (2018). 

 
A cooperativa ao identificar suas capacidades dinâmicas, condiciona a institui-

ção a estar preparada competitivamente por meio da estrutura ágil, relacionamento 
com o cliente, aprendizagem, inovação, controle e monitoramento (CABANELAS; 
OMIL; VÁZQUEZ, 2013). Para isso, devem alinhar o trabalho a assistência técnica e 
financeira, treinamento, motivação, instalações para compartilhar experiências e pre-
parar de maneira coordenada as análises de viabilidade (INAN; BITITCI, 2015; JI; JIA; 
XU, 2018). As capacidades dinâmicas têm um efeito positivo direto na sustentabilidade 
cooperativista, pois a construção multiescalar nos mecanismos organizacionais tende 
a constituir uma condição de menos sensibilidade as variações do mercado (HE; YI; 
WEI, 2019).  

A implementação da estratégia instrumental via capacidades dinâmicas são ati-
vidades específicas que estimulam os processos de ciência e tecnologia algo que deve 
resultar em novos produtos, serviços e procedimentos com uma carga significativa de 
conhecimento, o que, por sua vez, pode estimular o interesse dos agentes da rede na 
interação coletiva (BOCHARD; HOYER, 2009; CABANELAS; OMIL; VÁZQUEZ, 
2013). Essa implantação pode ser auxiliada por ferramentas e práticas de gerencia-
mento que são comumente usadas por empresas, mas podem ser adaptadas as coope-
rativas como a melhoria contínua, Just In Time, produção enxuta, gerenciamento de 
qualidade total, gerenciamento  totalmente produtivo e gerenciamento de relaciona-
mento com o cliente (BOGERS et al., 2019; CHEN, 2010). De modo que, as capacida-
des dinâmicas na cooperativa não só resultam da identificação das vantagens compe-
titivas, mas também do desenvolvimento de recursos dinâmicos, ver Figura 4. 
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Figura 4 – A lógica básica das capacidades dinâmicas em Cooperativas 

 
Fonte: Adaptado de Teece (2014). 
 

Os recursos dinâmicos não funcionam sozinhos, eles devem ser combinados 
com estratégias eficazes para gerar vantagem competitiva e consequentemente a lucra-
tividade da cooperativa (TEECE, 2014). As capacidades dinâmicas estão associadas as 
estratégias e as decisões gerenciais, assim como aos recursos genéricos e a capacidade 
ordinária (VÉZINA; SELMA; MALO, 2019). Mais especificamente, ao desenvolver uma 
estrutura voltada as capacidades dinâmicas facilitam na compreensão da gestão estra-
tégica, que pode então corroborar na explicação do sucesso ou fracasso na implantação 
de inovações na organização. 

 
4 – CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
Com base nas capacidades dinâmicas, as cooperativas ao adaptar-se as mudan-

ças contemporâneas desenvolvem uma tipologia de sustentabilidade cooperativista, no 
que tange às áreas sociais, econômicas e ambientais o que explicam por que algumas 
cooperativas são mais sustentáveis do que outras. Além disso, diferentes caminhos 
mostram como uma cooperativa pode evoluir para um modelo de cooperativa mais 
sustentável (JI; JIA; XU, 2018). Os resultados confirmam que as capacidades dinâmi-
cas viabilizam novas formas de análise tanto de empresas quanto demais organizações 
que podem ter implicações práticas significativas para os gerentes e gestores, podendo 
ajudar a fortalecer a posição na cadeia de valor e aumentar a conscientização sobre a 
resiliência mercadológica e as capacidades dinamizadoras. 

As cooperativas devem intencionalmente criar e aprimorar as capacidades di-
nâmicas, a fim de auxiliar às mudanças de práticas operacionais visando o maior en-
volvimento tecnológico. Aprimorar recursos dinâmicos é uma das alternativas, assim 
como manter sua estrutura organizacional flexível com o uso de equipes, para que re-
cursos e talentos possam ser reimplantados facilmente quando necessário. 

Para futuros trabalhos, dadas as evidências da revisão, há a necessidade de mais 
estudos que envolvam as capacidades dinâmicas e as cooperativas visando mensurar 
de forma ampla suas habilidades mercadológicas e suas funcionalidades, tanto voltado 
aos colaboradores quanto para os gestores e assim, conseguir ampliar suas funcionali-
dades e serviços prestados. As diferentes classificações de capacidades dinâmicas po-
dem produzir resultados alternativos, estudos futuros baseados em diferentes métodos 
de classificação são necessários. 
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