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RESUMO

O desenvolvimento das capacidades dindmicas habilita a empresa a inovar de forma
mais eficiente, e por conseguinte, melhorar seu desempenho. Esta tese apresenta um
framework para mensuracgéo do grau de desenvolvimento das capacidades dinamicas da
empresa. Através de técnicas de text mining uma bag of words especifica para as
capacidades dindmicas é proposta, bem como, baseado na literatura é proposto um
conjunto de rotinas para avaliar a operacionalizacéo e desenvolvimento das capacidades
dindmicas. Para avaliacdo das capacidades dinamicas, foram aplicadas técnicas de text
mining utilizando como fonte de dados os relatérios anuais de catorze empresas aereas.
Através da aplicacédo piloto foi possivel realizar um diagndstico das empresas aéreas e
do setor. O trabalho aborda uma lacuna da literatura das capacidades dinamicas, ao
propor um método quantitativo para sua mensuragdo, assim como, a proposicao de uma
bag of words especifica para as capacidades dindmicas. Em termos praticos, a
proposicéo pode contribuir para a tomada de decisdes estratégicas embasada em dados,
possibilitando assim inovar com mais eficiéncia e melhorar desempenho da firma.

Palavras chave: capacidades dindmicas; business analytics; text mining.



ABSTRACT

The development of dynamic capabilities enables the company to innovate more
efficiently and therefore improves its performance. This thesis presents a framework for
measuring the dynamic capabilities development. Text mining techniques were used to
propose a specific bag of words for dynamic capabilities. Furthermore, based on the
literature, a group of routines is proposed to evaluate the operationalization and
development of dynamic capabilities. In order to evaluate the dynamic capabilities, text
mining techniques were applied using the annual reports of fourteen airlines as the data
source. Through this pilot application it was possible to carry out a diagnosis of the
airlines and the sector as well. The thesis approaches a dynamic capabilities literature
gap by proposing a quantitative method for its measurement, as well as, the proposition
of a specific bag of words for dynamic capabilities. The proposition can contribute to
strategic decision making based on data, allowing firms to innovate more efficiently and
improve performance.

Keywords: dynamic capabilities; business analytics; text mining.
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1. INTRODUCAO

A relacdo positiva entre a capacidade inovadora e o desempenho da firma (Ar e
Baki, 2011; Denning, 2011; Ho, 2011; Walker et al., 2015) faz com que inovar seja
relevante dentro da estratégia empresarial (Andrew et al.,, 2010; Prajogo, 2016).
Diferentes aspectos, tanto internos quanto externos a empresa, impactam a capacidade
de inovar. Os fatores internos englobam aspectos gerenciais associados a intensidade de
P&D (Du et al., 2007; Tsai, 2009; Buesa e Heijs, 2010; Tsai et al., 2011; Bos et al.,
2013), politica de inovacdo (Wong e Chin, 2007; Wong et al., 2011), gestdo do
conhecimento (Vega-Jurado et al., 2008; Tsai, 2009; Wong et al., 2011; Ferraresi et al.,
2012) e capacidade tecnoldgica (Lall, 1992; Veja-Jurado et al., 2008) por exemplo. Ja
dentre os aspectos externos associados a capacidade de inovacdo estdo a maturidade da
industria (Bos et al., 2013; Tavassoli, 2015) e especificidades do mercado de atuacdo da
empresa (Dibrell et al., 2014; Molina-Castillo et al., 2011; Stanko e Oleros, 2013; Tsai e
Yang, 2013; Coad et al., 2016).

Esta diversidade de fatores torna complexa a gestdo do processo de inovacéo.
McKinsey (2016) verificou que, apesar de 84% dos executivos considerarem 0 processo
de inovacdo critico para seus negdcios, apenas 6% estavam satisfeitos com os resultados
do processo de inovacgao.

Para a gestdo eficiente da empresa, de tal forma que essa posso inovar em
ambientes dindmicos, Teece e Pisano (1994) e Teece et al. (1997) propdem a teoria das
capacidades dindmicas. A teoria das capacidades dinamicas extende a visdo da RBV
(Resource Based View) para mercados dindmicos (Helfat e Peteraf, 2003; Macher e
Mowery, 2009). Segundo a teoria das capacidades dindmicas, o desempenho da firma
esta relacionado aos processos e recursos da empresa (Teece, 2014a). A empresa deve
desenvolver a habilidade de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias
internas e externas (Teece et al., 1997). De tal forma, que a firma consiga perceber,
filtrar, formatar e calibrar oportunidades (capacidade de sensing), estruturar
procedimentos e incentivos para avaliar as oportunidades identificadas (capacidade de
seizing), bem como, alinhar e realinhar os ativos tangiveis e intangiveis da empresa
(capacidade de reconfiguracdo) (Teece et al., 1997; Teece, 2007). Conforme Teece
(2014b), o desenvolvimento das capacidades dinamicas habilita a empresa a inovar
constantemente, se adaptando as mudangas do mercado.

Contribuindo para o processo de gestdo, avancos tecnoldgicos impulsionaram a
disponibilidacdo de dados para tomada de decisBes gerenciais. M&quinas e dispositivos
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se tornaram fontes de informacdo, o que € ilustrado pela comercializacdo de sensores.
Enquanto no ano de 2012 foram comercializados 4.2 bilhdes de sensores, em 2014
foram comercializados 23.6 bilhdes (WEF, 2015). A reducéo de custos de computacéo,
assim como, novos desenvolvimentos em tecnologia da informacdo (Lausch et al.,
2015; Lim et al., 2015) facilitaram a coleta e armazenamento de dados. Ademais, 0
desenvolvimento de novos dispositivos utilizando estas tecnologias facilitou o trafego
de informag&o. Conforme Cisco (2016), o trafego de dados mdveis cresceu 4000 vezes
ao longo dos udltimos 10 anos, e quase 400 milhdes de vezes se considerarmos 0s
ultimos 15 anos.

Para Kusiak (2009), May (2009) e WEF (2015), a utilizacdo de uma abordagem
baseada em dados pode melhorar o processo de inovacdo das empresas. Avangos
tecnoldgicos (Lausch et al., 2015; Lim et al., 2015) e a reducdo de custos do processo de
computacdo (O’Neil e Schutt, 2013) viabilizam a aplicacdo de business analytics (BA)
para a tomada de decisao nas empresas.

BA pode ser definido como o processo de identificagdo de padrdes ou modelos
de decisdo matematica, a partir de um conjunto de dados, que possibilitem a tomada de
decisbes gerenciais que otimizem o negdcio (Davenport et al., 2001; Apte et al., 2012;
Abbot, 2014; Baesens, 2014). BA pode ser utilizado em diferentes areas, tais como,
marketing (Olson e Chae, 2012), manufatura (Chae et al., 2014) e controladoria (Chan e
Vasarhelyi, 2011).

Conforme Abbot (2014), Baesens (2014), Bayrak (2015), Larose e Larose
(2014) e Siegel (2016), a tomada de decisdo baseada em dados é referenciada na
literatura com diferentes nomenclaturas. Termos como: business analytics, data mining,
data analysis, data science e knowledge discovery séo utilizados para abordar o tema.

O tema BA também é considerado estratégico para as empresas (Accenture,
2015; Kiron et al., 2015; SAS, 2013). Porém, apesar da relevancia estratégica, o grau de
aplicacdo de BA dentro das empresas ainda € baixo (Opresnik e Taisch, 2015; SAS,
2013).

Este cenario aponta oportunidades e desafios para as empresas e a academia. As
empresas e a academia devem buscar meios para aperfeicoar o desenvolvimento das
capacidades dindmicas, gerando empresas mais inovativas (Teece, 2014b; Laaksonen e
Peltoniemi, in press) e que apresentem melhor desempenho (Salge e Vera, 2013;
Eriksson, 2014; Lin e Wu 2014; Makkonen et al., 2014; Teece, 2014; Giniuniene e
Jurksiene, 2015; Gelhard et al., 2016; Orlandi, 2016; Fainshmidt e Frazier, in press).
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Ademais, devem encontrar formas de transformar a quantidade de informacdes
disponiveis em conhecimento, contribuindo para a tomada de decisfes que fomentem o

desenvolvimento das capacidades dinamicas.

1.1 Tema e objetivos
O tema desta tese é a gestdo organizacional. Dentro deste tema a tese aborda
aspectos relacionados a teoria das capacidades dindmicas e a aplicacdo de ferramentas
de business analytics (BA) para aprimorar a gestdo da empresa. O objetivo geral desta
tese € desenvolver um framework para mensurar o grau de desenvolvimento das
capacidades dinamicas na empresa. Visando atingir o objetivo geral deste trabalho,
cinco objetivos especificos serdo buscados:
a) Avaliar os instrumentos de avaliacdo das capacidades dinamicas existentes;
b) Identificar uma base de dados adequada para mensuracdo das capacidades
dindmicas;
c) ldentificar uma bag of words especifica para as capacidades dindmicas;
d) Identificar uma bag of words especifica para as capacidades dindmicas de
sensing, seizing e reconfiguracao;
e) Propor um instrumento para avaliacdo das capacidades dinamicas utilizando

técnicas de BA.

1.2 Justificativa do tema e objetivos

Teece (2007) ressalta que através do desenvolvimento das capacidades
dindmicas, a empresa cria 0s meios para se adaptar as mudancas de mercado e dos
clientes, bem como, aproveitar oportunidades tecnoldgicas. A empresa desenvolve sua
capacidade inovativa (Teece, 2014b; Laaksonen e Peltoniemi, in press), que resultara
em melhor desempenho operacional (Eriksson, 2014; Makkonen et al., 2014; Teece,
2014; Giniuniene e Jurksiene, 2015; Gelhard et al., 2016; Orlandi, 2016; Fainshmidt e
Frazier, in press).

A importancia da inovacdo para o desempenho das firmas e o atual patamar de
satisfacdo com o resultado do processo de inovagédo reforcam a necessidade de estudo
do tema. O impacto da inovacdo no desempenho das empresas € ressaltado na literatura
(Ar e Baki, 2011; Denning, 2011; Ho, 2011; Jaruzelski et al., 2015; Walker et al.,
2015), porém, as empresas apresentam um baixo indice de satisfacdo com os resultados

de seus processos de inovacdo (McKinsey, 2016), apesar da importancia estratégica
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desta para as empresas (Andrew et al., 2010; McKinsey, 2016; Prajogo, 2016; Ringel et
al., 2015).

Para o Brasil, a relevancia do tema é observada em estudos comparativos com
outros paises em termos de produtividade e inovacdo. Bloom & Van Reenen (2010)
verificaram a baixa produtividade das empresas brasileiras em um estudo comparativo
de 17 paises. Enquanto Dutta et al. (2015), ao avaliarem a capacidade de inovagéo de
141 paises, posicionaram o Brasil na 712 posi¢do. Ranking inferior ao do Brasil em
2012 (Dutta et al., 2012). Frank et al. (2016) verificaram a dificuldade das empresas
brasileiras em inovar.

Conforme demonstra a literatura, a teoria das capacidades dindmicas é util para
o estudo de diferentes aspectos associados a gestdo e inovacdo (Chang et al., 2012;
Cetindamar et al., 2009; Ellonen et al., 2009, Hertog et al., 2010, Vogel e Gittel, 2013;
Zheng et al., 2011). Jantunen et al. (2012) e Teece (2007), por exemplo, ressaltam a
relevancia das capacidades dindmicas para o desempenho do processo de inovacgao das
firmas. Ja Kyrgidou e Spyropoulou (2013), apontam que através de suas capacidades
dindmicas as firmas configuram de novas formas seus recursos, capacitando-as a gerar
inovacoes.

Ademais, Cetindamar et al. (2009), Ellonen et al. (2009), Hertog et al. (2010),
Zheng et al. (2011), Chang et al. (2012), Jantunen et al. (2012), Vogel e Guttel (2013),
Di Stefano et al. (2014) e Laaksonen e Peltoniemi (in press) apontam a relevancia
académica da teoria das capacidades dindmicas nos estudos abordandando a gestdo
organizacional.

Para Grant e Verona (2015) e Mohamud e Sarpong (2016) um dos grandes
desafios dentro da teoria das capacidades dindmicas estd na mensuragdo destas. Pois,
como apontam Ambrosini e Bowman (2009), Barreto (2010), Eriksson (2013) e
Eriksson (2014), o conceito de capacidades dindmicas é complexo. A maior parte dos
modelos de mensuracdo utiliza uma abordagem qualitativa, baseada em surveys
(Eriksson, 2014). Corroborando com esta visdo, Barreto (2010) e Eriksson (2013)
ressaltam a necessidade do desenvolvimento de modelos de medigédo quantitativos, que
néo estejam baseados na avaliagéo dos gestores.

Em termos estratégicos, a aplicacdo de métodos analiticos baseados em dados
para tomada de decisdo é um tema relevante para as empresas (Accenture, 2015). A
aplicacdo de business analytics (BA) nas empresas pode melhorar o resultado do
processo de inovagdo (Kusiak, 2009; May, 2009), o que deve fomentar sua aplicacdo
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dentro das empresas. Kiron et al. (2015) verificaram que 61% das empresas acreditam
que BA fomente a inovacdo. SAS (2013) verificou que o nimero de grandes empresas
aplicando BA no Reino Unido deve passar de 14% no ano de 2012 para 29% em 2017.
Ja Accenture (2015) constatou que 76% das empresas pesquisadas pretende aumentar o
investimento em BA.

Em termos académicos, a relevancia do tema business analytics é apontada por
diversos autores, como por exemplo, Acito e Khatry (2014), Bayrak (2015), Holsapple
et al. (2014), Liao et al. (2012). Liberatore e Luo (2010) e Mortenson et al. (2015)
apontam a necessidade dos pesquisadores e atuantes na area de operacdes inserirem este
tema em seus estudos.

Esta tese apresenta uma contribuicdo tedrica para literatura considerando os
fatores identificados por Corley e Gioia (2011). Estes verificaram que uma contribui¢éo
tedrica para literatura pode ser classificada em relacdo a originalidade e utilidade, e
deve englobar estas duas classes. Os objetivos propostos contribuem para literatura em
termos de originalidade ao propor a utilizagcdo de conceitos de business analytics para
mensuracdo das capacidades dinamicas. Em termos de utilidade cientifica, o trabalho
apresenta um framework que possibilita a realizacdo de estudos longitudinais, bem
como, a realizacdo de estudos comparativos com outras técnicas qualitativas. A tese
apresenta também utilidade pratica ao propor um método objetivo para as empresas
mensurarem o estado de desenvolvimento das capacidades dindmicas, bem como,

realizarem diagndsticos de empresas e setoriais.

1.3 Método de pesquisa

Conforme Gil (2008), este trabalho consiste em pesquisa de natureza aplicada,
pois busca gerar conhecimento que pode ser aplicado para aprimorar 0 processo de
gestdo das empresas. Em termos de abordagem, sdo utilizados métodos qualitativos para
identificacdo dos constructos e construgdo do framework, e métodos quantitativos para
mensuracdo dos constructos. Quanto aos objetivos, o trabalho é caracterizado como
exploratério em sua fase inicial de identificacdo das possibilidades de mensuracao das
capacidades dinamicas, e explicativo ao formular um framework de aplicacdo de
técnicas de BA para mensuracdo das capacidades dinamicas. Os procedimentos
utilizados serdo pesquisa bibliogréafica, entrevistas e uma aplicacéo piloto.

A pesquisa serd realizada utilizando o método Design Science Research (DSR).

DSR é método adequada para pesquisa em diversas areas (Dresch et al., 2015;
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Johannesson e Perjons, 2014; Peffers et al., 2007; Vaishnavi e Kuechler, 2015). Autores
como Lacerda et al. (2013) e Manson (2006) ressaltam sua aplicabilidade em pesquisas
na &rea de engenharia da producao.

A sequéncia de etapas do DSR proposta por Peffers et al. (2007) sera utilizada
como base na pesquisa. As cinco etapas da pesquisa sdo: i) identificacdo do problema;
i) objetivos da solucdo; iii) projeto e desenvolvimento; iv) demonstracdo e avaliacdo; v)
comunicacgéo. Esta proposicéo de etapas foi escolhida por compilar as etapas propostas
por outros autores (Dresch et al., 2015; Vaishnavi e Kuechler, 2015). No capitulo 3 o
método e as técnicas aplicadas na pesquisa sdo detalhados.

As etapas do método séo realizadas utilizando andlise da literatura, entrevistas e
uma aplicacdo piloto. Para analise da literatura foram utilizadas as bases de dados
ScienceDirect e Scopus. Nesta pesquisa, as buscas nas bases de dados consideraram
somente artigos cientificos. O buscador Google foi utilizado para pesquisa de relatorios
de empresas. Esta pesquisa buscou verificar a visdo das empresas em relacdo ao tema de
pesquisa. As entrevistas envolveram profissionais das areas académica e empresarial
com experiéncia no tema. Para realizacdo das entrevistas foram utilizados questionarios
semiestruturados por permitirem aprofundar aspectos interessantes surgidos na conversa
(Cooper e Schindler, 2014; Zikmund et al., 2012). A aplicacdo piloto foi realizada
através da analise de documentos (Cooper e Schindler, 2014; Gupta e Awasthy, 2015;
Saunders et al., 2015).

1.4 DelimitacOes de pesquisa

A tese proposta apresenta as seguintes limitacgdes.

A literatura abordando a teoria das capacidades dinamicas ndo apresenta
consenso quanto as classes de capacidades dinamicas, bem como, o nimero de classes
ideal. Neste trabalho s@o utilizadas a definicdo e as classificagdes das capacidades
dindmicas propostas por Teece et al. (1997) e Teece (2007). Estas séo utilizadas devido
sua relevancia na literatura do tema (Barreto, 2010; Di Stefano et al., 2010; Peteraf et
al., 2013; Schweizer et al., 2015).

Em relacdo a aplicacdo das técnicas de BA para mensuracdo das capacidades
dindmicas, o trabalho ndo abordara em profundidade as operagdes matematicas e
principios estatisticos envolvidos. Estes podem ser encontrados na literatura pertinente,

referenciada no texto.



17

A bag of words especifica para as capacidades dindmicas foi definida utilizando
artigos académicos publicados até dezembro de 2016. Novas publicagdes podem alterar
0 grupo de palavras obtido neste trabalho.

Para aplicacdo piloto foi utilizado o setor de infraestrutura, subsetor transporte

aéreo, equivalente a classe 5111-1 da classificacdo CNAE 2.0 (www.cnae.ibge.gov.br/)

realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica). O numero de
empresas utilizado no estudo foi catorze. Estas foram selecionadas por disponibilizarem
o relatério anual para o periodo desejado em seus sitios na internet, bem como,
apresentarem o relatério somente em inglés. O contexto estratégico do subsetor

analisado ndo é objeto do trabalho.

1.5 Estrutura

Esta tese estd organizada em seis capitulos. O presente capitulo apresenta o tema
da tese e objetivos de pesquisa, bem como, breve descricdo do método de pesquisa
utilizado e limitagdes da pesquisa. A seguir, o capitulo 2 apresenta o referencial tedrico
pertinente ao tema da tese. O capitulo 3 descreve o método utilizado para a pesquisa.
Enquanto nos capitulos 4 e 5 sdo apresentadas as etapas para constru¢do do framework

e a aplicacgdo piloto deste. Concluindo, o capitulo 6 apresenta as conclusdes finais.


http://www.cnae.ibge.gov.br/

18

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Capacidades Dinamicas

A estrutura fundamental de uma firma, segundo a visdo Neo-Schumpeteriana, €
composta por capacidades e rotinas através das quais a firma gera riqueza e mantém sua
competitividade. Ao entrar no mercado, a competicdo entre firmas estd baseada na
inovacdo, e aquelas que conseguirem inovar com sucesso podem obter lucros
substanciais. Desta forma, a relacéo direta entre a capacidade inovadora da empresa e 0
desempenho da firma (Ar e Baki, 2011; Denning, 2011; Ho, 2011) faz com que inovar
seja uma atividade importante dentro da estratégia empresarial (Andrew et al., 2010).

Paralelamente, a teoria das capacidades dinamicas aparece em destaque na
literatura sobre gestdo estratégica, contribuindo no estudo dos diferentes aspectos
relacionados a inovagdo e competitividade das empresas (Cetindamar et al., 2009;
Ellonen et al., 2009, Hertog et al., 2010, Zheng et al., 2011; Chang et al., 2012;
Jantunen et al., 2012; Vogel e Giittel, 2013).

O conceito de capacidades dinamicas foi desenvolvido por Teece e Pisano
(1994) e Teece et al. (1997). Em seu artigo seminal eles definiram capacidades
dindmicas como:

“... habilidade da firma em integrar, construir, e reconfigurar
competéncias internas e externas para atuar em ambientes que mudam
rapidamente” Teece et al. (1997).

Anos mais tarde Teece complementa a definig&o:

“Capacidades dinamicas incluem as capacidades empresariais dificeis de
replicar necessarias para se adaptar as mudancas dos clientes e oportunidades
tecnoldgicas. Elas envolvem também a capacidade da empresa definir o
ecossistema que ocupa, desenvolver novos produtos e processos, e planejar e
implementar modelos de negdcio viaveis” Teece (2007).

As capacidades dinamicas estdo fundamentadas nos processos e recursos da
empresa (Teece, 2014). Porém, Teece (2014a) ressalta que as capacidades dindmicas
sdo definidas ndo pelas melhores praticas, mas sim pelas signature practices; assim
como, ndo por qualquer recurso da empresa mas sim pelos recursos VRIN (valuable,
rare, inimitable, non-substitutable).

Gratton e Ghoshal (2005) definiram signature practices como aquelas que

refletem caracteristicas singulares da empresa e sua natureza idiossincratica. Outra



19

caracteristica destas praticas € que sdo geradas internamente na empresa, o0 que as difere
do conceito de melhores praticas da industria, que tem sua origem externa a empresa
(Gratton e Ghoshal, 2005). Com o tempo, outras empresas do mercado podem perceber
os beneficios destas praticas passando a replica-las, desta forma, estas praticas passam a
ser percebidas como melhores praticas (Gratton e Ghoshal, 2005). O Sistema Toyota de
Producdo ilustra esta situacdo, pois, de um conjunto de praticas especifico da empresa
Toyota, passou a ser um sistema de producdo amplamente empregado em diferentes
industrias.

Quanto aos recursos VRIN, Barney (1991), ao estudar a origem das vantagens
competitivas das firmas, avaliou a relagdo entre os recursos disponiveis e a criacdo de
uma vantagem competitiva sustentavel. Conforme esse autor, para ser uma fonte
potencial de vantagem competitiva, o recurso deve ser valuable, rare, inimitable e non-
substitutable, aparecendo na literatura com o acrénimo VRIN. Assim, 0S recursos
devem ser valiosos de forma a possibilitar explorar oportunidades e neutralizar ameacas
no ambiente de atuagdo da firma, devem ser raros entre 0s atuais e potenciais
concorrentes, ndo imitaveis facilmente, impossibilitando que outras empresas obtenham
estes recursos facilmente, e, além disso, devem ser ndo substituiveis, correspondendo a
inexisténcia de recurso equivalentemente valioso. A importancia dos recursos VRIN
para construcdo das capacidades dinamicas é ressaltada por Lin e Wu (2014) e Teece
(2014a). E através dos recursos VRIN que a empresa gera as condicbes para
desenvolver suas capacidades dindmicas e obter vantagens competitivas através do
melhor desempenho da firma.

Um recurso, conforme apontado por Barney (1991), pode ser classificado em
trés categorias: i) recursos fisicos, que correspondem aos equipamentos e outros ativos
como estrutura fisica, localizagdo geografica e acesso a matéria-prima (Williamson,
1975); ii) recursos humanos, equivalente ao treinamento e competéncias dos individuos
da firma (Becker, 1964); e por fim, iii) recursos organizacionais, relativos ao
planejamento, sistema de controle e coordenagdo da firma, bem como, relacionamentos
intra e entre firmas (Tomer, 1987).

A origem da visdo das capacidades dinamicas estd na teoria da firma RBV
(Resource-Based View) (Wang e Ahmed, 2007; Macher e Mowery, 2009; McKelvie e
Davidsson, 2009; Di Stefano et al., 2010; Lin e Wu, 2014) apresentada inicialmente por
Penrose (1959) na obra “A Teoria do Crescimento da Firma” (Barney et al., 2011,

Eriksson, 2014). Conforme a RBV, a firma é um conjunto de recursos produtivos
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tangiveis e intangiveis (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984), especificos da firma (Grant,
1991). Desta forma, o desempenho da firma serd funcdo dos atributos e da forma de
utilizacdo dos recursos possuidos pela firma (Peteraf, 1993. Lin e Wu, 2014). A RBV
considera ambientes estaticos (Priem e Butler, 2001). A teoria das capacidades
dindmicas, por sua vez, vem estender a visdo da RBV para mercados dindmicos,
sujeitos a rapidas mudancas (Helfat e Peteraf, 2003; Macher e Mowery, 2009).

Conforme Ambrosini et al. (2009), a questdo do dinamismo do mercado esta
associada a percepcdo dos gestores quanto ao mercado de atuacdo. Esses autores
apresentam duas perspectivas para avaliar este dinamismo. Uma externa, relacionada a
intensidade, previsibilidade e grau de inovacdo das mudancas do mercado de atuacao,
sendo que, estas podem ser decorrentes da atuacdo dos competidores, mudangas de
legislacdo ou novas necessidades dos clientes. E outra interna, motivada por percepgdes
gerenciais da necessidade de mudancas originadas internamente a empresa, sendo que
estas podem ser decorrentes de restricbes orcamentarias ou insatisfagdo com o
desempenho operacional da firma por exemplo.

Além da RBV, outras teorias econémicas também influenciaram o
desenvolvimento da teoria das capacidades dinamicas (Zahra et al., 2006; Ambrosini e
Bowman, 2009; Vogel e Gttel, 2013; Eriksson, 2014). Aspectos relacionados a teoria
comportamental da firma de Cyert e March (1963), a visdo do mercado e hierarquias de
Williamson (1975) e a teoria econdmica evolucionaria de Nelson e Winter (1982), se

destacam entre teorias importantes para evolucdo da teoria das capacidades dinamicas.

2.1.1 Caracteristicas das capacidades dindmicas
Para o estudo das capacidades dinamicas, a literatura apresenta quatro
caracteristicas relevantes: a hierarquia das capacidades dinamicas, a path dependency,

0s antecedentes das capacidades dindmicas e as formas de classificagdo/tipologia destas.

2.1.1.1 Niveis das capacidades dindmicas

Para analisar as capacidades dindmicas, é importante entender a natureza destas
(Winter, 2003; Cepeda e Vera, 2007; Ambrosini et al., 2009). Conforme verificaram
Cepeda e Vera (2007), a literatura apresenta diferentes niveis hierarquicos para este
entendimento. Segundo esses autores, estes niveis hierarquicos consideram quatro
aspectos criticos, a saber: (1) as capacidades envolvem rotinas e processos

organizacionais baseados no conhecimento; (2) a configuracdo inicial dos recursos e
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rotinas operacionais € a situacao inicial das capacidades dinamicas; (3) as capacidades
dindmicas englobam a transformacao dos recursos e rotinas baseadas no conhecimento;
e (4) o resultado das capacidades dindmicas € uma nova configuracdo dos recursos e
rotinas operacionais da firma.

Collis (1994) identificou quatro categorias de capacidades. A primeira categoria
engloba a base de recursos possuidos pela firma. A segunda e a terceira categorias
correspondem a capacidade de modificar, criar e extender a base de recursos da firma,
sendo dificil de distinguir entre elas. Por fim, a quarta categoria, chamada de meta-
capacidade, esta relacionada a capacidade de aprender a aprender.

J& Danneels (2002), baseado no trabalho de Collis (1994), considerou dois niveis
de capacidade, de primeira e de segunda ordem. A capacidade de primeira ordem
corresponde ao que o autor chamou de competéncias tecnoldgicas e de cliente, estando
relacionada a base de recursos tangiveis e intangiveis necessarios para produzir e
atender os clientes. Enquanto a capacidade de segunda ordem corresponde a capacidade
de adquirir capacidades de primeira ordem, englobando a capacidade de aprender e
explorar competéncias tecnoldgicas e de clientes.

Winter (2003) propde a existéncia de trés niveis de capacidade. Capacidades de
ordem zero, correspondendo a base de recursos que permitem a firma faturarem uma
renda para sobreviver. Existem também capacidades de primeira ordem, estas
correspondem a capacidade de mudar a base de recursos (capacidade de ordem zero).
Por fim, as capacidades de alta ordem (higher order) estéo relacionadas ao aprendizado,
e a capacidade de criar e modificar as capacidades da firma.

Conforme Teece (2007) e Feiler e Teece (2014), existem as capacidades
ordinérias, caracterizadas por estarem relacionadas a uma tarefa especifica. Feiler e
Teece (2014) ressaltam que usualmente as capacidades ordinarias sozinhas ndo criam
valor para a empresa. Porém, a orquestracdo de diferentes capacidades ordinarias
associadas a gestdo dos ativos da empresa, formando as capacidades dinamicas da
firma, possibilita a criacdo de valor para a firma.

Ambrosini et al. (2009) classificaram as capacidades dindmicas em fungdo do
ambiente competitivo da empresa. Capacidade incremental engloba a melhoria continua
dos recursos da firma, sendo aplicavel a ambientes estaveis. Capacidade de renovacéo,
caracteristica de ambientes dinamicos, corresponde a atualizacdo, adaptacdo e
renovacgédo dos recursos da firma. Por fim, a capacidade regenerativa contempla o que

autor chamou de hiper-ambiente, caracterizado por ser turbulento e com mudangas
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radicais. As capacidades regenerativas impactam em mudancas das capacidades
dindmicas da firma, enquanto as relacionadas a capacidade de renovacao se referem em

mudangas na base de recursos da firma, o que diferencia estes dois tipos de capacidades.

2.1.1.2 Path dependency

Uma caracteristica das capacidades dinamicas particularmente interessante € a
path dependency (Teece et al., 1997; Priem e Butler, 2001; Ambrosini et al., 2009;
Ellonen et al., 2009; Jantunen et al., 2012). As decisdes tomadas no passado pela
empresa e 0 conjunto de recursos que dispde definirdo as escolhas disponiveis para a
empresa no presente e o rol de decisbes possiveis no futuro (Teece et al., 1997;
Schreydgg e Kliesch-Eberl, 2007; Ambrosini e Bowman, 2009; Ambrosini et al., 2009).

Dierickx e Cool (1989) verificaram que as caracteristicas dos ativos possuidos
pela empresa comprometem a empresa com determinado dominio de atividades,
impactando o tipo de capacidades dindmicas que a firma pode desenvolver efetivamente
(Lavie, 2006). Desta forma, os ativos da empresa podem atuar como limitantes da
capacidade dinamica associada a reconfiguracdo da firma. Considerando isto, Pandza e
Thorpe (2009), ressaltam a importancia do path creation, ou seja, a empresa deve
desenvolver a capacidade de se desviar de uma trajetoria tecnoldgica e criar uma nova
trajetoria para se adequar ao mercado.

As capacidades dinamicas estdo associadas ao aprendizado. Como e o que a
firma aprende esta associado a sua histéria (Autio et al., 2000), pois o que a firma
aprende depende do que ela ja sabe (Cohen e Levinthal, 1990; Zahra e George, 2002).

Ademais, os gestores da firma tém impacto significativo no caminho tomado
pela firma. A percepcdo e as decisdes tomadas pelos gestores definirdo a direcdo
tomada pela firma (Zahra et al., 2006), impactando desta forma nas possibilidades
futuras da firma de desenvolver efetivamente as capacidades dinamicas.

Helfat e Peteraf (2003) propdem um ciclo de vida das capacidades para abordar
a evolucdo das capacidades dindmicas (Figura 1). Conforme os autores, o ciclo de vida
das capacidades é constituido por trés estigios iniciais, a saber, fundacéo,
desenvolvimento e maturidade. O estagio inicial, fundagdo, € caracterizado por dois
requisitos, (i) a existéncia de uma equipe capitaneada por um lider e capaz de aches
conjuntas, e (ii) um objetivo central no qual se baseia a criacdo da capacidade dinamica.
Durante o estagio de desenvolvimento, a equipe pesquisa por alternativas e acumula

conhecimento. A capacidade desenvolve-se atraves do “aprender fazendo” dos
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integrantes da equipe individualmente e coletivamente, assim como, das tentativas de
melhoria dos processos, do ciclo de resolucdo de problemas e dos investimentos da
empresa. O desenvolvimento da capacidade esta associado a path dependency, pois a
historia da empresa impacta na dinamica de desenvolvimento da capacidade. O estagio
de maturidade engloba a manutencdo da capacidade desenvolvida, ou seja, aplicar
regularmente a capacidade dindmica desenvolvida. Ao atingir a maturidade, ou mesmo
durante o estagio de desenvolvimento, novas oportunidades ou fatores de mercado que
tornem a capacidade obsoleta fazem com que seis estagios adicionais possam ocorrer.
Os autores os denominaram 6Rs: retirement (eliminacdo da capacidade), retrenchment
(reducéo), renewal (renovacdo), replication (replicagéo), redeployment (utilizacdo de

uma nova abordagem), e recombination (recombinag&o).

Fundacdo | Desenvolvimento 6R

- retirement (eliminag&o da capabilidade)
- retrenchment (reducdo)

- renewal (renovagdo)

- replication (replicacéo)

- redeployment (utilizacdo de uma nova
abordagem)

- recombination (recombinacéo)

Maturidade

Figura 1 - Estagios do ciclo de vida das capacidades dinamicas. Fonte: Helfat e Peteraf (2003).

As capacidades dindmicas sdo criadas intencionalmente pela firma. Porém, a
questdo referente a possibilidade de utilizar o mercado para o desenvolvimento destas
ndo apresenta uma resposta unanime. Parte da literatura, como, por exemplo, Makadok
(2001), afirma que as capacidades dindmicas sdo desenvolvidas internamente pela firma
e ndo podem ser adquiridas no mercado, enquanto outros autores, como Ambrosini et al.

(2009), acreditam que estas podem ser adquiridas fora da firma.

2.1.1.3 Antecedentes das capacidades dinamicas

Antecedentes sdo aqueles fatores que habilitam ou inibem o desenvolvimento
das capacidades dinamicas. Através da identificacdo dos antecedentes & possivel
fomentar o desenvolvimento das capacidades dindmicas atuando tanto nos fatores
habilitantes como naqueles inibidores destas. O Quadro 1 apresenta os antecedentes das

capacidades dinamicas identificados na literatura.
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Antecedentes

Autor

Ambiente do mercado de
atuacao

Relacdes externas da firma.

Lee etal. (2011)

Percepcdo de dinamismo do mercado
pelos gestores.

Barrales-Molina et al. (2013)

Caracteristicas do mercado.
Tecnologias existentes.

Posicdo na rede de relacionamento da
firma.

Complementariedade de ativos.

Eriksson (2014)

Dinamismo do mercado de atuagao.

Li e Liu (2014)

Conhecimento

Capital intelectual do individuo.
Capital intelectual da firma (grupo de
individuos).

Capital intelectual da rede de
relacionamentos da firma.

Rothaermel e Hess (2007)

Codificagdo do conhecimento.
Desenvolvimento de inovagdes
técnicas.

Barrales-Molina et al. (2013)

Capacidade dos funcionarios.
Aprendizagem com parceiros.

Eriksson (2014)

Conhecimento e habilidades
individuais.

Conhecimento e habilidades coletivas
da firma.

Nieves e Haller (2014)

Gestao

Autonomia e suporte aos
colaboradores.

Modelo de gestdo de desempenhos dos
colaboradores.

Prieto et al. (2009)

Implantacéo de inovagbes gerenciais.

Gebauer (2011)

Capacidade de integracdo dos gestores.
Repeticdo das praticas,

Codificacdo de experiéncias.
Ambiguidade

Lee etal. (2011)

Quadro 1 - Antecedentes das capacidades dindmicas.

Eriksson (2014) constatou que existem antecedentes internos e externos a
empresa. A autora classificou os antecedentes internos em estrutural, que engloba a
estrutura organizacional, mix de recursos e as capacidades dos funcionarios, e
antecedentes internos sociais, correspondendo as orientacbes organizacionais e
gerenciais, as capabilidades organizacionais de flexibilidade, colaboragéo e capacidade
de projeto, e também as praticas organizacionais. Ja 0s antecedentes externos podem ser
ambientais, ligados a fatores institucionais, de mercado e tecnologicos. E também
antecedentes externos de rede de relacionamento, posi¢do na rede de relacionamento,
complementariedade dos ativos e aprendizado com 0s parceiros.

A importéncia do capital humano é ressaltada por outros autores. Rothaermel e
Hess (2007), ao estudarem os antecedentes para o desenvolvimento das capacidades

dindmicas, verificaram a importancia do capital humano intelectual em diferentes
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niveis, a saber, do individuo, da firma e da rede de relacionamento da firma.
Corroborando esta constatacdo, Nieves e Haller (2014) utilizaram a indUstria hoteleira
para avaliar os antecedentes das capacidades dindmicas. Eles constataram que o
conhecimento e as habilidades individuais e coletivas da firma embasam o
desenvolvimento das capacidades dinamicas na inddstria hoteleira.

Gebauer (2011) e Prieto et al. (2009) avaliaram o impacto de aspectos gerenciais
como antecedentes das capacidades dindmicas. Para Gebauer (2011), inovagdes
gerenciais contribuem para o desenvolvimento das capacidades dindmicas. Conforme o
autor, as inovagdes gerenciais ocorrem em dois niveis, em um nivel abstrato,
englobando regras, conceitos e principios, e em outro nivel mais visivel,
correspondendo as préaticas, processos, técnicas e rotinas. Prieto et al. (2009), ao
estudarem aspectos gerenciais relacionados aos antecedentes das capacidades dindmicas
para 0 desenvolvimento de produto, verificaram que autonomia e suporte aos
colaboradores favorecem o desenvolvimento das capacidades dinamicas. Constataram
também que a gestdo do desempenho, envolvendo como os colaboradores da empresa
sdo reconhecidos, punidos e recompensados, afeta negativamente o desenvolvimento
das capacidades dinamicas.

Ja Li e Liu (2014), ao estudarem o mercado chinés, verificaram que o
dinamismo do ambiente de atuacdo da firma constitui um antecedente para o
desenvolvimento das capacidades dindmicas. Reforcando a constatacdo destes autores,
Barrales-Molina et al. (2013) verificaram como antecedentes das capacidades dinamicas
a percepcdo de dinamismo no ambiente de atuacdo da empresa por parte dos gestores.
Ademais, para Barrales-Molina et al. (2013), a codificacdo do conhecimento e o
desenvolvimento de inovagdes técnicas constituem outros antecedentes das capacidades
dindmicas.

Lee et al. (2011) estudaram os antecedentes das capacidades dindmicas
considerando duas formas de estrutura de governanga proposta por Williamson (1991),
a saber, de mercado e hierarquica. Williamson (1991, 2005) caracterizou a governanca
de mercado por incentivos internos intensos, baixo controle administrativo e por ser um
regime baseado em contratos. Enquanto a governanca hierdrquica € o oposto desta,
sendo caracterizada por baixo nivel de incentivos internos, controle administrativo
consideravel e baixa utilizacdo de contratos. Dentro destas formas de governanca, Lee
et al. (2011) constataram que, para o regime de governanca de mercado, a capacidade de
integracdo dos gestores, as relacdes externas de firma, a codificacdo das experiéncias e a
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ambiguidade sdo antecedentes das capacidades dindmicas. Enquanto que, para o regime
hierdrquico, as relacfes externas da firma, a repeticdo de préticas, a codificacdo de
experiéncias e a ambiguidade aparecem como antecedentes das capacidades dindmicas.

2.1.1.4 Classificacao das capacidades dinamicas

As capacidades dinamicas séo classificadas na literatura (Quadro 2) baseadas em
processos ou dimensdes, como fazem por exemplo, Teece et al. (1997) e Makkonen
(2014), assim como, por contextos de mercado, vide Ambrosini et al. (2009).

Teece et al. (1997) e Teece (2007) identificaram trés tipos de capacidades
dindmicas: sensing, seizing e reconfiguragcdo. A capacidade dindmica de sensing esta
associada a capacidade de perceber, filtrar, formatar e calibrar oportunidades. Ja a
capacidade de seizing engloba a estrutura, procedimentos e incentivos para dimensionar
e avaliar as oportunidades identificadas. Enquanto a capacidade de reconfiguracdo esta
relacionada ao continuo alinhamento e realinhamento dos ativos tangiveis e intangiveis
da empresa, de forma a gerir as ameacas e transformacdes da indlstria de atuacdo da
firma.

Bowman e Ambrosini (2003), baseados em Teece et al. (1997), classificaram as
capacidades dindmicas conforme quatro processos: reconfiguracdo, alavancagem,
aprendizado e integragdo criativa.  Reconfiguracdo envolve a transformagdo e
recombinacdo dos ativos e recursos da empresa. A alavancagem esta relacionada a
aplicacdo dos processos em outras unidades da empresa ou a extensdo da aplicacdo dos
recursos para novos dominios, como por exemplo, utilizar uma marca da empresa em
uma nova linha de produtos (Ambrosini e Bowman, 2009). O aprendizado engloba a
melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos através da experimentacdo. J& a
integracdo criativa engloba a habilidade da firma integrar seus ativos e recursos,
possibilitando novas configuracfes destes.

Ambrosini et al. (2009) identificaram trés niveis de capacidades dindmicas
conforme a percepcdo dos gestores em relagdo ao dinamismo do mercado: incremental,
de renovacdo, e regenerativa. Incremental quando operando em ambientes percebidos
como estaveis, estd associada a melhoria continua da base de recursos da firma. De
renovacdo para ambientes que mudam rapidamente, demandando que a firma atualize,
adapte e renove seus recursos de forma ndo incremental. Por fim, regenerativa para
ambientes turbulentos que demandam novas capacidades para mudar a forma com que a

firma muda seus recursos, ou seja, novas formas de mudanca organizacional.
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Capacidades dinamicas Autor
Sensing Teece et al. (1997), Teece (2007)
Seizing

Reconfiguracéo

Aprendizado Bowman e Ambrosini (2003)
Alavancagem
Reconfiguracdo
Integracéo criativa

Incremental Ambrosini et al. (2009)
Renovacéo
Regenerativa

Identificacdo de ameacas e oportunidades Barreto (2010)
Tomada de decisBes no tempo certo

Tomade de decisbes orientadas para 0 mercado
Mudanca da base de recursos

Acessar conhecimento Defee et al. (2010)
Coevolucéo

Avaliacdo de conhecimento Beske (2012)
Desenvolvimento de parcerias na cadeia de suprimentos

Coevolucéo

Controle reflexivo da cadeia de suprimentos
Reconcep¢do da cadeia de suprimentos

Avaliacéo de conhecimento Beske et al. (2014)
Aprendizado

Desenvolvimeto de habilidades

Pesquisa, selecdo e integracdo de parceiros
Estabelecimento de elos na cadeia de suprimentos
Desenvolvimento de produto e processo

Gestéo de relacionamento

Controle reflexivo

Aprendizado Makkonen et al. (2014)
Alavancagem
Reconfiguracdo

Sensing e seizing

Criacdo de conhecimento
Integracdo do conhecimento

Desnenvolvimento de produto Eisenhardt e Martin (2000)
Processo de tomada de deciséo
Reconfiguracdo dos recursos da firma
Aprendizado

Processos de alianca e aquisicBes externas

Quadro 2 - Classificacdo das capacidades dinamicas.

Makkonen et al. (2014) identificaram na literatura seis dimensdes para as
capacidades dinadmicas: reconfiguracdo, alavancagem, aprendizado, sensing e seizing,

criagdo de conhecimento, e integracdo do conhecimento. Reconfiguracdo envolve a
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capacidade de reconfigurar continuamente e de forma intencional a base de recursos.
Alavancagem engloba a capacidade de adaptar e utilizar os recursos existentes em
novas situacOes, permitindo a firma replicar a capacidade em um novo mercado.
Aprendizado esta associado a capacidade de adaptar, criar e adquirir novas capacidades
através do processo de aprendizado organizacional. Sensing e seizing estdo relacionadas
a capacidade de posicionar a firma numa posi¢do favoravel no ambiente de atuacdo e
explorar novas oportunidades. Criagdo de conhecimento abrange a capacidade de criar e
absorver novos conhecimentos que reflitam no desenvolvimento de novos produtos e
processos. Enquanto integracdo do conhecimento reflete a capacidade de adquirir e
integrar conhecimento de fontes externas a empresa.

Ja Barreto (2010) propde quatro dimensdes para as capacidades dinamicas. A
capacidade de identificacdo de ameacas e oportunidades, a capacidade de tomar
decisbes no tempo certo, a capacidade de tomar decisbes orientadas para o mercado e a
capacidade de mudar a base de recursos.

A literatura apresenta estudos identificando capacidades dindmicas especificas a
cadeia de suprimentos. Defee et al. (2010) propuseram a capacidade de acessar
conhecimento e a capacidade de coevolucdo como relevantes para cadeia de
suprimentos. J& Beske (2012) apontou como capacidades dindmicas na cadeia de
suprimentos: i) a avaliacdo de conhecimento, ii) o desenvolvimento de parcerias na
cadeia de suprimentos, iii) a capacidade de coevolucdo, iv) o controle reflexivo da
cadeia de suprimentos, e v) a capacidade de reconcepcao da cadeia de suprimentos. Ao
estudarem a cadeia de suprimentos da indlstria de alimentos, Beske et al. (2014)
identificaram oito capacidades dindmicas. Sendo estas: i) avaliagdo do conhecimento, ii)
aprendizado, iii) desenvolvimento de habilidades , iv) pesquisa, selecdo e integracdo de
parceiros, v) estabelecimento dos elos na cadeia de suprimentos , vi) desenvolvimento
de produto e processo, vii) gestdo de relacionamento e viii) controle reflexivo .

Para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dindmicas consistem em um
conjunto de processos especificos, como, desenvolvimento de produto, processo de
tomada de decisdo da firma, processo de reconfiguracdo dos recursos da firma, processo
de aprendizado e processos de aliancas e aquisi¢des para obtencdo de recursos externos

a firma.
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2.2 Business Analytics (BA)

O termo analytics ou business analytics é definido como o processo de
identificar padrdes ou modelos de decisdo matematicos a partir de um determinado
conjunto de dados (Abbot, 2014; Baesens, 2014). Para Davenport et al. (2001), analytics
corresponde a capacidade de agregar, analisar e utilizar dados para tomar decisbes
embasadas que gerem valor para a empresa. Autores como Apte et al. (2012),
apresentam uma definicdo mais detalhada, considerando business analytics a “disciplina
de tomar decisbes baseadas em fatos usando dados, rigoroso formalismo matematico,
como éalgebra relacional (o que implica a tecnologia de database), estatistica,
modelagem estatistica, aprendizagem de méquina, data mining, simulacdo, e otimizagéo
para avaliar as escolhas e otimizar os resultados do negdcio”. Abbot (2014), Baesens
(2014), Larose e Larose (2014), Bayrak (2015) e Siegel (2016) ressaltam que este
processo de descoberta do conhecimento baseado em dados é referenciado na literatura
com diferentes nomes, como, business analytics, data mining, data analysis, data
science e knowledge discovery entre outros.

Holsapple et al. (2014) identificaram trés dimens@es pelas quais analytics pode
ser estudado, sendo estas, dominio, orientacdo e técnica (Figura 2). Dominio
corresponde ao campo de estudo no qual analytics é aplicado, englobando disciplinas
tradicionais da administragdo, como marketing, financas e operac6es. Orientagédo
engloba o objetivo de aplicacdo das técnicas de analytics, como por exemplo, descricao,
predicdo ou prescricdo. Ja a dimensdo técnica esta relacionada a forma como a tarefa
analitica é realizada, podendo ser classificada em termos de abordagem (quantitativa,
qualitativa ou hibrida), tipo de dado (estruturado, semiestruturado, ndo estruturado) ou

mecanismo (data mining, dudio mining, entre outros).
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Figura 2 — Dimensdes de estudo de BA. Fonte: Holsapple et al. (2014).
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2.2.1 Algoritmos

Os algoritmos utilizados para BA podem ser classificados de diferentes
maneiras. Conforme Cios et al. (2010) e Abbott (2014), estes podem ser classificados
como supervisionados ou ndo supervisionados, classificacdo ou regressdo, paramétrico
ou ndo paramétrico, indutivo ou dedutivo, estruturado ou néo estruturado.

Nos métodos supervisionados, o supervisor € a variavel alvo, ou seja, aquela
variavel ou atributo que o modelo deseja prever o valor ou a classe. J& nos métodos néo
supervisionados ndo ha uma variavel ou atributo alvo, as variaveis de entrada
(insténcias) sdo agrupadas ou analisadas baseadas em critérios de proximidade (Abbott,
2014).

Os algoritmos de classificagdo sdo aqueles cuja variavel alvo é categorica,
enguanto os algoritmos de regressdo sdo aqueles que apresentam variavel alvo continua.
Ja os algoritmos paramétricos assumem que os dados seguem uma curva de distribuicdo
conhecida, muitos utilizando a distribuicdo normal. A vantagem dos algoritmos
paramétricos, € que conhecida a distribuicdo, muitas propriedades dos dados sdo
também conhecidas, como por exemplo, propriedades relativas a erros e convergéncia
(Abbott, 2014). Ja os algoritmos nao paramétricos sdo mais flexiveis, porém, em funcao
do conhecimento a respeito dos dados ser menor, sdo geralmente iterativos e néo
garantem que a solucdo 6tima ou melhor solucéo possivel foi encontrada.

A seguir sdo apresentados trés algoritmos representativos para utilizacdo de BA

(Larose e Larose, 2014; Mitchell, 1997; Wu et al., 2008) e exemplos de suas aplicacoes.

2.2.1.1 Arvores de decisdo e de regressio

A simplicidade do método, a necessidade de poucas suposicBes, além da
capacidade de gerar resultados consistentes faz com que os algoritmos de arvore de
deciséo e de regressao sejam bastante populares (Mitchell, 1997; Flach, 2012; Dean,
2014; Rokach, 2016). Métodos de modelagem baseados em arvores existem desde 0s
anos 1960, Leo Breiman foi pioneiro em apresentar este método em seu livro de 1984,
Classification and Regression Trees (Dean, 1984). Neste livro Breiman apresentou o
algoritmo CART, que com o passar dos anos evoluiu, se tornando um dos mais
utilizados juntamente com os algoritmos C4.5/C5.0 e CHAID (CHi-squared Automatic
Interaction Detection).

O método consiste em agrupar um conjunto de informagGes em uma série de nos

de decisdo. Em cada nd, é testada uma propriedade (atributo ou variavel) do problema
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ou situacdo a ser avaliada. O n6 de decisdo inicial, chamado de né raiz, é usualmente
posicionado no topo da arvore de decisdo. A partir deste, 0s ramos sdo gerados com 0s
resultados. Os ramos geram novos nds de decisdo até chegarem ao nd folha, que
consiste no resultado esperado, ou seja, a classe ou valor esperado para a questdo em
estudo.

A construcdo da arvore de decisdo inicia selecionando a variavel mais
significativa, ou seja, aquela com maior poder discriminante dentro da base de dados a
ser avaliada. Existem diferentes critérios para realizar a selecdo desta variavel, como
por exemplo, a entropia, 0 misclassification error e o indice Gini.

Uma caracteristica importante do método € que as arvores de decisdo s6 podem
ser geradas a partir de bancos de dados formados por atributos discretos.

O algoritmo arvore de decisao é aplicado em diferentes areas, como apresenta o
Quadro 3.

2.2.1.2 Regressao Linear

A regressdo linear € um dos métodos estatisticos mais utilizados. O método
assume que existe uma relacdo linear entre duas variaveis ou atributos. A variavel
resultado é chamada de varidvel resposta ou variavel dependente, enquanto, a variavel
utilizada para predizer o resultado é chamada de varidvel exploratéria ou variavel
independente (O’Neil e Schutt, 2013).

Em muitos casos, mais de uma variavel impactam no resultado que se deseja
analisar. Neste caso, onde existe mais de uma variavel independente, chama-se de
regressdo linear maltipla. A Equacdo 1 apresenta a formulacdo bésica da regressao
linear maltipla, onde y corresponde a variavel dependente, x as variaveis independentes
e w os coeficientes (O’Neil e Schutt, 2013; Abbott, 2014).

Y =Wwo+wp.xg +Wwo. Xy + o+ Wy Xy, 1)

A diferenca entre o valor de y predito e o valor de y observado € chamada de
residuo. Para identificar a melhor equacdo de regressdo, o método busca minimizar a
soma dos quadrados dos residuos (RSS — residual sum of squares), identificando assim

os valores dos coeficientes wn.
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Area de~ Aplicagéo Autor
aplicacéo
Agricultura Sistema de suporte a decisdo para agricultura de Huang et al. (2010)

preciséo.

Engenharias

Diagnostico de falha em motores de indugdo.
Predi¢do da altura significativa de onda, pardmetro
utilizado para o projeto de estruturas costeiras e
offshore.
Diagnéstico de
monobloco.
Classificacdo e predicdo da demanda de energia
elétrica de construcdes.

Classificacéo e reducéo dimensional banco de dados
de ruido eletrdnico.

Diagnostico de falhas em méaquinas rotativas.

Predicéo de danos em estruturas de concreto apds um
terremoto.

Processamento de imagens de satélite para eliminar
redundancias.

falha de bombas centrifugas

Pomorski e Perche (2001)
Mahjoobi e Etemad-Shahidi
(2008)

Sakthivel et al. (2010)
Yuetal. (2010)

Cho e Kurup (2011)

Karabadji et al. (2014)
Karbassi et al. (2014)

Al-Obeidat et al. (2015)

Financas Previsdo do indice da bolsa de Shangai (Shangai Qiuetal. (2012)
Composite Index).
Avaliar o impacto de indices financeiros na Delenetal. (2013)
performance da firma.

Geololgia Predi¢do de queda de encostas. Hwang et al. (2009)
Predicdo da producgdo de um pogo de 6leo. Lietal. (2013)
Classificacéo e identificacdo de minerais naturais. Akkas et al. (2015)

Gestdo Predicéo de faléncia de bancos e firmas. Kumar e Ravi (2007)

Predi¢do do consumo de alimento em um restaurante.

Previsdo do indice de cancelamento de usuarios de
cartdo de crédito.

Classificacdo de perfis e definicdo de estratégias
promocionais para industria do ski.

Detecgdo de fraude em cartdo de crédito.

Credit scoring para identificar clientes com maior
probabilidade de inadimpléncia.

Classificacdo dos clientes mais receptivos a
determinada campanha de marketing direto.
Identificacdo das causas de atrasos em processos do
negécio.

Bozkir e Sezer (2011)
Nie et al. (2011)

Duchessi e Lauria (2013)

Bahnsen et al. (2015)
Bahnsen et al. (2015)

Bahnsen et al. (2015)

Ferreira e Vasilyev (2015)

Meteorologia

Predigdo de storm surge.

Royston et al. (2013)

Planejamento

Identificacdo dos atributos mais influentes na deciséo

Pitombo et al. (2011),

urbano de escolha do meio de transporte de viajantes. Pitombo et al. (2015)
Identificacdo dos fatores chave que impactam na de Ofiaetal. (2012)
qualidade do servico de transporte via 6nibus.

Predicdo da localizacdo de uma pessoa baseado em Lee e Lee (2014)
suas atividades.
Saude Predicdo da resposta de pacientes com hepatite C a Kawamura et al. (2012)

determinado tratamento.
Predicao do sucesso de implantes dentarios.

Classificacdo de anomalias na retina.

Chiang et al. (2013)

Banerjee e Chowdhury
(2015)

Meio ambiente

Criacdo de algoritmo para monitorar mudancas
climéticas em florestas.

Avaliacdo de locais para depoésito de residuos da
industria de 6leo.

Pouliot et al. (2009)

Ud Din et al. (2009)

Quadro 3 - Areas de aplicacéo do algoritmo arvore de deciséo.
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O modelo apresentado na Equacdo 1 € deterministico e ndo captura a
variabilidade nos valores observados. Por exemplo, caso um determinado valor da
variavel x apresente diferentes resultados observados para a variavel y, esta
variabilidade nos valores observados ndo sera captada. Para capturar a variabilidade é
adicionado o termo a equacdo, este é chamado de erro ou noise, resultando na Equacgéo
2.

y =W0+W1.x1+W2.x2+"'+Wn.xn+€ (2)

O modelo de regressédo linear apresentado parte de algumas suposi¢des (O’Neil e
Schutt, 2013; Abbott, 2014). Ele considera que a relacdo entre a variavel dependente e
as variaveis independentes é linear. Caso esta relacdo ndo seja linear, por exemplo,
polinomial, deve ser realizada uma transformacéo que a torne linear. Se for polinomial,
poderia ser criada uma nova variavel z = x". Supde também, que ndo ha correlagdo entre
as variaveis independentes. Outros pressupostos relacionados ao algoritmo podem ser
encontrados em O’Neil e Schutt (2013) e Abbott (2014).

O Quadro 4 apresenta a aplicacdo da regressao linear em diferentes areas.

Area de aplicagio Aplicacéo Autor

Gestdo Analisar as varidveis que impactaram o valor | Lettice et al. (2012)
financiado em projetos inovadores para reducdo
das emissdes de carbono.

Economia Avaliar o impacto entre paises da regulagdo do | Rocha (2012)
ambiente de negdcios no tamanho do setor de
empresas de pequeno e médio porte e nivel de

emprego.
Saude Avaliar a recuperacdo pés-operatdria de pacientes | Antonescu et al.
submetidos & cirurgia toracica. (2014)

Planejamento urbano | Avaliar inovagdes de uma cidade da China em | Lusk et al. (2014)
relacdo a infraestrutura para o ciclismo.

Meio ambiente Analisar causas de degradacéo da terra no Vietnd. | Vu et al. (2014)

Quadro 4 - Areas de aplicacdo do algoritmo regressao linear.

2.2.1.3 Redes neurais (Neural networks)
Um algoritmo de redes neurais € constituido por um conjunto de unidades de
input e output conectados (Han e Kamber, 2011; Mitchell, 1997). Entre as vantagens

dos algoritmos de redes neurais estd a tolerancia a conjunto de dados com ruido e a



35

habilidade de classificar padrdes em dados para os quais nao foram treinados(Cios et al.,
2007; Han e Kamber, 2011). Este algoritmo é criticado pela dificil interpretacdo dos
resultados (Han e Kamber, 2011). Existem diferentes tipos de algoritmos de redes
neurais, sendo o algortimo backpropagation o mais popular (Han e Kamber, 2011).

O Quadro 5 apresenta exemplos de aplicacéo de redes neurais.

Area de aplicacdo | Aplicagio Autor

Gestdo Prever o desempenho inovativo de empresas. | Wang e Chien (2006)
Avaliar a gestdo do processo de inovagéo. Wong et al. (2011)
Avaliar a relacéo entre co-criagdo de valor Tollo et al. (2012)

com clientes e inovatividade.

Modelar e prever o Global Innovation Index Nair et al. (2014)
(GII).

Desenvolver um modelo de trajetdria de Syryamkin et al. (2015)
desenvolvimento técnico-economico de um
grupo de paises.

Avaliar a difusdo de ecoinovagdes. Timma et al. (2015)

Quadro 5 - Areas de aplicacéo do algoritmo redes neurais.

2.2.2 Qualidade dos dados

A eficacia da aplicacdo dos métodos analiticos estd diretamente relacionada a
qualidade dos dados utilizados. O ditado garbage in, garbage out (GIGO), ou seja,
dados ruins resultardo em resultados ruins, é verificado na implantacdo de métodos
analiticos nas empresas (Baesens et al., 2009; Davenport et al., 2010). Redman (1995) e
Wamba et al. (2015) ressaltam a importancia da qualidade dos dados para adicionar
valor a firma. Segundo esses autores, dados com baixa qualidade ou inapropriados tém
pouco potencial para auxiliar os gestores na tomada de decisao, estes podem inclusive
levar a firma a tomar decis6es equivocadas. Ademais, firmas capazes de gerar e manter
bancos de dados com qualidade sdo mais propensas a aplicar métodos analiticos em
seus processos (Kwon et al., 2014).

Conforme a ISO/IEC 25012:2008 a qualidade dos dados pode ser avaliada frente
15 caracteristicas: acuracia (accuracy), completude (completeness), consisténcia
(consistency), credibilidade (credibility), atualidade (currentness), acessibilidade
(accessibility), conformidade (compliance), confidencialidade (confidentiality),
eficiéncia  (efficiency), precisdo  (precision), rastreabilidade (traceability),

entendibilidade (understandability), disponibilidade (availability), portabilidade
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(portability), recuperabilidade (recoverability). Hazen et al. (2014), identificaram quatro
dimensdes para definir a qualidade dos dados, sendo estas: i) acuracia; ii) atualidade; iii)
consisténcia; iv) completude. Acurécia esta relacionado ha auséncia de erros no banco
de dados, atualidade a quéo atual sdo os dados, consisténcia a uniformidade do formato
dos dados, e completude a presenca de todos os dados necessarios. Enquanto Kwon et
al. (2014) utilizaram consisténcia e completude como dimensbGes para avaliar a
qualidade dos dados. Sendo que consisténcia estd associada & manutencdo da
uniformidade dos dados, enquanto completude refere-se a disponibilidade de todos os
dados necessarios para a tomada de decisdo. Ja Merino et al. (2016) propéem que a
qualidade dos dados para aplicacbes de Big Data pode ser avaliada em termos de
adequacdo contextual (pertinéncia em relacdo a area de analise), adequacdo temporal
(adequacdo do periodo dos dados para a analise) e adequacao operacional (possibilidade
de realizar as analises desejadas de forma eficaz e eficiente).

Para Storey et al. (2012), ao abordar o tema da qualidade dos dados, duas
persperctivas devem ser consideradas, a do colaborador e a da organizagdo. Esses
autores verificaram que os colaboradores em um departamento podem suportar todos 0s
custos de produzir dados com qualidade, porém, ndo usufruir dos beneficios desta
tarefa. Desta forma, podem perder o estimulo para manter a qualidade dos dados,
impactando negativamente na eficacia da utilizacdo dos dados pela organizacéo.

2.2.3 Modelos de processo de BA
A literatura apresenta diferentes modelos para aplicacdo de BA, conforme
discutido a seguir.

2.2.3.1 Fayyad et al. (1996)

O modelo proposto por Fayyad et al. (1996) é considerado um dos precursores
para a aplicacdo de métodos de BA (Cios et al., 2007). Ele compreende nove etapas,
iniciando com o entendimento do dominio de aplicacdo e finalizando com a
consolidagdo do conhecimento adquirido no processo. A Figura 3 apresenta as nove

etapas do modelo.
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Entendimento do dominio de aplicacdo e dos objetivos
do processo considerando a visdo do cliente.

«Criacao de um conjunto de dados alvo para 0 processo:
definir as variaveis de interesse.

Limpeza dos dados e pre-processamento: remocao de
outliers, tratamento de ruidos e dados faltantes.

+Data reduction e projection: aplicacdo de reducéo
dimensional e métodos de transformacéo.

+Escolha da tarefa de DM: classificacdo, regressao,
clusterizacéo....

«Escolha do algoritmo de DM.

*Mineragéo dos dados.

einterpretacdo dos padrodes identificados.

+Consolidacdo do conhecimento descoberto.

Figura 3 - Etapas do modelo de descoberta de conhecimento em dados de Fayyad (1996).

Os autores ressaltam que o processo de descoberta de conhecimento pode

englobar varias iteracdes e conter lacos entre quaisquer duas etapas.

2.2.3.2 CRISP-DM (Cross Industry Standard Process for Data Mining)

O modelo CRISP-DM foi desenvolvido por um consércio formado pelas
empresas europeias Integral Solutions, NCR, DaimlerChrysler e OHRA, e teve o
suporte do programa ESPRIT, financiado pela comissdo europeia. Conforme ilustra a
Figura 4, o modelo engloba seis fases, sendo que a sequencia de fases ndo é rigida, e
podem acontecer lacos de interacdo entre duas fases até o resultado esperado ser
alcancado (Chapman et al., 2000). O circulo externo representa a natureza ciclica do
processo, pois o conhecimento adquirido pode revelar novos pontos a serem analisados.
O modelo abrange desde o entendimento do negécio até o planejamento da aplicacdo

dos resultados.
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Figura 4 - Etapas do modelo CRISP-DM. Fonte: Chapman et al. (2000).
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Para cada uma das fases, ha um grupo de tarefas que devem ser realizadas,

conforme apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - Tarefas das fases do modelo CRISP-DM. Fonte: Chapman et al. (2000).

2.2.3.3 SEMMA (Sample, Explore, Modify, Model and Assess — Amostragem,

r
« Determinar os objetivos do negécio. A
. - « Avaliar a situacéo.
Entendimento do negocio  Determinar os objetivos de DM.
*Produzir o plano de projeto y
+Coletar os dados iniciais. A
Entendimento dos dados * Descrever os dados.
*Explorar os dados.
«Verificar a qualidade dos dados. y
( \ *Selecionar dados. )
*Limpar dados.
Preparagdo dos dados « Construir dados.
«Integrar dados.
\ /  Formatar dados. Yy,
«Selecionar técnica de modelagem. A
«Gerar projeto de teste.
Modelagem « Construir modelo.
* Avaliar modelo. y
] ™)
« Avaliar resultados.
Avaliacdo *Revisar processo.
 Determinar préximos passos.
y
+Planejar aplicacao. A
Aplicacsio *Planejar monitoramento e manutengéo.
plicag *Produzir report final.
*Revisar projeto.
\ y

Exploracdo, Modificacdo, Modelagem e Avaliacéo)
O modelo SEMMA foi desenvolvido pelo SAS Institute (Shafique e Qaiser,
2014). As cinco etapas do modelo formam o acrénimo que da nome ao modelo. Estas

sdo apresentadas na Figura 6. Este modelo foca em atividades relacionadas & mineragédo

de dados.
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«ldentificagdo de um banco de dados confidvel e estatisticamente representativo.
Sample

Exploragdo dos dados para entendimento dos dados, identificacdo de tendéncias e

Explore anomalias.

«Criacdo, selecdo e transformacéo das variaveis. Identificacdo de outliers.
Modify

«Definigdo das técnicas de DM e modelagem dos dados.
Model

S

\

« Avaliacdo da confiabilidade e usabilidade das descobertas, e do desempenho do modelo.
Assess

S

Figura 6 - Etapas do modelo SEMMA. Fonte: Shafique e Qaiser, 2014; Yarushkina et al. (2015).

2.2.3.4 Two Crows (1999)

Two Crows Corporation (1999) propde um modelo de sete etapas para
descoberta de conhecimento em dados (Figura 7). Este inicia na defini¢do do problema,
passando pela construcdo da base de dados, modelagem e aplicacdo das técnicas de

mineracdo de dados, e por fim, o desdobramento e aplicacdo dos resultados.

Definir o
problema do
negocio
Construir base Explorar Preparar os
de dados para os dados dados para
BA modelagem

Construir
modelo

Avaliar
modelo

Aplicar o modelo
e obter
resultados

Figura 7 - Modelo Two Crows. Fonte: Mariscal et al. (2010).
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2.2.3.5 Cios e Kurgan (2005)

Cios e Kurgan (2005) propdem um modelo de seis etapas (Figura 8). O modelo
parte do entendimento do problema e definicdo dos objetivos do projeto, realizacdo de
etapas especificas da mineracdo de dados, finalizando na aplicagdo dos resultados

gerados.

Entendimento do dominio do « Definicdo do problema, dos objetivos do projeto,
problema identificacdo de pessoas chave.

Entendimento dos dados +Coleta de dados, verificagdo da qualidade dos

dados.
Preparacdo dos dados *Selecdo, limpeza e formatacdo dos dados.
Data Mining * Aplicacdo da mineragdo de dados.

Avaliacéo do conhecimento

b « Entendimento dos resultados obtidos.
adquirido

Utilizacdo do conhecimento

adquirido *Planejamento da aplicagao dos resultados obtidos.

Figura 8 - Modelo de Cios e Kurgan (2005).

2.2.3.6 Liberatore e Luo (2010)

Liberatore e Luo (2010) propdem um modelo de quatro etapas (Figura 9). No
modelo proposto por esses autores, ndo consta uma etapa para entendimento do negocio
e definicdo dos objetivos do projeto. As duas primeiras etapas focam em atividades
relacionadas a mineragdo de dados, enquanto as etapas finais estdo relacionadas a

aplicagcdo do conhecimento gerado.
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\
*Coleta, extracdo e manipulacdo dos dados.
Dados
J
N
+Visualizacdo, modelagem e otimizac&o.
Anélise
J
N
« ldentificagdo de insights.
Insight
g J
\
»Tomada de decisdes operacionais e estratégicas.
Acdo )

Figura 9 - Modelo de Liberatore e Luo (2010).

2.2.3.7 Runkler (2012)

Runkler (2012) condensou em quatro etapas o processo de analytics (Figura 10).
O modelo proposto ndo engloba uma fase especifica de entendimento do negdcio,
aponta que, durante a etapa de preparacdo, deve ser planejado o tipo de dado necessario
para analise desejada. Ele engloba com maior énfase as etapas relacionadas a selecéo,

mineracao e avaliacdo dos dados.
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\
*Planejamento, coleta de dados, selecdo de dados.
Preparagéo )
\
d *Limpeza, filtragem, correcédo, padronizagdo e transformag&o dos dados.
processame
nto /
\
* Aplicacdo da técnica de DM.
Anélise
J
N
- « Interpretacdo, documentacéo e avaliacéo.
processame
nto /
Figura 10 - Modelo de Runkler (2012).
2.2.3.8 Cuesta (2013)

Para Cuesta (2013), o processo de aquisi¢do de conhecimento baseado em dados
pode ser classificado em cinco estagios (Figura 11). O estagio inicial aborda o
entendimento do problema, as etapas intermediarias englobam as atividades especificas
da mineracdo de dados, enquanto a etapa final engloba a interpretacdo e aplicacdo dos

resultados.
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~
DefMicdo | *Entendimento do dominio do problema a ser solucionado e seus requisitos.
do
roblema <
~
.| *Limpeza, normalizacéo e tratamento dos dados.
Preparacao
dos dados J
~
*Exploragdo dos dados para identificacdo de padrdes, conexdes e relacbes nos
Exploracdo] dados.
dos dados y
~
*Definicdo do método e criacdo do modelo.
Modelage ¢ ¢
m J
~
VisuMizacy] *Visualizagdo e interpretagdo dos resultados, aplicacdo.
o dos
esultado s

Figura 11 - Modelo de Cuesta (2013).

2.2.3.9 Dutta e Bose (2015) — Big Data
Dutta e Bose (2015) propdem um framework para utilizacdo de data mining em

projetos de big data (Figura 12).
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Problema do
nesocio

Treinamento / \4 Pesquisa
Estratégia
Integragio o sistema / Formacio equipe
multifuncional

de TI
Projeto
de Big
Data

Geracio de insights Roadmap do

projeto
Analise dos dados

Visualizagio dos dados ]"\ / Coleta de dados
verificagio

Analise de
dados &

modelagem

Figura 12 - Modelo para aplicacdo de minerag&o de dados em projetos de Big Data (Dutta e Bose, 2015).

A primeira etapa consiste na definicdo do problema de negocio. A seguir é
realizada a pesquisa para entender como problemas similares foram solucionados por
outras empresas e avaliar a infraestrutura de T1 corrente na empresa, bem como, aquela
disponivel no mercado. A etapa seguinte consiste na formacdo de uma equipe
multifuncional para maximizar os beneficios potenciais do projeto, seguida da
formulacdo de um roadmap do projeto identificando as principais tarefas, responsaveis
e prazos. Na sequéncia, sdo realizadas as etapas associadas a andlise de dados
especificamente, consistindo na coleta e exame dos dados, analise e modelagem dos
dados, visualizacdo dos dados e geracdo de insights. As duas Ultimas etapas estdo
associadas a implantacdo, a integracdo com o sistema de Tl da empresa e ao

treinamento dos colaboradores da empresa.

2.2.3.10 Chan e Vasarhelyi (2011) — Auditoria continua

Chan e Vasarhelyi (2011) propdem um modelo onde mineracdo de dados é
aplicada para auditoria continua (Figura 13). Conforme esses autores, a utilizacdo de
técnicas de data mining constitui uma inovacéo do processo de auditoria continua frente

0 processo de auditoria tradicional.
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Processo do Estdgio 1 Processo do
negocio ~ Procedimento de & negéeio
auditoria
automatizado
I
Dados Estagio 2
ERP € CA auditadog
- | SYS |—D> Modelagem Benchmark
dos dados

Pt S—

Dados nio
auditados //

. . Estdgio 3 // .
Estagio 4 8 Relatério de
& 113 excecio
Report | 1€ Analise dos dados /’ v
da Monitoramen Garantia
auditoria to continuo continua de Gergcﬁo de
dos controles dados explicagdes
Detalhes w
das Relamﬁf: de
transacdes EXCeCd0
Saldo das Tomada de
contas decisdo
Documentacio

Figura 13 - Modelo de Chan e Vasarhelyi (2011) para continuous auditing.

2.2.3.11 Anélise comparativa dos modelos

O modelo proposto por Fayyad et al. (1996) foi utilizado como base para criacao
de novos modelos de BA (Cios et al., 2007). Conforme Harding et al. (2006), Mariscal
et al. (2010) e Dutta e Bose (2015), os modelos CRISP-DM e SEMMA s&o 0s mais
utilizadas para mineracdo de dados e aplicacdo de BA. Estes dois modelos sdo similares
em termos de atividades realizadas, porém, o modelo CRISP-DM apresenta uma etapa
especifica de entendimento do negdcio antes de realizar as atividades de mineracao de
dados e aplicacdo dos resultados.

Os oito modelos gerais para BA apresentados exibem em geral quatro macro
fases fundamentais (Quadro 6). Estas macro fases consistem no entendimento do
negdcio, preparacao dos dados, mineracdo dos dados e aplicagao.

O entendimento do negdcio é relevante para definir os objetivos do processo de
BA, assim como, entender os fatores que impactam o negécio. Os modelos SEMMA,
Liberatore e Luo (2010) e Runkler (2012) ndo apresentam explicitamente esta macro

fase, 0 que pode limitar o resultado obtido no processo de BA.
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A fase de preparacdo dos dados é enfatizada em todos os modelos.
Corroborando com Baesens et al. (2009), Davenport et al. (2010), Wamba et al. (2015),
que ressaltam a importancia da qualidade dos dados e sua preparagédo, para atingir os
objetivos propostos em um processo de BA.

A etapa seguinte engloba a mineracdo dos dados. Ou seja, a definicdo do tipo de
tarefa, a escolha do algoritmo, a modelagem, e interpretacdo dos resultados. Fayyad et
al. (1996) divide esta etapa em diferentes fases, enquanto os demais modelos
enquadram em duas fases. Nos modelos SEMMA, Liberatore e Luo (2010), Runkler
(2012) e Cuesta (2013) ha sobreposicao de fases com a quarta macro fase proposta.

A ultima macro fase corresponde a aplicacdo do conhecimento gerado. Ou seja,
0 conhecimento gerado pela utilizacdo de BA deve auxiliar na tomada de decisoes
fundamentadas em dados, auxiliando no processo de agregar valor a empresa. Outro
aspecto importante desta fase é o armazenamento do conhecimento adquirido no

decorrer do processo de BA.



[ce)
<

Autor Fayyad et al. CRISP-DM SEMMA Two Crows Cios e Kurgan Liberatore e Luo | Runkler (2012) | Cuesta (2013)
(1996) (1999) (2005) (2010)
Entendimento do | Entendimento do | Entendimento do Definicdo do Entendimento do Definicdo do
negacio dominio de negécio problema de dominio do problema
aplicacéo e dos negocio problema
objetivos do
processo
Preparacdo dos | Criacdo de um Entendimento Sample Criacdo de banco | Entendimento Dados Preparacdo Preparacéo dos
dados conjunto de dos dados (Amostragem) / | de dados / dos dados dados
dados alvo Explore Exploragdo dos
(Exploracéo) dados
Limpeza dos Preparacéo dos Modify Preparacdo dos Preparagéo dos Pré- Exploragdo dos
dados e pré- dados (Modificagéo) dados para dados processamento dados
processamento modelagem
Reducéo e
projecdo dos
dados
Mineracdo dos Escolha da tarefa | Modelagem Model Construgéo do Data Mining Analise Analise Modelagem
dados de DM (Modelagem) modelo
Escolha do
algoritmo de DM
Mineracao dos
dados
Interpretacdo dos | Avaliacdo Assess Avaliacdo do Avaliacdo do Insight Pés- Visualizacdo dos
padrdes (Avaliacdo) modelo conhecimento processamento resultados
identificados adquirido
Aplicagdo Consolidacdo do | Aplicacédo Aplicacdo do Utilizacdo do Acéo
conhecimento modelo e conhecimento
descoberto resultados adquirido

Quadro 6 - Etapas dos modelos para aplicacdo de BA.
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2.3 Mineracao de texto (Text Mining)

O desenvolvimento das tecnologias de comunicacdo e a ampla utilizacdo das
midias sociais possibilitaram a geracdo de uma grande quantidade de dados na forma de
texto (Miner et al., 2012; Maheshwari, 2015). A grande quantidade de dados
disponiveis na forma de texto representa uma oportunidade e um desafio para as
empresas (Abbott, 2014; EMC, 2015). Oportunidade de extrair conhecimento e
aprimorar o0 negdcio, e desafio de manusear esses dados que estdo em um formato néo
estruturado.

Dados estruturados sdo aqueles contidos em uma base de dados estruturada
(Cios et al., 2007), com por exemplo, bancos de dados relacionais. J& dados nédo
estruturados sdo aqueles que ndo estdo contidos em uma base de dados ou outra
estrutura de dados similar (Cios et al, 2007). Segundo a empresa de consultoria Gartner,
90% dos dados gerados atualmente sdo nédo estruturados (Gartner, 2016).

Através das técnicas de text mining é possivel analisar dados ndo estruturados
para geracdo de insights e identificacdo de padrbes (Abbott, 2014; EMC, 2015;
Maheshwari, 2015). Isso pode ser feito a partir de atividades mais simples, envolvendo
extracdo de palavras e frases, até um complexo entendimento linguistico do que os
dados significam (Abbott, 2014).

Conforme Miner et al. (2012) e EMC (2015), as técnicas de descoberta de
conhecimento em dados de texto é referenciada como text mining, text analysis, text
analytics, web analytics, web mining. Neste trabalho sera utilizado o termo text mining
para a aplicacdo de técnicas de BA para extracdo de conhecimento em documentos de
texto.

Diferentes fontes de dados, como, web pages, feeds do twitter e facebook, pastas
ou arquivos de texto, campos de texto em surveys podem ser utilizadas (Abbott, 2014).
Bem como, uma vasta gama de tipo de arquivos: doc, pdf, ppt, html, xml, avi, mpg,
msg, eml, entre outros (Miner et al., 2012; Abbott, 2014; Maheshwari, 2015).

Maheshwari (2015) exemplifica possiveis fontes de dados para aplicacdo em
diferentes areas das técnicas de text mining:

- Direito: leis, deliberacGes, contratos;

- Academia: entrevistas, artigos cientificos;

- Medicina: prontuarios, historicos de pacientes;

- Financas: relatérios anuais, declaracfes da alta gestdo, comunicados ao

mercado;
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- Marketing: propagandas, comentarios de clientes, pesquisas de mercado;

- Tecnologia: patentes, rede mundial de computadores.

2.3.1 Processo de text mining

Suddaby (2010) ressalta a importancia de definir claramente os constructos
associados a teoria. A seguir sdo definidos termos importantes para o entendimento do
processo de text mining e descritas as etapas e processamentos envolvidos neste

processo.

2.3.1.1 Definicdes

- Base de dados: colecéo de documentos na forma de texto (Cios et al., 2007).

- Documento: sequéncia de termos em linguagem natural que expressam ideias
sobre determinado tdpico (Cios et al., 2007).

- Termo: unidade semantica, frase ou palavra (Cios et al., 2007).

- Corpus: agrupamento de documentos formado por um conjunto de textos que
sera utilizado no processo de text mining (Maheshwari, 2015);

- Query: consulta nos documentos sobre determinado assunto de interesse (Cios
et al., 2007).

- Tépico: conjunto de palavras que frequentemente ocorrem juntas e
compartilham o mesmo tema. Uma palavra pode estar presente em diferentes tdpicos

dentro do mesmo vocabulario (EMC, 2015).

2.3.1.2 Etapas do processo de text mining
O processo de text mining envolve basicamente quatro etapas (Miner et al.,
2012; Abbott, 2014; EMC, 2015; Maheshwari, 2015):

1) Selecdo e agrupamento dos textos: a etapa inicial consiste em selecionar 0s
documentos associados ao tema de interesse da andlise e agrupa-los em um
conjunto de textos (corpus).

2) Pré-processamento: a quantidade de termos usualmente contidas em um
documento de texto é elevada, sendo muitos destes termos irrelevantes para o
objetivo da analise (Miner et al., 2012; EMC, 2015; Maheshwari, 2015). Desta
forma, a utilizacéo de todos os termos pode dificultar a analise, além de tornar o

processamento lento e oneroso (Maheshwari, 2015).
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Para reduzir a quantidade de termos ao numero necessario, diferentes pré-
processamentos podem ser realizados nos dados, entre os quais (Cios et al., 2007; Miner
etal., 2012; EMC, 2015):

- Tokenizacdo: processo de tornar um fluxo de caracteres em um conjunto de

tokens individuais. Tokens podem ser palavras ou frases (Miner et al., 2012;

EMC, 2015; Maheshwari, 2015).

- Remocéo de stopwords: stopwords sdo aqueles termos irrelevantes ao tema

principal da analise, apesar de poderem ocorrer frequentemente nos documentos

(Cios et al., 2007; Miner et al., 2012; EMC, 2015). Sdo exemplos de stopwords:

artigos, pronomes, preposicdes e conjungdes (Cios et al., 2007; Miner et al.,

2012; EMC, 2015).

- Stemming: as palavras que compdem 0s documentos muitas vezes apresentam

variacdes morfoldgicas (Cios et al., 2007). Através do processo de stemming as

palavras sdo reduzidas a sua raiz, eliminando prefixos, sufixos, plural e

realizando a normalizagdo de sentencas verbais (Cios et al., 2007; EMC, 2015).

Por exemplo, através do processo de stemming, os termos walk, walks, walking,

walked seriam reduzidos a walk (Abbott, 2014).

A Figura 14 exemplifica a estruturacdo de uma frase extraida do relatério anual

de 2016 da empresa Lufthansa, onde foi realizado somente o processo de

tokenizacdo. A frase original é dividida em nove tokens. A palavra “share” que

aparece duas vezes no texto é considerada um token.

“The Lufthansa share is included in many international share indices.”

“the”  “Lufthansa” ‘“share” “is” “included” “in” “many” “international” “indices”

Figura 14 - Exemplo de tokenizac&o.

A Aplicacgéo dos processos de remogéo de stopwords e stemming neste exemplo
reduziria 0 nimero de tokens para cinco, sendo que, trés dos termos seriam reduzidos a

sua raiz (Figura 15).

“Lufthansa” “share” “includ” “intern” “indic”

Figura 15 - Exemplo de tokenizacdo com remocao de stopwords e stemming.
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3) Estruturacdo: nesta etapa os dados na forma de texto (ndo estruturados) sao
transformados em dados estruturados, ou seja, texto em escrita livre €
transformado em dados numéricos para possibilitar a mineracdo dos dados
(Miner et al., 2012; Maheshwari, 2015).

O corpus que sera analisado € estruturado em uma matriz. Onde as linhas da matriz

sdo constituidas pelos documentos e as colunas sdo formadas por termos (Figura

16), no caso, o0s tokens resultantes do pré-processamento. Esta matriz é usualmente

chamada de TDM (Term Document Matrix). Para Maheshwari (2015), a formacéo

da TDM € o coracgdo do processo de estruturacao.

Termo 1 Termo 2 Termon

Documento 1

Documento m

Figura 16 - Matriz TDM.

O conjunto de tokens que formam as colunas da matriz é chamado de bag of
words (Miner et al., 2012; Maheshwari, 2015). Para completar a estruturacdo dos dados
é necessario computar a frequéncia de ocorréncia dos termos da bag of words (Cios et
al., 2007; Miner et al., 2012; Abbott, 2014; EMC, 2015).

Entre os principais indices para mensurar a frequéncia de ocorréncia estdo a TF
(Term Frequency) e TF/IDF (Term Frequency / Inverse Document Frequency);

- TF (Term Frequency): conforme Miner et al. (2012), Abbott (2014) e EMC
(2015) a TF pode ser mensurada de duas formas (Quadro 7). Na forma binaria, é
atribuido o valor 1 caso o termo apareca no documento, independente de
quantidade de vezes. Caso o termo ndo apare¢a no documento, € atribuido o
valor zero. A outra forma de mensurar a TF € o computo do nimero de vezes

que o termo aparece no documento.

Binario (Binary) (1) Termo consta no documento, (0) termo ndo consta no documento.
Frequéncia (Frequency) | Namero de vezes que o termo aparece no documento.

Quadro 7 - Tipos de mensuragdo da TF.

- TF-IDF (Term Frequency / Inverse Document Frequency): o TF/IDF mensura a
frequéncia de ocorréncia do termo ponderada pelo ndmero total de documentos do

corpus dividido pelo nimero de documentos em que o termo ocorre (Miner et al., 2012;
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Abbott, 2014). A premissa do conceito da TF-IDF € que termos muito frequentes devem
receber um peso elevado, a ndo ser que eles também aparecam em varios documentos
(Miner et al., 2012). Por exemplo, o termo “the” em geral possui uma frequéncia
elevada dentro de um documento, mas também aparece em praticamente todos os
documentos. Desta forma, o termo “the” deve receber um peso baixo na matriz TDM.

A férmula de célculo do TF-IDF é apresentada na Equacdo 3 (Aggarwal e Zhai,
2012).

TF — IDE, = [, * log% 3)

Onde:

TF-IDF,, — valor de TF-IDF para o termo w
fw — frequéncia do termo w.

D — ndmero total de documentos do corpus

dw — nimero de documentos com o termo

Para exemplificar a construcdo da TDM uma frase extraida do relatdrio anual da
empresa KLM ¢é adicionada aquela apresentada na Figura 14. Desta forma, é formado
um corpus constituido por dois documentos (Quadro 8). Sendo um documento a frase
da Lufthansa e o outro documento a frase da KLM.

Documento 1 “The Lufthansa share is included in many international share indices.”

Documento 2 “The phantom shares are shares, generating an amount of cash.”

Quadro 8 - Exemplo de corpus com dois documentos.

O corpus passa pelas etapas de prée-processamento de tokenizacao, remocao de
stopwords e stemming, resultando na matriz TDM apresentada no Quadro 9.

Lufthansa | share | includ | intern indic | phantom | generat | amount cash

Documento 1

Documento 2

Quadro 9 - Matriz TDM do exemplo de corpus.

Para o corpus do exemplo é calculada a frequéncia de ocorréncia dos termos
utilizando os diferentes modos de mensuracdo: TF binario, TF de frequéncia e TF-IDF
(Quadro 10).
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TF Binario

Lufthansa | share | includ | intern indic | phantom | generat | amount cash
Documento 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0
Documento 2 0 1 0 0 0 1 1 1 1

TF de frequéncia

Lufthansa | share | includ | intern indic | phantom | generat | amount cash
Documento 1 1 2 1 1 1 0 0 0 0
Documento 2 0 2 0 0 0 1 1 1 1

TF-IDF

Lufthansa | share | includ | intern indic | phantom | generat | amount cash
Documento 1 0,3 0 0,3 0,3 0,3 0 0 0 0
Documento 2 0 0 0 0 0 0,3 0,3 0,3 0,3

Quadro 10 - Exemplo de estruturacéo de dados utilizando diferentes técnicas para contabilizacdo da
frequéncia de ocorréncia.

Conforme pode se observar no Quadro 10, o0 método utilizado para computar a
frequéncia dos termos impactard no resultado da analise. Para Abbott (2014) a
utilizacdo do TF-IDF ndo e aconselhavel em estudos preditivos por exemplo.

4) Analise dos dados: finalizada a estruturacdo dos dados é possivel utilizar
ferramentas estatisticas e de data mining para extrair conhecimento dos dados
(Miner et al., 2012; Maheshwari, 2015).

Dentre as principais aplicacdes de text mining estdo (Abbott, 2014):

- Information retrieval (recuperacdo de documentos): encontrar documentos

baseados em palavras chave.

- Clusterizacdo de documentos: agrupamento de documentos baseado em palavras

chave.

- Classificacdo de documentos: rotulagem de documentos baseado em palavras

chave e frases.

- Anélise de sentimento: caso especial de classificacdo de documentos, identifica

percepcOes positivas e negativas baseado em palavras chaves ou frases.

- Extragdo de informacéo: extracdo e sumarizagdo de palavras chave e frases que

correspondam ao documento.
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3. METODO DE PESQUISA

Conforme Gil (2008), este trabalho consiste em pesquisa de natureza aplicada,
pois busca gerar conhecimento que pode ser aplicado para aprimorar 0 processo de
gestdo das empresas. Em termos de abordagem, sdo utilizados métodos qualitativos para
identificacdo dos constructos e construcdo do framework, e métodos quantitativos para
avaliacdo das capacidades dindmicas das empresas. Quanto aos objetivos, o trabalho é
caracterizado como explicativo ao formular um framework para mensuracdo das
capacidades dinamicas das empresas. Os procedimentos utilizados foram pesquisa
bibliogréafica, entrevistas e avaliacdo de caso piloto.

O método de pesquisa utilizado foi o Design Science Research (DSR).
Conforme afirmam Dresch et al. (2015), Johannesson e Perjons (2014), Peffers et al.
(2007) e Vaishnavi e Kuechler (2015), o DSR é adequado para aplicacdo em diferentes
areas de pesquisa. Lacerda et al. (2013) e Manson (2006) apontam a adequacdo da
utilizacdo do DSR na area de engenharia de producéo.

Para realizacdo da pesquisa, foi utilizada uma adaptagédo da sequéncia de etapas
proposta por Peffers et al. (2007). As cinco etapas propostas sdo apresentadas no
Quadro 11. O modelo de Peffers et al. (2007) foi utilizado por sua construcao compilar
as etapas propostas por outros autores (Dresch et al., 2015; Vaishnavi e Kuechler,
2015), além de sua aplicacdo em outros trabalhos na literatura, como, por exemplo, em

Geerts (2011).

Etapa Descrigdo

1 — Identificagdo do Definir o problema de pesquisa e justificar o valor da solugéo.

problema

2 — Objetivos da solugéo Identificar os objetivos da solugéo.

3—Projeto e Criar um artefato para solugdo do problema. Engloba o tipo de artefato

desenvolvimento a ser desenvolvido, bem como, a determinag&o das funcionalidades e
arquitetura do artefato.

4- Demonstragéo e Demonstrar a eficécia do artefato para solucionar o problema e avaliar

avaliagdo a qualidade da solucéo do problema.

5 — Comunicagédo Comunicar o problema, sua solucéo, utilidade, novidade e efetividade
da solucdo para pesquisadores e outras audiéncias.

Quadro 11 - Etapas do processo de DSR (baseado em Peffers et al., 2007).

O produto de pesquisas utilizando DSR sdo artefatos. A literatura apresenta
diferentes tipos de artefatos (Quadro 12). Os quatro tipos béasicos de artefatos sdo
constructos, modelos, métodos e instanciagdes (Dresch et al., 2015; Johannesson e
Perjons, 2014; Lacerda et al., 2013; March e Smith, 1995). Para Manson (2006) e
Vaishnavi e Kuechler (2015), melhores teorias advindas do entendimento do assunto

pesquisado sdo outro tipo de artefato. Ademais, outros artefatos possiveis listados na
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literatura sdo frameworks, arquiteturas e principios de design (Vaishnavi e Kuechler,

2015).

Artefato Descricdo

Constructo Vocabulario conceitual de um dominio. Engloba termos, notacgdes,
definigBes e conceitos necessarios para estudar o dominio.

Modelo Conjunto de proposicGes ou declaragdes que representam as relagdes entre
constructos.

Método Conjunto de passos ou processos para realizar certa tarefa.

Instanciagdes Implantacdo de um artefato em seu ambiente.

Teoria Melhor entendimento de uma area advindo do estudo de outros artefatos
criados.

Framework Guia real ou conceitual que serve como suporte para alcangar determinado

objetivo.

Arquitetura

Estrutura de sistemas de alto nivel.

Principios de design

Principios basicos e conceitos para guiar o design.

Quadro 12 - Tipos de artefato. Fonte: (Johannesson e Perjons, 2014; Lacerda et al., 2013; Manson, 2006;

March e Smith, 1995; Vaishnavi e Kuechler, 2015).

DSR é um meétodo ciclico (Dresch et al., 2015; Johannesson e Perjons, 2014;

Peffers et al., 2007; Vaishnavi e Kuechler, 2015). Assim, as etapas iniciais do método

sdo alimentadas por resultados de etapas posteriores, contribuindo para melhoria dos

resultados alcancados. A Figura 17 apresenta a sequéncia do modelo de Peffers et al.

(2007). Conforme este modelo, as etapas de avaliagdo e comunicagdo podem fornecer

subsidios para as etapas de definicdo dos objetivos do problema, e projeto e

desenvolvimento, contribuindo para a melhoria dos resultados da pesquisa. Além disso,

0 modelo possibilita o inicio da pesquisa em diferentes etapas do modelo conforme o

objetivo da pesquisa.

Esta tese, conforme o modelo de processo proposto por Peffers et al. (2007),

iniciou na etapa de identificacdo do problema por estar centrada em um problema. No

caso, a baixa eficacia do processo de inovacao.
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A

A 4

Identificacdo Objetivos da Projeto e Demonstracéo Avaliacao Comunicacéao
do problema solucéo desenvolvimento
Definir problema [ Identificar Criar artefato — Utilizar artefato Avaliar a >  Divulgar os

e relevancia objetivos da para solucionar o qualidade do resultados da

solugio problema artefato pesquisa
A A A A
Abordagem Abordagem Abordagem Observacéo de
centrada no centrada no centrada no uma solugéo
problema objetivo projeto e
desenvolvimento

N

_

—

Possiveis pontos de entrada para pesquisa

Figura 17 - Modelo do processo de DSR. Fonte: Peffers et al. (2007).
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Para realizacao da pesquisa, as seguintes técnicas foram utilizadas em cada etapa
(Quadro 13).

Etapa Técnica

1 — Identificacdo do problema Analise da literatura;
Entrevistas.

2 — Objetivos da solucédo Analise da literatura;
Entrevistas.

3 — Projeto e desenvolvimento Analise da literatura.

4 - Demonstracao e avaliacdo Estudo piloto.

5 — Comunicacédo Publicacdo de artigo cientifico;
Tese de doutorado.

Quadro 13 - Técnicas utilizadas nas etapas de pesquisa.

3.1 Etapas 1 e 2 - Identificacdo do problema e Objetivos da solucéo

Os resultados da definicdo do problema de pesquisa e sua justificativa, bem
como os objetivos da solucdo do problema séo apresentados no capitulo 1 desta tese. O
capitulo 2 apresenta referencial tedrico utilizado nestas etapas. Abaixo sdo descritos 0s

procedimentos realizados.

3.1.1 Anélise da literatura

Para construcdo do referencial tedrico e andlise da literatura foram utilizadas as
bases de dados ScienceDirect e Scopus. As expressdes utilizadas para pesquisa foram: i)
“dynamic capabilities” + innovation; i) “dynamic capabilities” + evaluation; iii)
analytics + innovation; iv) “data mining” + innovation, v) “data science” + innovation;
vi) “data analysis” + innovation , vii) “text mining” + “dynamic capabilities”. As
expressdes analytics, data mining, data science, data analysis foram utilizadas em
funcdo de a literatura utilizar estes termos ao abordar o tema business analytics,
conforme indicam Abbot (2014), Baesens (2014), Larose e Larose (2014), Bayrak
(2015) e Siegel (2016).

Foram considerados apenas artigos publicados em revistas e jornais cientificos,
por estes estarem sujeitos a avaliacbes mais rigorosas. A pesquisa foi limitada a artigos
publicados a partir de 2010.

Os 100 primeiros artigos, ordenados pelo critério relevancia da base de dados,
tiveram seus abstracts lidos. Destes, o0s artigos relacionados ao tema da tese foram lidos
na integra. Ademais, os artigos indicados pelo buscador como relacionados ao tema do
artigo buscado, foram analisados e lidos conforme a pertinéncia ao tema da tese. Assim

como, artigos considerados relevantes, citados nos artigos anteriormente lidos, foram
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analisados. A pesquisa foi realizada entre o primeiro semestre de 2015 e dezembro de
2016. O Quadro 14 apresenta o protocolo utilizado para pesquisa da literatura nas bases
de dados.

Base de dados ScienceDirect, Scopus.

Tipo de publicacdo Jornais e revistas cientificas.

Periodo de publicagao Aurtigos publicados a partir do ano de 2010.
Expressdes pesquisadas i) “dynamic capabilities” + innovation;

ii) “dynamic capabilities” + evaluation;

iii) analytics + innovation;

iv) “data mining” + innovation,

v) “data science” + innovation;

vi) “data analysis” + innovation;

vii) “text mining” + “dynamic capabilities”.

Ordenamento dos resultados Relevancia.

Quantidade de artigos avaliados 100 primeiros resultados para cada busca.

Quadro 14 - Protocolo utilizado para pesquisa nas bases de dados.

Foi realizada também pesquisa de documentos relacionados a area de estudo
desta tese no buscador Google, sendo utilizadas as expressdes: i) analytics + innovation;
i) “data mining” + innovation, iii) “data science” + innovation; iv) “data analysis” +
innovation. Esta busca foi feita para identificar a visdo do mercado em relagdo ao tema
da tese.

Os resultados da busca foram avaliados frente o tema da tese, sendo lidos na
integra os relatdrios listados no Quadro 15. A pesquisa foi restrita as cinco primeiras
paginas do resultado da busca, e restringido o periodo de busca para paginas postadas a
partir de 1° de Janeiro de 2010. A busca foi realizada nos anos de 2014, 2015 e 2016.
Ademais, foi realizada a busca especifica de uma publicacdo citada em determinada
fonte, quando relevante. Foram considerados relatorios, surveys e publicacfes de
empresas de grande porte, empresas de consultoria de grande porte, e organismos

internacionais, pelo maior rigor na condugéo das pesquisas.

3.1.2 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas nesta fase de pesquisa para explorar o tema da
tese e definicdo do problema. Segundo Saunders et al. (2015), a realizacdo de
entrevistas € uma técnica adequada para fases iniciais exploratorias de uma pesquisa.

O procedimento utilizado foi a entrevista face a face, com duragéo de uma hora,
tendo sido realizadas entre 2015 e 2016.
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Publicacéo

Fonte:

Data-driven Innovation for Growth and Well-being

http://www.oecd.org/sti/inno/data-driven-innovation-interim-synthesis.pdf

Transforming into an analytics driven insurance carrier

http://www.mckinsey.com/industries/financial-services/our-insights/transforming-into-an-analytics-
driven-insurance-carrier

Most Innovative Companies 2015. Four factors that differentiate
leaders

https://media-publications.bcg.com/MIC/BCG-Most-Innovative-Companies-2015-Nov-2015.pdf

Global Innovation Index 2015. Effective Innovation Policies for
Development

https://www.globalinnovationindex.org/userfiles/file/reportpdf/gii-full-report-2015-v6.pdf

Innovation’s New World Order

http://www.strategy-business.com/feature/00370?gko=e606a

From Value to Vision: Reimagining the Possible with Data
Analytics

https://www.sas.com/content/dam/SAS/en_us/doc/whitepaper2/reimagining-possible-data-
analytics-106272.pdf

Industrial internet insights report for 2015

https://www.accenture.com/us-en/_acnmedia/Accenture/next-gen/reassembling-
industry/pdf/Accenture-Industrial-Internet-Changing-Competitive-Landscape-Industries.pdf

An executive’s guide to the Internet of Things

http://lwww.mckinsey.com/business-functions/business-technology/our-insights/an-executives-
guide-to-the-internet-of-things

Industrial Internet of Things: Unleashing the Potential of

Connected Products and Services

http://www3.weforum.org/docs/WEFUSA_Industriallnternet_Report2015.pdf

From Digitally Disrupted to Digital Disrupter

https://www.accenture.com/us-en/_acnmedia/Accenture/next-gen/reassembling-
industry/pdf/Accenture-Technology-Vision-2014.pdf

Driving Unconventional Growth through the Industrial Internet of
Things

https://www.accenture.com/us-en/_acnmedia/Accenture/next-gen/reassembling-
industry/pdf/Accenture-Driving-Unconventional-Growth-through-110T.pdf

The future of servitization: Technologies that will make a
difference

http://cambridgeservicealliance.eng.cam.ac.uk/resources/Downloads/Monthly%20Papers/150623Fu
tureTechnologiesinServitization.pdf

Proven Paths to Innovation Success

http://www.strategyand.pwc.com/media/file/Proven-Paths-to-Innovation-Success.pdf

Big Data Analytics. Adoption and Employment Trends, 2012-2017

http://www.sas.com/offices/europe/uk/downloads/bigdata/eskills/eskills.pdf

Analytics in Action: Breakthroughs and Barriers on the Journey to
ROI

https://www.accenture.com/us-en/~/media/Accenture/Conversion-
Assets/DotCom/Documents/Global/PDF/Technology 6/Accenture-Analytics-In-Action-Survey.pdf

Predictive Analytics for Business Advantage

https://www.tableau.com/sites/default/files/media/tdwi-predictive-analytics.pdf

Capitalizing on the Internet of Things

https://www.bosch-si.com/internet-of-things/iot-downloads/iot-strategy/iot-based-business-models-
white-paper.html

Industrial internet. A European the

Boundaries of Minds and Machines

Perspective. Pushing

http://www.ge.com/europe/downloads/IndustrialInternet_ AEuropeanPerspective.pdf

Capabilities Offered by the Internet Of Things

http://www.ogj.com/content/dam/ogj/IBMevent/presentations-docs/2%20Allmendinger%20%20-
%20%20Capabilities%200ffered%20by%20the%20Internet%200f%20Things.pdf

Quadro 15 - Relatdrios analisados.
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As entrevistas foram realizadas com cinco profissionais das areas académica e
industrial. Conforme Cooper e Schindler (2014), os entrevistados devem ser
selecionados em funcdo de seu conhecimento no tema de pesquisa. Os entrevistados
foram escolhidos pela vasta experiéncia profissional e conhecimento no tema da tese. O
Quadro 16 apresenta o perfil destes. Como delimitacdo desta fase, as entrevistas com
profissionais da indlstria foram realizadas somente com funcionarios de empresas

multinacionais de grande porte.

Entrevistado
A B C D E
Area Academia IndUstria IndUstria Indistria IndUstria
Pais de atuagdo Franca Brasil Italia Italia Italia
Empresa/Universidade | Universida | Multinaciona | Multinaciona | Multinaciona | Multinaciona
de francesa | | brasileira | italiana | italiana | suica
Posicdo Professor Gerente Gerente Gestor Gestor
Experiéncia > 20 anos > 20 anos > 30 anos > 15 anos > 30 anos
profissional
Formagéo PhD Especialista Especialista Engenheiro Engenheiro
Industria (cédigo 85 - 27 - 29.4 - 29.4 - 27.3 -
CNAE 2.0 - IBGE) Educacdo fabricacdo de | Fabricacdo Fabricagéo Fabricacédo
maquinas, de pecas e de pecas e de
aparelhos e acessorios acessorios equipamentos
materiais para veiculos | para veiculos | para
elétricos automotores | automotores | distribuicdo e
controle de
energia
elétrica

Quadro 16 - Perfil dos entrevistados.

A técnica utilizada foi a entrevista semiestruturada. Esta foi utilizada por
permitir um didlogo entre o entrevistador e o participante, permitindo abordar mais
profundamente aspectos interessantes surgidos ao longo da entrevista (Cooper e
Schindler, 2014; Zikmund et al., 2012). Para formula¢do das questdes foi utilizada a
técnica de entrevista convergente, onde as questfes sdo refinadas para convergir ao
tema de interesse (Cooper e Schindler, 2014). As questdes da entrevista s&o
apresentadas no Quadro 17.

As questdbes foram apresentadas aos entrevistados considerando as
particularidades de suas areas de atuacdo. Por exemplo, a questdo 1 (Quadro 17) para o
entrevistado da academia enfocou sua visdo da evolucdo do mercado de forma geral e

nao o mercado da universidade.
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1) Como é o ambiente de atuagdo da empresa?
a. Requer melhorias continuas (inovacdo incremental) para competir.
b. Dindmico. Demanda que se renovem 0s recursos mais do que uma forma incremental.
c. Turbulento. Demanda renovar constantemente os recursos e mudancas organizacionais.

2) Como é avaliado o mercado? Quais ferramentas/tecnologias sdo utilizadas? Como €é o processo de
traduzir as analises de mercado em requisitos? Como é o processo de avaliacdo destes
procedimentos?

3) Mapeamento tecnoldgico. Como a firma avalia novas tecnologias? Como a firma decide quais
tecnologias utilizar? Como é definida a forma de desenvolvimento de novas tecnologias
(desenvolvimento interno/externo). Este processo é estruturado?

4) Path dependency. Qual o horizonte de utilizagdo das tecnologias existentes? Como a firma decide
0 momento de investir em novas tecnologias? Quais as rotinas deste processo?

5) Qual a relevancia do tema inovacgdo para a empresa? Como o processo de inovacao € estruturado?

Quadro 17 - Questionario de entrevista semiestruturado.

3.2 Etapa 3 — Projeto e desenvolvimento

Durante esta etapa sdo identificados os elementos do framework para
mensuragdo das capacidades dindmicas. Baseado na reviséo da literatura apresentada no
capitulo 2 foram identificados os métodos utilizados para mensuracao das capacidades
dindmicas, definidos os constructos a serem utilizados, apresentado o relacionamento
conceitual entre constructos e definida a base da dados para a aplicacdo do framework.
Este procedimento esta apresentado no capitulo 4.

Referenciado na literatura sobre capacidades dindmicas, é definida uma bag of
words especifica das capacidades dinamicas. Para esta etapa foi utilizada uma técnica de
BA. A utilizacdo da técnica de BA text mining, seguiu o modelo CRISP-DM
modificado proposta por Miner et al. (2012). Os protocolos utilizados nesta fase estao
detalhados no capitulo 5.

3.3 Etapa 4 — Demonstracgao e avaliacéo

A etapa de demonstracdo e avaliacdo foi realizada através de um estudo piloto.
Para realizacdo do estudo piloto, foram selecionadas catorze empresas do subsetor
transporte aéreo, equivalente & classe 5111-1 da classificagdo CNAE 2.0
(www.cnae.ibge.gov.br/) realizada pelo IBGE. As empresas foram selecionadas por
disponibilizarem o relatorio anual, escrito em inglés, para o ano fiscal 2015 ou
2015/2016 para download na internet. Além disso, possuiam avaliagdes no sitio Skytrax
referentes ao ano 2016. No capitulo 5 sdo detalhados os procedimentos desta etapa e
apresentados os resultados obtidos.
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3.4 Etapa 5 - Comunicacgao

A comunicacdo do trabalho sera realizada através da disponibilizacdo desta tese
no banco de dados da UFRGS e publicacdo de artigos cientificos com os resultados
obtidos.

O Quadro 18 apresenta as etapas da pesquisa, as técnicas e ferramentas

utilizadas, e os capitulos da tese relacionados as etapas.

Etapa Técnica / Ferramentas Capitulo da tese
1 — Identificagdo do problema Anélise da literatura; 1
Entrevistas.
2 — Objetivos da solugéo Anélise da literatura; 1
Entrevistas.
3 —Projeto e desenvolvimento | Analise da literatura; 2,45
Text mining.
4 - Demonstracao e avaliacdo Estudo piloto; 5
Anélise de conteudo;
Text mining;

Nuvem de palavras;
Anélise de correlacéo;
Clusterizacdo;

Regressdo linear multipla;
Andlise de documentos.

5 — Comunicacéo Publicacdo de artigo cientifico; todos
Tese de doutorado.

Quadro 18 - Técnicas e ferramentas utilizadas.
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4 CONSTRUCAO DO FRAMEWORK PARA MENSURACAO DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

4.1 Métodos de avaliacdo das DCs

A avaliacdo das capacidades dindmicas de uma empresa ndo € uma tarefa trivial.
Para Ambrosini e Bowman (2009), Barreto (2010), Eriksson (2013) e Eriksson (2014),
0 conceito de capacidades dinamicas é complexo. O que torna a selecdo das métricas
associadas as capacidades dinamicas um grande desafio (Eriksson, 2013). Grant e
Verona (2015) e Mohamud e Sarpong (2016) apontam a mensuracdo das capacidades
dindmicas como uma das grandes barreiras para o desenvolvimento da teoria e
pesquisas na area. Para avaliacdo das capacidades dinamicas, autores como Cetindamar
et al. (2009), Gebauer (2011), Pavlou e El Sawy (2011) e Dixon et al. (2014) propdem a
utilizacdo do conceito de rotinas organizacionais.

Os fundamentos para a utilizagdo do conceito de rotinas organizacionais para
estudos na area de gestdo remontam ao trabalho de March e Simon (1958) (Jones e
Craven, 2001; Felin e Foss, 2009). Dentre exemplos da utilizacdo do conceito de rotinas
na area de gestdo, Herstad et al. (2015) utilizaram rotinas para estudar a iteracdo entre
recrutamento, integracdo do conhecimento e modos de inovacdo. Leal-Rodrigues et al.
(2015) e Wan et al. (2015) verificaram a importancia de criar rotinas organizacionais e
substituir rotinas obsoletas, para fomentar a inovacdo. J& Day et al. (2015) utilizaram
rotinas para avaliar a capacidade de gestdo da cadeia de suprimentos e 0 desempenho da
firma. Enquanto Koch (2011) e Pavlov e Bourne (2011) verificaram que ha uma relagao
direta entre as rotinas da firma e o desempenho organizacional.

Nelson e Winter (1982) definiram rotinas como “padrdes regulares e
previsiveis”. As rotinas englobam caracteristicas operacionais da firma, como técnicas
de producdo, contratacdo de pessoal, procedimentos para aumento da producdo em
periodos de maior demanda, bem como, politicas de investimento, pesquisa e
desenvolvimento, propaganda e estratégias de negécio (Nelson e Winter, 1982).

Rotinas abrangem o conhecimento tacito e explicito da firma (Nieto, 2004),
formam a “memoria organizacional” da firma, conforme Nelson e Winter (1982). Hales
e Tidd (2009) ressaltam que as rotinas derivam das memorias dos membros da
organizac&o, codigos escritos e praticas organizacionais. E através das rotinas que a

empresa preserva suas habilidades e conhecimento através dos tempos (Hodgson, 1998)
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e cria um ambiente de iteracdo mais regular e previsivel dentro da organizacdo (Witt,
2011).

Em termos de classificagdo das capacidades dinamicas, os estudos na literatura
utilizam diferentes abordagens. O Quadro 19 resume as capacidades dinamicas

utilizadas, as técnicas de pesquisa e os itens utilizados para avaliagéo.



(=]
O

Técnica de Capacidades ~ .
- LA QuestBes de pesquisa Autor
pesquisa dindmicas
Survey Integracdo dos - Capacidade de integracdo dos recursos (Insuficiente-Suficiente); Wu (2007)
recursos
Reconfiguracdo | - Capacidade de reconfiguracdo dos recursos (Insuficiente-Suficiente);
dos recursos
Aprendizagem - Capacidade de aprendizagem (Lenta-Rapida);
Resposta as - Capacidade de responder ao ambiente em rapida mudanca (Lenta-Répida).
mudancas no
ambiente
Survey Geracdo de - Geramos mais ideias promissoras do que temos tempo e recursos para implantar; McKelvie e
ideias - Nés nunca experimentamos uma falta de ideias que possamos converter em produtos / servigos rentaveis. Davidsson
(2009)
Disruptiva do - Ao longo dos dltimos anos, nossa empresa langou novos produtos ou servigos para 0 mercado;
mercado - Nos ultimos anos, mudancgas em nossas linhas de produtos foram radicais;
- Nossa empresa geralmente inicia mudancas que 0s nossos concorrentes sdo obrigados a reagir;
- Nossa empresa é muitas vezes a primeira empresa a introduzir novos produtos, sistemas, métodos de producdo, etc;
- Investimos fortemente em inovagéo e no desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Desenvolviment | - Em relagdo aos seus dois concorrentes mais importantes, como vocé classificaria o desempenho da sua empresa nos
0 de novos altimos trés anos em relagéo:
produtos - O desenvolvimento de novos produtos ou servigos;
- A qualidade dos produtos ou servicos recentemente desenvolvidos;
- A diversidade de produtos ou servicos recentemente desenvolvidos.
New process Em relacdo aos seus dois concorrentes mais importantes, como vocé classificaria o desempenho da sua empresa nos
development altimos trés anos em relagao:
capabilities - O desenvolvimento de novos métodos de desenvolvimento de produto;
- A adaptacdo de novas tecnologias nos processos existentes.
Survey Capacidade de N&o especifica as questdes. Wu (2010)
integragdo dos




67

recursos

Capacidade de
aprendizado

Reconfiguracgéo

Survey

Sensing

Capacidade de
aprendizado

Capacidade de
integragdo

Capacidade de
coordenacdo

- Frequentemente analisamos o ambiente para identificar novas oportunidades de negécios;

- Revisamos periodicamente as consequéncias provaveis das mudancgas em nosso ambiente de negécios;

- Frequentemente revisamos nossos esfor¢cos de desenvolvimento de produtos para garantir que eles estejam de acordo
com o que os clientes desejam;

- Dedicamos muito tempo implementando ideias de novos produtos e melhorando nossos produtos existentes.

- Possuimos rotinas eficazes para identificar, valorizar e importar novas informacdes e conhecimentos;

- Possuimos rotinas adequadas para assimilar novas informagdes e conhecimentos;

- Somos eficazes em transformar as informages existentes em novos conhecimentos;

- Somos eficazes na utilizag8o do conhecimento em novos produtos;

- Somos eficazes no desenvolvimento de novos conhecimentos que tém potencial para influenciar o desenvolvimento
de produtos.

- Estamos dispostos a fornecer nossa contribui¢do individual para o grupo;

- Possuimos uma compreensdo global das tarefas e responsabilidades de cada um;

- Estamos plenamente conscientes de quem no grupo tem competéncias especializadas e conhecimentos relevantes para
0 nosso trabalho;

- Nés inter-relacionamos cuidadosamente nossas a¢fes para lidar com situagdes de mudanca;

- Os membros do grupo conseguem interconectar suas atividades com sucesso.

- Asseguramos que o resultado do nosso trabalho esteja sincronizado com o trabalho de outros;

- Asseguramos uma alocagao adequada de recursos (por exemplo, informagdes, tempo, relatdrios) dentro do nosso
grupo;

- Aos membros do grupo sdo atribuidas tarefas correspondentes aos seus conhecimentos e competéncias;

- Asseguramos a compatibilidade entre os conhecimentos dos membros do grupo e os processos de trabalho;

- Em geral, o grupo é bem coordenado.

Pavlou e El
Sawy (2011)

Survey

Competéncia de
marketing

Auvaliar o potencial de novos mercados;
Construir relacionamentos em novos mercados;

Danneels
(2012),
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Competéncia de
R&D

Competéncia de
cliente

Competéncia
tecnoldgica

Configurar novos canais de distribuic&o;

Criar uma nova forca de vendas;

Aproveitar a reputacdo de marca ou imagem da empresa para explorar novos mercados;
Identificar novos concorrentes e novos clientes;

Desenvolver novas estratégias de publicidade ou promogéo;

Desenvolver novas estratégias de precos.

Desenvolver novos tipos de instalacdes e operacfes de fabricacdo;
Aprender sobre tecnologias ndo utilizadas anteriormente;

Avaliar a viabilidade de novas tecnologias;

Recrutar engenheiros em &reas técnicas que ndo esta familiarizada;
Identificar novas tecnologias promissoras;

Implantar novos tipos de processos de producéo.

Conhecimento sobre clientes e concorrentes;
Reputacdo da marca ou imagem da empresa;
Canais de distribuicdo ou forca de vendas;

Recursos ou habilidades de publicidade / promocdo.

Operacdes ou instalagdes de producéo;
Expertise tecnoldgica;

Competéncias técnicas e recursos;
Habilidades e recursos de engenharia.

Danneels
(2016)

Survey

Capacidade de
perceber
oportunidades

Reconfiguragéo

Capacidade de

Indicar em que medida as seguintes declaracdes descrevem as condi¢des atuais em novos empreendimentos:

- Compreensdo profunda das regras operacionais em nosso setor;

- Reconhecimento suficiente das tendéncias de mudanga e estabelecimento de planos de resposta rapida;

- Comunicacéo frequente com stakeholders, como concorrentes, clientes, fornecedores, etc., para a coleta oportuna de
informagdes Uteis.

- Suporte suficiente por parte da empresa para as atividades inovadoras dos colaboradores;
- Incentivo para uma cultura inovadora;

- Estimulos e recompensas suficientes para os colaboradores com capacidades inovadoras;
- Espirito aventureiro e proativo dos empregados da empresa.

- Tecnologia em nossa empresa é favoravel a melhoria de produto / servicos;

Jiao et al.
(2013)
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flexibilidade
tecnoldgica

Capacidade de
flexibilidade
organizacional

- Tecnologia em nossa empresa é aplicavel a muitos tipos de produtos / servigos;
- Tecnologia em nossa empresa é favoravel para elevar o senso de reconhecimento dos clientes sobre os produtos /
Servicos

- E permitido & vérios departamentos quebrar procedimentos formais de trabalho, de forma a manter a flexibilidade e o
dinamismo de trabalho;

- Os modos de funcionamento que operam internamente diferem de pessoa para pessoa para fazer politicas adequadas
de tempos em tempos;

- Canais e mecanismos de comunicagdo internos suaves;

- Nossa empresa é sempre mais rapida do que nossos concorrentes na realizacao de oportunidades.

Survey Sensing Na minha organizag&o: Wilden et al.
- As pessoas participam de atividades de associacao profissional; (2013)
- Utilizamos processos estabelecidos para identificar segmentos de mercado-alvo, mudangas nas necessidades dos
clientes e inovacdo de clientes;
- Observamos as melhores praticas em nosso setor;
- Reunimos informagdes econdmicas sobre nossas operacfes e ambiente operacional.
Seizing - Investimos para encontrar solu¢des para nossos clientes;
- Adotamos as melhores praticas em nosso setor;
- Respondemos aos defeitos apontados pelos funcionérios;
- Mudamos nossas praticas quando o feedback dos clientes nos da uma razao para mudar.
Reconfiguracdo | Com que frequéncia realizou as seguintes atividades entre 2004 e 2008?
- Implantou novos métodos de gestéo;
- Mudou substancialmente ou implantou novos métodos ou estratégias de marketing;
- Renovou substancialmente os processos de negdcio;
- Mudou substancialmente ou utilizou novos meios para alcangar as metas e objetivos.
Survey Capacidade de - Podemos perceber mudancgas no ambiente antes que 0s concorrentes; LieLiu
percepg¢éo - Realizamos reunides frequentemente para discutir a demanda do mercado; (2014)

estratégica

- Podemos compreender plenamente o impacto do ambiente interno e externo;
- Podemaos perceber as principais oportunidades e ameacas potenciais;

- Possuimos um sistema de gerenciamento de informagdes perfeito;

- Possuimos boa capacidade de observacéao e julgamento.
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Capacidade de - Podemos lidar rapidamente com conflitos no processo de tomada de decisdo estratégica;
tomada de - Em muitas circunstancias, podemos tomar decisdes oportunas para lidar com problemas estratégicos;
decisdo - Podemos remediar rapidamente situacfes com clientes insatisfeitos;
tempestiva - Podemaos reconfigurar recursos em tempo para lidar com mudancgas no ambiente.
Capacidade de - Podemos realizar mudancas estratégicas com eficiéncia;
implantar - Existe boa cooperacdo entre as diferentes funcdes;
mudancas - Ajudamos uns aos outros na implantacdo de mudancas estratégicas;
- Temos um sistema de premiacao e controle adequado;
- Podemos melhorar eficientemente a implantacdo de mudangas estratégicas.
Survey Sensing e - Buscamos sistematicamente novos conceitos de negdcio através da observacao de processos no ambiente; Makkonen et
Seizing - Reunimos sistematicamente pessoas criativas e experientes dentro da empresa para identificar novas oportunidades de | al. (2014)
negécios;
- Reunimos sistematicamente pessoas criativas e experientes externas a empresa para ajudar a identificar novas
oportunidades de negécios;
- Nossa empresa sistematicamente transfere recursos para o desenvolvimento de novas atividades de negécios.
Criagdo de - Buscamos aumentar os investimentos em P&D;

conhecimento

Integracédo

Reconfiguragéo

Alavancagem

- Nossa empresa tem planos especificos para atividades de P&D;
- A nossa gestdo promove processos de P&D;
- Estamos desenvolvendo rotinas para P&D.

- A empresa utiliza as redes de contatos como fonte de conhecimento;

- A .empresa explora a rede de contatos pessoal do gestor;

- As redes de contatos dos empregados séo fontes de informacao importantes para a empresa;
- A empresa utiliza redes de contatos para influenciar os atores no ambiente.

- Desenvolvemos rotinas para permitir a participacéo ativa dos funcionarios na geracédo de ideias de novos produtos ou
Servicos;

- Desenvolvemos rotinas para permitir a participacdo ativa dos colaboradores na geracdo de ideias de novos processos
de producdo ou procedimentos organizacionais;

- A empresa tem rotinas para sistematizar as experiéncias dos colaboradores.

- Os nossos colaboradores estdo mais dispostos a adoptar novas formas de trabalho do que 0s nossos concorrentes;
- Os colaboradores tém espaco para explorar novas oportunidades, desde que ndo afete as atividades atuais;
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- A empresa incentiva fortemente os colaboradores e gestores a promover novas visdes, metas e ideias.

Aprendizado - A empresa enfatiza a necessidade de aumentar o nivel de competéncia entre os funcionarios;
- A empresa aloca recursos para aumentar a competéncia dos funcionarios;
- A empresa incentiva fortemente os funcionarios a aprender com suas experiéncias.
Survey Sensing Utiliza as capacidades dinamicas e questdes propostas por Pavlou e EI Sawy (2011). Nieves e
Haller
(2014)
Capacidade de
aprendizado
Capacidade de
integragdo
Capacidade de
coordenacdo
Survey Sensing - Podemos renovar varias praticas e métodos de gestdo Linetal.
- Prestamos muita atencdo a renovagao das praticas de gestéo. (2015)
Capacidade - Somos capazes de identificar problemas de gestdo para langar uma inovacdo.
absortiva - N&s somos capazes de iniciar uma inovacéo de gestdo antes de nossos concorrentes.
- Conhecemos as préaticas emergentes de gestdo do mercado (clientes, fornecedores, concorrentes e consultores).
Capacidade - Estamos familiarizados com as novas préticas de gestdo dos colaboradores.
relacional - Estamos familiarizados com as praticas de gestdo emergentes em fontes externas (6rgaos da industria, associagdes
profissionais e feiras).
Capacidade de - Preferimos criar uma nova proposta em vez de imitar outras empresas.
integracéo - Propostas recentemente estabelecidas na nossa empresa apresentam o conceito central de praticas ou métodos de
gestdo originais.
- As propostas recentemente implantadas na nossa empresa sdo sempre capazes de resolver determinado problema.
- Quase todas as propostas de inovagdo criadas nos Gltimos trés anos foram implantadas na pratica.
- As inovagdes nas praticas de gestdo sdo sempre implantadas com o apoio de toda a organizacao.
- A implantagdo de inovacdes nas praticas de gestdo sao sempre realizadas conforme planejado.
- Nossas inovages sdo capazes de produzir os resultados esperados.
Survey Capacidade de Idem (Danneels, 2012). Em relacéo aos nossos competidores, nossa empresa é boa em: Von den
marketing - Avaliar o potencial de novos mercados; Driesch et
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(marketing
capability)

Capacidade de
P&D

Capacidade de
producéo

- Construir relacBes em novos mercados;

- Criar novos canais de distribuicéo;

- Criar uma nova forca de vendas;

- Aumentar a reputacdo da marca ou a imagem da empresa em novos mercados;
- Investigar novos concorrentes e novos clientes;

- Desenvolver novas estratégias de publicidade ou promocéo;

- Desenvolver novas estratégias de precos.

Idem (Danneels, 2012). Em relacéo aos nossos competidores, nossa empresa é boa em:
- Criar novos tipos de instalacGes e operagdes de produgio;

- Aprender sobre tecnologias que ndo usou antes;

- Avaliar a viabilidade de novas tecnologias;

- Recrutar engenheiros em areas técnicas com as quais ndo esta familiarizada;

- Identificar novas tecnologias promissoras;

- Implantar novos tipos de processos de producéo.

Em relagdo aos nossos competidores, nossa empresa € boa em:

- Fazer mudancas réapidas de projeto;

- Introduzir novos produtos rapidamente;

- Fazer mudancas réapidas de volume;

- Fazer mudangas rapidas de mix de produtos;

- Oferecer grande variedade de produtos (ampla linha de produtos);
- Ajustar o mix de produtos.

al. (2015)

Survey

Absortiva

Transformativa

- A empresa tem as habilidades necessarias para implantar o conhecimento recém-adquirido;
- A empresa tem competéncias para transformar o conhecimento recém-adquirido;
- A empresa tem as competéncias para utilizar os conhecimentos recém-adquiridos.

- As pessoas da empresa sdo encorajadas a desafiar as praticas ultrapassadas;

- A empresa evolui rapidamente em resposta a mudangas nas prioridades comerciais;

- A empresa é criativa em seus métodos de operagao;

- A empresa procura novas maneiras de fazer as coisas;

- As pessoas da empresa recebem apoio dos gerentes para experimentar novas maneiras de fazer as coisas;
- A .empresa introduz melhorias e inovacdes em seus negécios.

Wang et al.
(2015)

Survey

Capacidade de

Nossa firma tem processos:

Cheng et al.
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aquisicdo de
conhecimento

Capacidade de
compartilhar
conhecimento

- que permitam adquirir continuamente informac6es dos clientes;

- que permitam adquirir continuamente informacGes de parceiros externos;

- que permitam utilizar continuamente o feedback dos clientes e parceiros externos para melhorar os servigos
subsequentes.

Nossa firma tem processos:

- que permitam trocar informac8es continuamente com os clientes;

- que permitam trocar informac@es continuamente com 0s parceiros externos;

- que permitam compartilhar continuamente informacdes de forma eficaz em toda a organizacéo;

- que permitam compartilhar continuamente informacges entre todas as partes envolvidas no desenvolvimento de
NOVOS Servigos.

(2016)

Survey

Adaptativa

Absortiva

De inovacéo

Network

Em nossa empresa ...

... encorajamos as pessoas a desafiar tradicbes e praticas antigas;

... somos flexiveis o suficiente para nos permitir responder rapidamente as mudancas em nosso mercado;
.. evoluimos rapidamente para responder as mudangas em nosso negocio.

... Somos capazes de reconhecer e compreender novos conhecimentos externos;
... Somos capazes de combinar o conhecimento recém-adquirido com o conhecimento existente com sucesso;
.. somos capazes de usar 0 novo conhecimento combinado para criar nova vantagem comercial tecnoldgica.

... SOMOs muitas vezes os primeiros a introduzir novas formas de trabalho;
... muitas vezes introduzimos novos produtos e servi¢os que estdo na vanguarda tecnolégica;
.. muitas vezes somos 0s primeiros a comercializar novos produtos e servigos.

Coordenagdo:

... analisamos o que gostariamos e 0 que desejamos alcancar com o parceiro;

... desenvolvemos relagfes com cada parceiro com base em que eles podem contribuir;
... discutimos regularmente com 0s nOSSOS parceiros como podemos nos apoiar;
Habilidades Relacionais:

... temos a capacidade de construir boas relagcdes pessoais com nossos parceiros de negécios;
... podemos trabalhar de forma flexivel com nossos parceiros;

... quase sempre resolvemos construtivamente problemas com nossos parceiros;
Conhecimento do parceiro:

... conhecemos 0s mercados de nossos parceiros;

... conhecemos 0s produtos / procedimentos / servigos de nossos parceiros;

Parida et al.
(2016)




74

... conhecemos as forgas e fraquezas de nossos parceiros;
Comunicacdo interna:
... temos reunides regulares para cada projeto.

Survey

Integracao

Reconfiguragéo

- Foco na coleta de informacdes do cliente e prospeccdo de mercado potencial.

- Utilizacdo de empresas especializadas para coletar informagdes da indistria visando decisdes gerenciais.
- Foco na integracdo de tecnologias relacionadas com a industria para desenvolver novos produtos.

- Recordar e integrar métodos e experiéncias passadas no tratamento de questfes da empresa.

- Procedimento claro de relocacdo de recursos humanos.

- Resposta organizacional rapida para mudancas de mercado.

- Resposta organizacional rapida as a¢des do concorrente.

- Comunicagéo eficiente e eficaz com a organizagdo cooperativa.

Singh e Rao
(2016)

Survey

Sensing

Seizing

Considerando a pesquisa e exploracdo das tecnologias e mercados para inovacdo de produto, somos capazes de:

- Explorar oportunidades e opcdes;

- Detectar novas oportunidades e op¢es de solucdo de produto;
- Identificar novas possibilidades tecnolégicas;

- Identificar tendéncias e necessidades dos consumidores.

Considerando a estrutura organizacional, procedimento, projeto e incentivos, somos capazes de:

- Dimensionar as oportunidades de negdcio quando elas emergem;

- Capturar novas oportunidades quando elas emergem;

- Capturar novas oportunidades de P&D quando elas aparecem;

- Aproveitar novas oportunidades de desenvolvimento de produtos resultantes de mudancas nas tecnolégicas.

Zhang e Wu
(2016)

Survey

Capacidade de
percepgao
estratégica

Capacidade de
tomada de
decisdo
tempestiva

Capacidade de

Utiliza as capacidades dindmicas e questdes propostas por Li e Liu (2014).

Wohlgemuth
e Wenzel
(2016)
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implantar
mudancas

Survey

Sensing

Coordenagéo

Aprendizado

Integracédo

Reconfiguragdo

- Pesquisa do ambiente e identificacdo de novas oportunidades de negécios;

- Revisdo dos esforcos de desenvolvimento de produtos para garantir que eles estejam de acordo com o que os clientes
querem;

- Implantacéo de ideias para novos produtos e melhora dos produtos ou servicos existentes;

- Antecipacdo das descontinuidades no mercado de negdcio, desenvolvimento de grande poder reativo e proativo.

- Proporcionar coordenacdo mais eficaz entre diferentes atividades funcionais;

- Fornecer coordenacdo mais eficaz com clientes, parceiros de negdcios e distribuidores;

- Assegurar que a producéo do trabalho é sincronizada com o trabalho de outras unidades funcionais ou parceiros de
negécios;

- Reducdo de tarefas redundantes ou atividades sobrepostas realizadas por diferentes unidades operacionais.

- Identificar, avaliar e importar novas informagdes e conhecimentos;

- Transformar informag6es existentes em novos conhecimentos

- Assimilar novas informagdes e conhecimentos

- Usar informag®es e conhecimentos acumulados para auxiliar na tomada de decisdes.

- Acessar facilmente dados e outros recursos valiosos de parceiros de negdcios em tempo real;
- Agregar informagdes relevantes de parceiros de negdcios, fornecedores e clientes;

- Colaborar na previsdo de demanda e planejamento entre a empresa e parceiros de negdcios;
- Racionalizar os processos de negdcios com fornecedores, distribuidores e clientes.

- Ajustar e responder facilmente as alteragdes inesperadas;

- Adicionar facilmente um novo parceiro com o qual vocé deseja fazer negécios ou remover aqueles que deseja
encerrar parceria;

- Ajustar processos de negdcios em resposta a mudancas nas prioridades de negdcios;

- Reconfigurar processos de neg6cios para criar novos ativos produtivos.

Mikalef e
Pateli (2017)

Survey

Sensing

Na minha organizag&o:

- As pessoas participam de atividades de associacdo profissional.

- Usamos processos estabelecidos para identificar segmentos de mercado-alvo, mudancgas nas necessidades dos clientes
e inovagdo de clientes.

- Observamos as melhores praticas em nosso setor.

Fainshmidt e
Frazier (in
press)
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Seizing

Reconfiguracgéo

- Reunimos informagdes econdmicas sobre nossas operacdes e ambiente operacional.

- Investimos em encontrar solu¢Ges para nossos clientes.

- Adotamos as melhores praticas em nosso setor.

- Respondemos aos defeitos apontados pelos funcionarios.

- Mudamos nossas praticas quando o feedback dos clientes nos da uma razao para mudar.

- Nés constantemente implantamos novos métodos de gestdo.

- Frequentemente mudamos nosso método ou estratégia de marketing.

- Renovamos substancialmente os processos de negocios.

- Renovamos constantemente e substancialmente as formas de alcancar nossos objetivos e metas.

Entrevistas Sensing Processos para direcionar a P&D interno e selecionar novas tecnologias; Ellonen et
semi- Processos para explorar inovac@es de fornecedores e complementares; al. (2009)
estruturadas Processos para explorar desenvolvimentos em ciéncia e tecnologia exdgenas;
Processos para identificar segmentos de mercado-alvo, mudancas nas necessidades dos clientes e inovacéo de clientes;
Processos para explorar inovagdes de concorrentes e da inddstria.
Seizing Delinear a solucéo para o cliente e 0 modelo de negécio;
Selecdo de protocolos de tomada de deciséo;
Selecdo das fronteiras da empresa para gerenciar complementos e plataformas de controle;
Construcéo de fideliza¢do e engajamento.
Reconfiguracdo | Descentralizacdo e quase decomposi¢éo;
Coespecializacao;
Gestdo do conhecimento.
Entrevistas Episodic N&o apresenta as questdes Salunke et
semi- learning al. (2011)
estruturadas | capability
Relational
learning
capability

Client-focused
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learning

capability

Combinative

capability
Entrevistas Sensing - Quem interage com o cliente e como capturamos e transmitimos essa informacdo de forma sistematica? Kindstrom et
semi- - Quem interage com parceiros e fornecedores de servico, e que papéis e processos laterais existem para captar isso? al. (2013)
estruturadas - Possuimos funcdes e equipes dedicadas ao servico?
e grupos - Que interfaces existem entre unidades de servico central e local e entre fungfes?
focais - Que novas tecnologias estao surgindo, a partir das quais poderiamos agregar valor ao servigo em nosso contexto-

especifico?
Seizing - Em que somos bons e em que podemos nos beneficiar ao deixar de fazer? Quem é dono da interface com o cliente?

Reconfiguragéo

- Quem assume o risco, e a responsabilidade final? Podemos ou devemos possuir nossa prépria fungéo de servico? Que
tipos de servicos deveram realizar internamente?

- Como devemos desenvolver servigcos? Quais séo as ligagdes ao processo de desenvolvimento do produto?

- Em qual valor estdo interessados os clientes? Como podemos comunicar o nosso valor?

- Que mudangas nos fluxos de receita podemos introduzir?

- Quais parceiros deveriamos ter? Quanto risco estamos dispostos a assumir?

- Que papéis e estruturas podemos implantar? Devemos n6s, por exemplo, criar novos papéis e equipes focadas
puramente em servigos?

- Como incentivamos simultaneamente o desenvolvimento de produtos e servigcos? Quais novos sistemas de
recompensa podemos introduzir?

- Como podemos mudar 0 modelo mental de uma organizacdo principalmente orientada para a producdo?

Quadro 19 - Caracterisitcas dos métodos de avaliacdo das capacidades dindmicas.
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Conforme pode ser verificado na Figura 18, survey é a técnica mais encontrada
na literatura para avaliagdo das capacidades dindmicas. Vinte e um trabalhos (87%)
empregaram esta teécnica. Enquanto trés trabalhos (13%) utilizaram entrevistas
semiestruturadas, sendo que, um destes ainda utilizou grupos focados. Corroborando
com Eriksson (2013), é possivel constatar que os estudos quantitativos foram utilizados

para teste de hipdtese.

Entrevista semi-
estruturada

Figura 18 - Técnicas aplicadas para o estudo das capacidades dindmicas.

Em relacdo a classificacdo das capacidades dinamicas utilizada, seis
classificacbes sdo as mais utilizadas (Figura 19) para avaliacdo das capacidades
dindmicas na empresa.

Barreto (2010) e Eriksson (2013) apontam a necessidade de constructos
multidimensionais para avaliacdo das capacidades dinamicas. A utilizacdo de
constructos multidimensionais é verificada na literatura, conforme indica o Quadro 19.
Os autores utilizam entre dois e seis constructos para avaliagdo das capacidades
dindmicas.

O Quadro 20 ilustra as classificacfes das capacidades dinamicas mais utilizadas
pelos autores. ClassificagOes associadas a aprendizagem sdo as mais utilizadas. Sendo
que alguns autores, como Cheng et al. (2016), utilizaram mais de uma classificagéo
associada ao aprendizado em seus trabalhos. As trés capacidades dindmicas propostas

por Teece (2007) estdo entre as mais utilizadas. Sensing é utilizada em doze trabalhos,
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seizing em seis, e reconfiguracdo em 11 trabalhos. Destacam-se também as

classificacOes associadas a coordenacdo e integracdo da empresa.

N° de trabalhos
=
O N A OO OO O DN

Capacidade dinamica

Figura 19 - Principais classificagdes utilizadas para avaliacdo das capacidades dinamcias.

Conforme Barreto (2010) e Di Stefano et al. (2014), em relacdo a sua natureza,
as capacidades dindmicas sao definidas na literatura como habilidades e capacidades, ou
processos e rotinas (Quadro 21). Teece et al. (1997), Winter (2003) e Helfat et al.
(2007) definiram as capacidades dindmicas em termos de habilidades e capacidades.
Enquanto, Eisenhardt e Martin (2000), Zollo e Winter (2002) sdo exemplos de autores
que utilizaram processos e rotinas para definicdo das capacidades dinamicas.

Ambas as abordagens (habilidades e capacidades ou processos e rotinas) séo
utilizadas na literatura para mensuracdo das capacidades dinamicas. Por exemplo,
McKelvie e Davidsson (2009), avaliam as capacidades dindmicas em termos de
processos como desenvolvimento de novos produtos e processos, e Von den Driesch et
al. (2015) em termos de marketing, P&D e producdo. Enquanto Wilden et al. (2013),
Zhang e Wu (2016) e Fainshmidt e Frazier (in press) avaliam em termos de habilidades

e capacidades, baseados na definigcéo de Teece et al. (1997).
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Capacidades dindmicas NUmero de Autor
trabalhos

Aprendizado (aprendizado, 14 V;/gl(120(§/l7)i:/l\</u (201t0)i Pézi\éllzu eNI_EI SaWyH(Zn()ll)Z,oSlilunf_e ett a:-

absortiva, associadas a 52015;: V\?angoneetna?. 632'0(15), éhe:lzvejteal.a(zegl(&, Pg'rid;neet al

conhecimento) (2016), Mikalef e Pateli (2017).

S Lereg peepB0 o | 12| Lt O S o o

Oportgn!dades, percepcao (2014), Nieves e Haller, (2014), Lin et al. (2615), Zhang e Wu

estratégica) (2016), Wohlgemuth e Wenzel (2016), Mikalef e Pateli (2017),
Fainshmidt e Frazier (in press).

Reconfiguracdo 11 Wu (2007), Ellonen et al. (2009), Wu (2010), Jiao et

(reconfiguragdo, implantacéo al. (2013), Kindstrém et al. (2013), Wilden et al.

de mudancas) (2013), Li e Liu (2014), Makkonen et al. (2014),
Singh e Rao (2016), Mikalef e Pateli (2017),
Fainshmidt e Frazier (in press).

Integragéo 8 Wu (2007), Wu (2010), Pavlou e El Sawy (2011),
Makkonen et al. (2014), Nieves e Haller (2014), Lin
et al. (2015), Singh e Rao (2016), Mikalef e Pateli
(2017).

Seizing 6 Ellonen et al. (2009), Kindstrém et al. (2013),
Wilden et al. (2013), Makkonen et al. (2014), Zhang
e Wu (2016), Fainshmidt e Frazier (in press).

Coordenagdo 3 Pavlou e El Sawy (2011), Nieves e Haller (2014),
Mikalef e Pateli (2017).

Quadro 20 -- Classificacdo das capacidades dindmicas mais utilizadas.

Natureza Definicdo Autor
Habilidades | “Habilidade da firma em integrar, construir, e reconfigurar Teece et al. (1997)
e competéncias internas e externas para atuar em ambientes que

capacidades | mudam rapidamente”.

“Capacidade que possibilitam extender, modificar ou criar
capacidades ordinarias.”

“Capacidade da empresa propositalmente criar, estender ou
modificar sua base de recursos.”

“...rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a firma

Winter (2003)

Helfat et al. (2007)

Processos e Eisenhardt e Martin

rotinas obtém novas configuragcdes para seus recursos...” (2000)
“... 6 um padrdo estavel de atividade coletiva atraves do qual a | Zollo e Winter
organizacdo sistematicamente gera e modifica seus recursos (2002)

operacionais visando melhorar sua eficiéncia.”

Quadro 21 - Natureza das capacidades dinamicas.

Em termos hierarquicos, Teece (2007) classificou as capacidades em ordinarias
e dindmicas. As capacidades ordinarias de Teece (2007) equivalem as capacidades
estaticas de Collis (1994), de primeira ordem de Danneels (2002) e de ordem zero de
Winter (2003) (Teece, 2014b). As capacidades ordinarias possibilitam a empresa
realizar certas atividades com eficiéncia ou exceléncia em atividades de administracao,
operacdo e governanca (Teece, 2014b). E através das capacidades ordinarias que a
empresa se mantém viva no presente (Helfat e Winter, 2011). J& as capacidades
dindmicas, permitem & empresa construir, renovar e reconfigurar seus ativos e recursos,

para se adequar as mudancas em seu ambiente de atuacdo (Teece, 2007; Teece, 2014b).
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As capacidades dinamicas possibilitam a empresa alterar os meios que a mantem viva
no presente (Helfat e Winter, 2011). Teece (2014b) sumariza as diferencas entre

capacidades ordinérias e dindmicas conforme apresentado no Quadro 23.

Capacidades ordinarias Capacidades dindmicas
Propésito Eficiéncia técnica em funcbes do Atingir congruéncia com as
negaécio. necessidades dos clientes e com
oportunidades tecnolégicas e de
negécio.
Modo para alcancar Comprar ou construir (aprendizado). | Construir (aprendizado).
Esquema tripartite Operar, administrar e governar. Sense, seizing e transformar.
Rotinas chave Melhores préticas. Signature practices.
Enfase gerencial Controle de custos. Orquestracdo dos ativos
empreendedores e lideranga
Prioridade Fazer as coisas corretamente. Fazer as coisas certas.
Imitabilidade Relativamente imitavel. Inimitavel.
Resultado Adequacdo técnica (eficiéncia). Adequacdo evolucionaria (inovagdo).

Quadro 22 - Diferencas entre capacidades ordinrias e capacidades dindmicas. Fonte: Teece (2014b).

Teece (2014b) e Danneels (2016) ressaltam que processos, como por exemplo,
inovacdo de produto, aliancas e aquisi¢cdes, sd0 mecanismos operativos pelos quais a
empresa altera seu portfolio de produtos. Porém, em muitos casos, isso ndo altera a base
de recursos da empresa. Assim, seria equivocado caracterizar estes mecanismos
operativos como capacidades dindmicas. Ja para Helfat e Winter (2011), estes processos
poderiam ser caracterizados como capacidades dindmicas. Conforme Helfat e Winter
(2011), o que caracteriza as capacidades dindmicas é o propoésito e o resultado esperado.
A capacidade continua da Intel de desenvolvimento de novos semicondutores
exemplificaria um caso onde desenvolvimento de produto seria uma capacidade
dindmica (Helfat e Winter, 2011). Assim, ndo é possivel distinguir de forma clara o que
sdo capacidades ordinarias e 0 que sdo capacidades dinamicas (Helfat e Winter, 2011).

As questdes utilizadas para mensuragdo das capacidades dinamicas (Quadro 19)
avaliam a empresa baseadas no conceito de rotinas, em linha com o proposto por
Cetindamar et al. (2009), Gebauer (2011), Pavlou e El Sawy (2011) e Dixon et al.
(2014). Conforme enfatizado por Helfat e Winter (2011), a analise individual dos itens
das questdes ndo permite identificar se 0o que esta sendo avaliado é uma capacidade
ordinéria ou dinamica. Isto é generalizado na literatura (Quadro 23), conforme ilustram

0s itens extraidos das questdes listadas no Quadro 19.
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Questdo Autor
- Ao longo dos Gltimos anos, nossa empresa langou novos produtos ou servigos McKelvie e
para 0 mercado; Davidsson
- Investimos fortemente em inovacédo e no desenvolvimento de novos produtos e (2009)
Servicos.
- Frequentemente analisamos 0 ambiente para identificar novas oportunidades de | Pavlou e El
negocios; Sawy (2011)
- Os membros do grupo conseguem interconectar suas atividades com sucesso.
Avaliar o potencial de novos mercados; Danneels (2012)

Implantar novos tipos de processos de producao.

- Compreensao profunda das regras operacionais em nosso setor;
- Comunicacéo frequente com stakeholders, como concorrentes, clientes,
fornecedores, etc., para a coleta oportuna de informagdes Uteis.

Jiao et al. (2013)

- Observamos as melhores préaticas em nosso setor;
- Mudamos nossas praticas quando o feedback dos clientes nos da uma raz&o para
mudar.

Wilden et al.
(2013)

- Realizamos reunides frequentemente para discutir a demanda do mercado;
- Podemos remediar rapidamente situa¢es com clientes insatisfeitos.

Li e Liu (2014)

- Buscamos aumentar os investimentos em P&D;
- A empresa utiliza as redes de contatos como fonte de conhecimento.

Makkonen et al.
(2014)

- Somos capazes de identificar problemas de gestio para langar uma inovagéo;
- As propostas recentemente implantadas na nossa empresa sdo sempre capazes
de resolver determinado problema.

Lin et al. (2015)

- Criar novos canais de distribuicdo;

Von den Driesch

- Implantar novos tipos de processos de produgdo. et al. (2015)
- A empresa tem as habilidades necessarias para implantar o conhecimento Wang et al.
recém-adquirido; (2015)

- A empresa introduz melhorias e inovagdes em seus negocios.

Nossa firma tem processos: Cheng et al.
- que permitam utilizar continuamente o feedback dos clientes e parceiros (2016)
externos para melhorar os servicos subsequentes.

- que permitam compartilhar continuamente informacges de forma eficaz em toda

a organizagao.

Em nossa empresa ... Parida et al.
... Somos capazes de combinar o conhecimento recém-adquirido com o (2016)
conhecimento existente com sucesso;

... somos flexiveis o suficiente para nos permitir responder rapidamente as

mudanc¢as em nosso mercado.

- Utilizagdo de empresas especializadas para coletar informagdes da indUstria Singh e Rao
visando decisbes gerenciais; (2016)

- Resposta organizacional rapida para mudancas de mercado.

- Identificar tendéncias e necessidades dos consumidores; Zhang e Wu
- Capturar novas oportunidades de P&D quando elas aparecem. (2016)

- Implantacéo de ideias para novos produtos e melhora dos produtos ou servicos
existentes;

- Reducéo de tarefas redundantes ou atividades sobrepostas realizadas por
diferentes unidades operacionais.

Mikalef e Pateli
(2017)

- Observamos as melhores préaticas em nosso setor; Fainshmidt e

- Investimos em encontrar solugBes para nossos clientes. Frazier (in press)
- Processos para identificar segmentos de mercado-alvo, mudangas nas Ellonen et al.
necessidades dos clientes e inovacdo de clientes; (2009)

- Selecdo das fronteiras da empresa para gerenciar complementos e plataformas
de controle.

Quadro 23 - Questdes utilizadas para avaliacdo das capacidades dindmicas.
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4.2 Definicdes para construcdo do modelo
Conforme apontam Barreto (2010), Danneels (2016), Eriksson (2013) e
Laaksonen e Peltoniemi (in press), € importante definir os conceitos a serem utilizados

nas pesquisas, em especial naguelas abordando o tema das capacidades dinamicas.

4.2.1 Definicédo dos constructos

Para este trabalho, as capacidades dinamicas sdo definidas conforme Teece
(2007). Assim, capacidades dinamicas correspondem “... a capacidade de perceber
(sense) e formatar oportunidades e ameacas, dimensionar (seize) oportunidades, e
manter a competitividade através do aprimoramento, combinacdo, protecdo e, quando
necessario, reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa” (Teece, 2007).

As capacidades dinamicas ndo sdo um fendmeno que possa ser diretamente
observado (Grant e Verona, 2015), desta forma, sdo utilizados constructos para
avaliacdo destas. Constructos sdo abstracGes conceituais da realidade (MacCorquodale e
Meehl, 1948) criados com o proposito especifico (Kerlinger, 1973) de definir
operacionalmente uma variavel (Cozby e Bates, 2014). Constructos formam a base de
uma teoria, desta forma, alguns passos sdo importantes para constru¢do dos constructos
(Suddaby, 2010). Conforme Suddaby (2010), o constructo deve ser definido claramente,
especificar as situacdes onde € aplicavel, apresentar sua relacdo com outros constructos
relacionados e demonstrar consisténcia ldgica.

A literatura recomenda a utilizacdo de constructos multidimensionais para
avaliacdo das capacidades dindmicas (Barreto, 2010; Eriksson, 2013, Laaksonen e
Peltoniemi, in press). Assim, para avaliacdo das capacidades dinamicas neste trabalho
sdo utilizados os constructos propostos por Teece et al. (1997) e Teece (2007). As
capacidades dindmicas da empresa sdo avaliadas frente a trés constructos, a saber,
sensing, seizing e reconfiguracdo. Sensing é definido como a capacidade de perceber,
filtrar, formatar e calibrar oportunidades (Teece et al., 1997; Teece, 2007). Seizing
corresponde a estrutura, procedimentos e incentivos para dimensionar e avaliar as
oportunidades identificadas (Teece et al., 1997; Teece, (2007). Enquanto reconfiguragdo
estd relacionada ao continuo alinhamento e realinhamento dos ativos tangiveis e
intangiveis da empresa, de forma a gerir as ameacas e transformagdes da industria de
atuacdo da firma (Teece et al., 1997; Teece, 2007).
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A definicdo e os constructos propostos por Teece et al. (1997) e Teece (2007)
sdo utilizados para a avaliagdo das capacidades dinamicas devido a sua relevancia
académica e consolidacdo dentro da literatura, conforme atestam os trabalhos de Zahra
et al. (2006), Barreto (2010), Di Stefano et al. (2010), Peteraf et al. (2013) e Schweizer
et al. (2015). A adequacao da definicdo e dos constructos utilizados também é verificada
na sua utilizacdo para mensuracdo das capacidades dindmicas observada na literatura,
conforme indica o Quadro 20. Ademais, para Eriksson (2013), definir uma nova
quantidade de capacidades dindmicas nao € relevante para estudos no tema.

A intangibilidade dos constructos associados as capacidades dinamicas dificulta
a avaliacdo destas (Eriksson, 2013). Nestes casos, a utilizagdo de novos constructos,
derivados do constructo original, se torna um meio para lidar com esta dificuldade
(Suddaby, 2010).

S&o propostos trés constructos para avaliacdo das capacidades dinamicas, sendo
estes, rotinas de aquisicao, rotinas de coordenacdo e rotinas de avaliagdo (Quadro 24).
Estes sdo formulados considerando as caracteristicas necessarias para um constructo
apontadas por Suddaby (2010). Sendo estas: i) capturar as propriedades e caracteristicas
essenciais do conceito; ii) evitar tautologia, indicada através da utilizacdo de termos do
elemento a ser definido na definicdo, ou a incorporacdo de antecedentes ou variaveis do
resultado; iii) capturar as caracteristicas essenciais de forma concisa, evitando restringir

ou abrir demais a abrangéncia do constructo.

Constructo Definicéo Referéncias
Rotinas de Forma através da qual a empresa criae | Wu (2007), Ellonen et al. (2009), Pavlou e
aquisicédo renova suas capacidades ordinérias e El Sawy (2011), Danneels (2012), Jiao et
dindmicas em nivel organizacional. al. (2013), Wilden et al. (2013), Li e Liu

(2014), Makkonen et al. (2014), Lin et al.
(2015), Von den Driesch et al. (2015),
Wang et al. (2015), Cheng et al. (2016),
Parida et al. (2016), Singh e Rao (2016),
Zhang e Wu (2016), Mikalef e Pateli
(2017), Fainshmidt e Frazier (in press).

Roatinas de Forma através da qual a empresa Helfat e Peteraf (2003), Teece et al.(1997),

coordenacdo coordena as diferentes capacidades Wu (2007), Pavlou e El Sawy (2011),
ordinarias e dindmicas em nivel Protogerou et al. (2012), Kleinbaum e
organizacional, a fim de gerar Stuart (2014), Li e Liu (2014), Makkonen
conhecimento e possibilitar a mudanca | et al. (2014), Lin et al. (2015), Cheng et al.
guando necessario. (2016), Parida et al. (2016), Singh e Rao

(2016), Mikalef e Pateli (2017).

Rotinas de Forma através da qual a empresa avalia | Chen e Fong (2012), Mikalef e Pateli

avaliacdo suas capacidades ordinarias e (2017), Bunz et al. (in press), Fainshmidt e
dindmicas, bem como a base de Frazier (in press).

recursos, em nivel organizacional.

Quadro 24 - Definicdo dos constructos propostos para avaliacdo das capacidades dindmicas.
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As rotinas de aquisicdo visam avaliar a capacidade de desenvolvimento das
capacidades dinamicas. Conforme pode ser observado no Quadro 19, a literatura
abordando a avaliacdo das capacidades dinamicas foca no desenvolvimento das
capacidades dinamicas.

A coordenacdo é outro aspecto relevante dentro da teoria das capacidades
dindmicas (Helfat e Peteraf, 2003; Kleinbaum e Stuart, 2014; Pavlou e El Sawy, 2011;
Protogerou et al., 2012; Teece, 2007; Teece, 2016; Teece et al., 1997). Alguns autores,
como Mikalef e Pateli (2017), Pavlou e El Sawy (2011), Protogerou et al. (2012),
consideram coordenacdo como um tipo de capacidade dindmica. Em linha com Teece
(2014b), o trabalho considera que as atividades de coordenagdo estdo imbuidas nos
conceitos das capacidades dinamicas de sensing, seizing e reconfiguracdo. Desta forma,
considerar coordenacdo como um tipo de capacidade dindmica nao contribuiria para o
entendimento do tema.

A definicdo de capacidades dindmicas - “..e, quando necessario, a
reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.” (Teece, 2007) — deixa
implicita a necessidade de avaliacdo em seus processos. Alguns autores, como Mikalef
e Pateli (2017) e Fainshmidt e Frazier (in press), utilizam questbes relacionadas a
avaliacdo dos processos em seus trabalhos. J4 Chen e Fong (2012) e Bunz et al. (in
press) ressaltam a importancia da avaliacdo dos aspectos relacionados a formacéo das
capacidades dinamicas associadas a geracdo e utilizacdo do conhecimento. Porém,
questdes relacionadas a forma como a empresa avalia seus rotinas e processos frente a
necessidade de renovacdo é renegada na maioria dos estudos, conforme pode ser
observado no Quadro 19.

O conceito de rotinas foi escolhido para os constructos, pois, por meio de
rotinas, a empresa consegue manter suas habilidades e conhecimento (Hodgson, 1998) e
criar um ambiente de iteracdo mais regular e previsivel (Witt, 2011). Caracteristicas que
vao ao encontro do objetivo de mensurar os constructos das capacidades dinamicas
sensing, seizing e reconfiguragdo, definidos anteriormente. Além disto, o conceito de
rotinas € utilizado devido sua adequacdo para estudos na area de gestdo (Felin e Foss,
2009), atestado por sua aplicagdo em diversos trabalhos (Abatecola, 2012; Herstad et
al., 2015; Jones e Craven, 2001; Kesting e Ulhoi, 2010; Koch, 2011; Leal- Rodrigues et
al., 2015; Wan et al., 2015). Ademais, o conceito de rotinas é utilizado na literatura de
capacidades dinamicas por autores como Cetindamar et al. (2009); Gebauer (2011),
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Pavlou e El Sawy (2011), Salge e Vera (2013), Dixon et al. (2014) e Wohlgemuth e
Wenzel (2016).

Os constructos propostos consideram as capacidades ordinérias e dinamicas.
Conforme apontou Eriksson (2014), a capacidade dinamica pode ser formada pela
combinacéo de capacidades ordinarias. Além disso, ha ainda a dificuldade em distinguir
claramente entre o que € capacidade dindmica e o que é capacidade ordinaria (Helfat e
Winter, 2011; Laaksonen e Peltoniemi, in press).

Os estudos sobre capacidades dindmicas podem ser realizados considerando
diferentes agentes, sendo estes, a organizacdo ou os gestores (Di Stefano et al., 2014;
Eriksson, 2013; Laaksonen e Peltoniemi, in press). Os  constructos  propostos  sdo
especificados para o nivel organizacional da empresa, em linha coma as proposi¢des de
Teece (2007). Alem disto, o foco do trabalho é avaliar as capacidades dinamicas da
organizacao.

Barreto (2010) e Di Stefano et al. (2014) ressaltam a importancia em definir a
natureza das capacidades dinamicas nos estudos sobre o tema. Seguindo Teece et al.
(1997), Winter (2003), Helfat et al. (2007), Teece (2007) as capacidades dindmicas sao

consideradas como habilidades e capacidades em relacdo a sua natureza.

4.2.2 Elementos para mensuragdo dos constructos

Os constructos propostos sdo baseados nas caracteristicas essenciais, nas
atividades e microfundamentos das capacidades dinamicas. As capacidades dindmicas
estdo associadas ao aprendizado (Danneels, 2016; Eriksson, 2014), aos ativos tangiveis
e intangiveis da empresa (Teece, 2014a) e as praticas da empresa (Beske et al., 2014;
Teece, 2014a). Assim, considerando que uma proposta de avaliagdo deve capturar a
esséncia das capacidades dindmicas (Eriksson, 2013), estes elementos devem ser
englobados nos constructos propostos.

Teece (2010) identificou uma série de atividades ligadas as trés capacidades
dindmicas propostas em Teece (2007). Estas estdo ilustradas no Quadro 25.

Teece (2007), Di Stefano et al. (2014) e Grant e Verona (2015) ressaltam a
relevancia dos microfundamentos para o estudo das capacidades dindmicas. Kindstrom
et al. (2013) e Teece (2007) identificaram um conjunto de microfundamentos para as
capacidades dindmicas sensing, seizing e reconfiguracdo (Quadro 26). Sendo que, 0s
microfundamentos identificados por Kindstrom et al. (2013) sdo voltados a area de

Servigos.



87

Sensing Seizing Reconfiguracéo
Detectar oportunidades; Disciplinar investimento; Recombinar ativos;
Identificar oportunidades de Criar compromisso com Gerenciar ameacas;
pesquisa e desenvolvimento; pesquisa e desenvolvimento; Aprimorar o modelo de negdcio;
Conceitualizar novas Construir competéncias; Desenvolver novos
necessidades de clientes e Reforcar e qualificar propriedade | complementos.
novos modelos de negdcio; intelectual;
Posicionar como primeiro Implantar modelo de negécio;
entrante; Alavancar ativos
Determinar o tempo de entrada | complementares;
desejavel. Investimento em estrutura de

producéo.

Quadro 25 - Atividades associadas as capacidades dindmicas. Fonte: Teece (2010).

As rotinas de aquisicdo, coordenacdo e avaliacdo sdo avaliadas através da
identificacdo de rotinas associadas ao aprendizado, aos ativos tangiveis e intangiveis e

aos microfundamentos da literatura anteriormente citados.

4.2.3 Relacionamento entre constructos

Barreto (2010) ressalta a importancia da congruéncia tedrica em estudos sobre as
capacidades dinamicas. Congruéncia corresponde ao conjunto de leis de relacionamento
entre as variaveis/constructos (Fry e Smith, 1987).

A origem da teoria das capacidades dindmicas esta relacionada a gestdo
estratégica (Teece et al., 1997), tendo ganho relevancia dentro da academia (Vogel e
Guttel, 2013; Di Stefano et al., 2014; Laaksonen e Peltoniemi, in press). Dentro da
gestdo estratégica da empresa, sdo definidos os objetivos estratégicos e, a partir desses,
a empresa deve buscar identificar e explorar oportunidades que permitam criar e
capturar valor (Di Stefano et al., 2014; Hill e Jones, 2011; Marcus e Cohen, 2016). Para
atingir tais propositos, a empresa deve desenvolver capacidades dinamicas (Teece et al,
1997, Teece, 2007). A fim de operacionalizar as capacidades dinamicas, a empresa deve
criar e implantar um conjunto de rotinas (Jones e Craven, 2001; Peng et al., 2008;
Teece, 2012; Wohlgemuth e Wenzel, 2016). O desempenho da empresa advindo da
operacionalizacdo das capacidades dindmicas (Fainshmidt e Frazier, in press; Li e Liu,
2014; Lin e Wu, 2014; Makkonen et al., 2014; Teece, 2014) deve resultar nos objetivos
estrategicos definidos. A seguir, 0 desempenho deve ser avaliado e comparado frente
aos objetivos estrategicos, reiniciando o ciclo. A Figura 20 ilustra essa situacao.



88

Capacidade Teece (2007) Kindstrom et al. (2013)
dindmica
Sensing Processos para direcionar P&D Entendimento profundo dos clientes, incluindo

interno e selecdo de novas a institucionalizagéo de ciclos de feedback e

tecnologias. criacdo de fun¢des organizacionais, sistemas e

Processo para acessar inovagoes processos que continuamente capturam e

de fornecedor e complementares. | informam as demandas dos clientes.

Processo para acessar Entendimento de todo sistema de servico,

desenvolvimentos em ciéncias e incluindo parceiros e fornecedores, e a criacdo

tecnologias exdgenas. de habilidades de rede.

Processo para identificar Construcéo de capacidade interna para

segmentos de mercado alvo, perceber oportunidades relacionadas a

mudancas nas necessidades dos integracdo de produtos e servigos, detec¢do de

clientes e inovagéo de cliente. iniciativas decentralizadas. Estruturagdo de um
servico de desenvolvimento de processo para
abordar este tema.
Explorar fontes externas ao sistema servigo,
relacionadas as mudancas tecnoldgicas
radicais.

Seizing Delineamento da solugéo para o Iteracdo e codesenvolvimento com clientes e

cliente e 0 modelo de negécio.
Selecdo dos protocolos de tomada
de decisdo.

Selecéo das fronteiras do negécio
para gerenciar complementos e
plataformas.

Construcdo de lealdade e
comprometimento, englobando
lideranca, comunicacéo efetiva,
fatores ndo econdmicos, valores e
cultura.

parceiros, para entender, visualizar e entregar
proposta de valor. Envolve processos, papéis e
habilidades para interagir e mudar junto com
os clientes.

Habilidade para reestruturar recursos internos
e externos, para entrega de servigos novos ou
melhorados, incluindo funcbes dedicadas para
servicos a nivel operacional e estratégico.
Estruturar um processo de desenvolvimento de
servigo, e ser flexivel a medida que o processo
se desenvolve.

Utilizacdo de novos mecanismos de receita
baseados no valor do servico, como
disponibilidade e produtividade. Habilidade
para visualizar o valor de novos, muitas vezes
servigos intangiveis, e solu¢bes para amplo
espectro de atores no sistema de entrega do
Servigo.

Reconfiguragdo

Adocdo de estrutura flexivel.
Inovacéo aberta.

Promocdo das habilidades de
integracdo e coordenacéo.
Governanca.

Gerenciamento de ativos para
criacdo de valor.

Gestdo do conhecimento,
englobando aprendizado,
transferéncia de conhecimento,
integracdo de know-how, prote¢ao
intelectual.

Gerenciamento e transformacao do sistema
servico, especialmente atores centrais para o
desempenho do servico. Habilidade para
estender a base de recursos para novos
mercados e Servicos, e incorporar recursos
complementares e coespecializagéo.
Reconfigurar fun¢des, recursos, controle, e
poder no sistema servigo.

Manter uma relacdo balanceada entre a
organizagao servico e a organizagdo produto,
necessitando a criacdo de funcdes designadas
para servicos em todos os niveis da estrutura
organizacional.

Aprendizado.

Quadro 26 - Microfundamentos das capacidades dinamicas.
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Objetivo estratégico:
- Vantagem competitiva;

- Ger\agao de rendz'al; ' busca
- Adaptacéo & mercados dindmicos.

[ Identificacao e exploracao de ]

oportunidades.
Criacdo e captura de valor.

l desenvolve

Capacidades dindmicas

analisa

Desempenho da empresa

resulta i .
operacionaliza

Rotinas de aqusicao
Rotinas de coordenagéo
Rotinas de avaliacéo

Figura 20 - Relacioanmento entre constructos.

Uma organizacgdo consiste em um conjunto de individuos e grupos que realizam
atividades interdependentes orientadas para o atingimento de determinadas metas
(Greve e Argote, 2015). Segundo a teoria comportamental da firma, as metas podem ser
desdobradas em tarefas interdependentes a serem realizadas pelos individuos, essas
tarefas devem ser coordenadas para que a organizacdo atinja as metas especificadas
(Cyert e March, 1963). A teoria evolucionaria da firma desenvolvida por Nelson e
Winter (1982) contribui para ampliar a teoria da firma, propondo o conceito de rotinas
como meio de coordenacdo da firma (Greve e Argote, 2015). Outro aspecto importante
associado a gestdo da firma ¢é a avaliacdo de desempenho (Hill e Jones, 2011; Marcus e
Cohen, 2016). Becker e Zirpoli (2008) e lannacci e Hatzaras (2012) ressaltam a
aplicacdo de rotinas para avaliar as atividades da firma, possibilitando mensurar o
desempenho da firma em relagdo as suas metas de forma padronizada. Ademais,
Feldman e Pentland (2003), Pentland et al. (2012) e Dénmez et al. (2016) enfatizam que
as rotinas sdo uma fonte de estabilidade, bem como de mudanca para a firma.

Em linha com a teoria da firma apresentada, 0 modelo proposto relaciona os trés
constructos para avaliacdo das capacidades dindmicas, rotinas de aquisicao, rotinas de
coordenacdo e rotinas de avaliacdo (Figura 21). A empresa desenvolve rotinas de
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aquisicdo associadas as trés capacidades dinamicas (sensing, seizing, reconfiguracao).
Conforme aponta a teoria das capacidades dindmicas, a coordenagdo € um processo
importante para que a empresa consiga atingir os objetivos propostos (Teece et al, 1997,
Helfat e Peteraf, 2003; Pavlou e El Sawy, 2011; Teece, 2014a; Teece, 2014b; Mikalef e
Pateli, 2017). Desta forma, as rotinas de aquisicao criadas devem ser coordenadas para
possibilitar a identificacdo, o dimensionamento e avaliacdo das oportunidades, e o
alinhamento e realinhamento dos ativos (Teece, 2007; Pavlou e El Sawy, 2011). Para
gestdo mais eficiente da firma, os processos devem ser avaliados frente as metas
estratégicas da empresa (Hill e Jones, 2011; Marcus e Cohen, 2016). Da mesma forma,
as rotinas de aquisicdo e de coordenacdo devem ser avaliadas frente as metas, para
possibilitar as corre¢fes de rumo necessarias visando atingir as metas da empresa.
Conforme ressaltam Feldman e Pentland (2003), Pentland et al. (2012) e D6nmez et al.
(2016), as rotinas ndo sdo processos estaticos, mas sim meios que possibilitam a

empresa mudar de forma estruturada.

Capacidades Rotinas de avaliacdo

dinamicas
I e Sy H
1 1
1 1
N Rotinas de

Reconfiguracéo Aquisicio

1
1
1
Sensing EE>: o :
! : Aquisicao :%
(- .
P! !
1
- =B ! Rotinas de ::> Rotinas de
Seizing e Aquisicéo ' Coordenagéo
P! !
1
1! ! a
1 1
::|:>: Rotinas de '
1! !
1! :
1! .
1 1

Figura 21 - Relacdo entre as capacidades dindmicas e 0s constructos propostos.

Os trés constructos propostos para avaliacdo das capacidades dinamicas estdo
inter-relacionados (Figura 22). Assim, a empresa deve apresentar os trés tipos de rotinas

para desenvolver de forma eficiente as capacidades dinamicas.
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Capacidades dindmicas

Rotinas de
Avaliacdo

—
R — Rotinas de

Coordenacéo

Rotinas de
Aquisicéo

Figura 22 - Capacidades dinamicas e rotinas.

A relacdo positiva entre capacidades dinamicas e desempenho da firma €
amplamente encontrada na literatura, como, por exemplo, em Salge e Vera (2013),
Eriksson (2014), Lin e Wu (2014), Makkonen et al. (2014), Teece (2014), Giniuniene e
Jurksiene (2015), Fainshmidt e Frazier (in press), Gelhard et al. (2016), Orlandi (2016).
Conforme Laaksonen e Peltoniemi (in press) o desempenho é um componente chave da
teoria das capacidades dinamicas, visto que o objetivo das capacidades dinamicas esta
associado a criar vantagem competitiva (Teece et al., 1997; Teece, 2007) e assim
melhorar o0 desempenho da empresa.

Barreto (2010), Eriksson (2014), Danneels (2016) e Laaksonen e Peltoniemi (in
press) verificaram que ndo h& consenso na literatura sobre o grau de relagdo entre as
capacidades dinamicas e o desempenho da firma. Autores como Teece et al. (1997),
Makadok (2001), Zollo e Winter (2002), Teece (2007), Drnevich e Kriauciunas (2011),
Fainshmidt e Frazier (in press) apregoam uma relacdo direta entre as capacidades
dindmicas e o desempenho. Enquanto outra linha de pensamento, representada por
autores como Eisenhardt e Martin (2000) e Helfat et al. (2007), considera que as
capacidades dinamicas possuem uma relacdo indireta com o desempenho da empresa.

Conforme Laaksonen e Peltoniemi (in press), a linha de pensamento dominante
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considera que as capacidades dinamicas impactam diretamente no desempenho da
empresa.

A definicdo quanto a natureza das capacidades dindmicas utilizada no estudo é
importante para definicdo do tipo de medicdo a ser utilizada (Danneels, 2016;
Laaksonen e Peltoniemi, in press). Em estudos que definem as capacidades dinamicas
como habilidades e capacidades quanto a natureza, a relacdo a ser medida deve ser:
capacidades dinamicas versus desempenho/resultados (Danneels, 2016; Laaksonen e
Peltoniemi, in press). Barreto (2010), Eriksson (2014) e Grant e Verona (2015)
corroboram a utilizacdo de inputs relacionados aos antecedentes e outputs relacionados
ao desempenho da firma em estudos sobre capacidades dindmicas.

Considerando a natureza das capacidades dinamicas como sendo habilidades e
capacidades (Teece et al., 1997; Winter, 2003; Helfat et al., 2007; Teece, 2007) e a
ampla utilizacdo na literatura da relacdo direta entre capacidades dinamicas e
desempenho da firma (Salge e Vera, 2013; Eriksson, 2014; Lin e Wu, 2014, Makkonen
et al., 2014; Teece, 2014; Giniuniene e Jurksiene, 2015; Gelhard et al., 2016; Orlandi,
2016; Fainshmidt e Frazier, in press, Laaksonen e Peltoniemi, in press), as regras de
relacionamento entre os constructos seguem o framework proposto na Figura 23. As
rotinas de aquisi¢do, coordenacdo e avaliacdo estdo relacionadas ao desenvolvimento

das capacidades dinamicas, que por sua vez impactardo no desempenho da firma.

Rotinas de

aquisicéo \

Rotinas d~e Ca_paf:ld_ades Desempenho
coordenacao / Dindmicas

Rotinas de

avaliacdo

Figura 23 — Framework de relacdo entre constructos.

4.2.4 Base de dados para avaliagdo dos constructos

A avaliacdo das capacidades dinamicas é realizada majoritariamente através de
surveys (Quadro 19). A pesquisa transversal por meio de surveys é amplamente
utilizada na literatura sobre gestdo estratégica (Cooper e Schindler, 2014; Grant e
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Verona, 2015), pois apresenta diversas qualidades (Rindfleisch et al., 2008; Cooper e
Schindler, 2014; Cozby e Bates, 2014).

Porém, existem fatores que podem afetar a qualidade dos resultados advindos
das surveys (Rong e Wilkinson, 2011; Grant e Verona, 2015; Laaksonen e Peltoniemi,
in press). Conforme Rong e Wilkinson (2011), o impacto da cultura organizacional nas
percepcoes e relatos dos gestores, o impacto dos fluxos de informacdo nas percepcoes
dos gestores sobre o ambiente da firma e o grau de incerteza, sdo medidas ambiguas, e
aspectos relacionados a conceitualizacdo devem ser considerados no projeto e
interpretacdo de surveys. As avaliacdes realizadas atraves de surveys partem do
pressuposto de que o0s gestores possuem conhecimento acurado e amplo das
caracteristicas da firma e dos competidores (Grant e Verona, 2015). Contudo, Huber e
Power (1985) identificaram quatro fontes de erro nas respostas dos gestores. Sendo
estas: i) fatores motivacionais que fazem com que o gestor responda de forma imprecisa
deliberadamente; ii) distor¢des cognitivas e de percepcdo; iii) falta de informacao; e iv)
um procedimento impreciso de coleta de informacGes (Huber e Power, 1985). Para
Grant e Verona (2015), a falta de informacéo dos gestores é a principal fonte de erro dos
respondentes, em especial para capacidades da empresa que ndo sao sistematicamente
avaliadas por métricas padronizadas. Adicionalmente, o desempenho de concorrentes
usualmente € avaliado através de fatores que ndo estdo sujeitos a frequente
benchmarking. Ademais, conforme Starbuck (2005), a utilizacdo de mais gestores da
empresa para responder a survey e a utilizacdo de técnicas de consensualizacdo nédo
garantem a exatiddo das respostas, ja que, podem apenas refletir crengas culturais
equivocadas dos membros da organizagao.

Para Barreto (2010), Grant e Verona (2015) e Laaksonen e Peltoniemi (in press),
as limitacdes da técnica de survey em estudos sobre capacidades dindmicas podem ser
mitigadas ou evitadas. A utilizacdo de questdes abordando informacbes factuais
facilmente observaveis e a utilizacdo de terminologia que é compreendida pelo
informante sdo exemplos de a¢des possiveis (Grant e Verona, 2015; Danneels, 2016;
Laaksonen e Peltoniemi, in press).

Conforme Barreto (2010), Rong e Wilkinson (2011) e Grant e Verona (2015), é
importante desenvolver novos métodos para avaliacdo das capacidades que ndo estejam
baseados nas observacOes dos gestores. Além da avaliacdo dos gestores, Laaksonen e
Peltoniemi (in press) identificaram na literatura outros trés tipos de dados para
avaliacdo das capacidades dindmicas: i) dados financeiros; ii) experiéncia, acOes e
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desempenho da empresa; e iii) experiéncia, acdes e desempenho dos gestores e

colaboradores. O Quadro 27 apresenta indicadores utilizados para estes trés tipos de

dados.
Tipo de dado Exemplos de indicadores
Dados financeiros Gastos em P&D, ativos atuais, gastos em marketing.
Experiéncia, a¢es e desempenho | Anos operando em determinado mercado geografico, nimero de
da empresa paises em que opera, comparacao entre industrias da influéncia

das experiéncias anteriores na melhora da produtividade.

Experiéncia, acdes e desempenho | Numero de posicBes executivas, nivel educacional dos
dos gestores e colaboradores colaboradores, experiéncia profissional prévia dos
colaboradores.

Quadro 27 - Tipos de dados e indicadores utilizados para avaliagdo das capacidades dindmicas. Fonte:
Laaksonen e Peltoniemi (in press).

Cooper e Schindler (2014), Gupta e Awasthy (2015) e Saunders et al. (2015)
destacam a utilizacdo da anélise de documentos como fonte de dados para a realizacédo
de pesquisas na area de gestdo. Uma fonte de documentos utilizada em estudos na area
de gestdo sdo os relatérios anuais (annual reports) (Carayannis e Alexander, 2002;
Guthrie et al., 2004; Desyllas e Sako, 2013; Pal et al., 2014).

Guthrie et al. (2004), Beattie e Smith (2013), Wisniewski e Yekini (2015) e Lo
et al. (2017) ressaltam que os relatérios anuais contém informacdes sobre o negdcio da
empresa, desempenho, riscos, operacdo, tendéncias e planos da empresa. Além disso, 0s
relatorios anuais apresentam informacdes ndo financeiras (Arvidsson, 2011), associadas
a aspectos nao tangiveis, como, por exemplo, o capital intelectual (Guthrie et al., 2004;
Beattie e Smith, 2013), devido a importancia destes para a empresa criar valor (Slack e
Munz, 2016). Constituindo assim, uma fonte interessante de analise para estudos das
empresas (Guthrie et al., 2004; Wisniewski e Yekini, 2015; Lo et al., 2017).

Conforme Lo et al. (2017), o relatério anual é um instrumento que permite a
empresa se comunicar com os stakeholders internos e externos. Porém, os relatorios
anuais podem ser utilizados como meio para gerir a opinido publica, como ferramenta
de marketing, além de propositadamente poderem ser formulados com um viés positivo
visando atrair investidores, clientes e parceiros de negdcio (Falschlunger et al., 2015;
Wisniewski e Yekini, 2015). Normas governamentais e internacionais — como a IFRS
(International Financial Reporting Standards) — regulamentam a elaboracdo dos
relatorios anuais para empresas de capital aberto, desta forma as empresas estdo
sujeitadas a elementos mandatarios e a fiscalizacdo de 6rgdos reguladores. Isto limita a
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distorcdo proposital e manipulacdo dos relatérios anuais para outros fins que néo
informar a realidade da empresa.

A avaliagdo das capacidades dinamicas e dos trés constructos de rotinas
propostos (aquisicdo, coordenacdo e avaliacdo) utiliza como base de dados os relatorios
anuais da empresa. Estes sdo utilizados por incluirem informacGes ndo financeiras que
permitem o melhor entendimento da empresa e descricdo de valores ndo tangiveis
(Arvidsson, 2011), possuirem uma estrutura e contetdo fixo que forcam os gestores a
abordarem aspectos que ndo abordariam usualmente (Lo et al., 2017). Assim como,
possibilitam a realizacdo de estudos longitudinais (Beattie et al., 2004; Guthrie et al.,
2004), importante para estudos sobre capacidades dindmicas (Eriksson, 2013;
Laaksonen e Peltoniemi, in press). Além disso, informacBes organizacionais, como
processos e rotinas organizacionais, sdo as principais informacdes nao financeiras

incluidas pelos gestores nos relatérios anuais (Arvidsson, 2011).

4.3 Framework para avaliagdo das capacidades dindmicas

Identificados os constructos e a base de dados para avaliagdo das capacidades
dindmicas, através do framework apresentado na Figura 24 ¢é possivel avaliar o grau de
desenvolvimento das capacidades dindmicas. A formacdo da bag of words especifica
para as capacidades dindmicas é detalhada no capitulo 5. Através do framework é

possivel realizar o diagnéstico da empresa e do setor de atuacédo desta.

4 N
- aquisicéo Relatdrios
- coordenagdo orocedimentos d anuaits
- iacs rocedimentos de:
- avaliaco J - Text mining -
~ N - Data mining
Bag of words - Andlise de Reviews d
especifica para contetdo e\I/_lews €
capacidades clientes
- J [

- Escore de
avaliagdo das
capacidades
dindmicas
- Diagnostico das
empresas e setorial

Figura 24 - Framework para avaliacdo das capacidades dindmicas.

4 I
Rotinas:
J
4 I
dindmicas \_ )
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5 APLICACAO PILOTO

5.1 Identificacdo do padréo de mensuracdo das capacidades dinamicas

A abordagem utilizada para definicdo do padrdo de mensruacao das capacidades
dindmicas € a analise de contetdo. Conforme Bordesn e Abbott (2014), Cooper e
Schindler (2014) e Weathington et al. (2014), esta abordagem é adequada para estudos
na &rea de gestao.

O tipo de unidade utilizada para analise de conteddo € a unidade sintatica
palavra (Cooper e Schindler, 2014; Weathington et al.; 2014). Essa unidade foi
escolhida por possibilitar a identificacdo de um conjunto de palavras (bag of words) que
estejam relacionadas as capacidades dinamicas, possibilitando a analise comparativa de
diferentes empresas baseadas em seus documentos. Loughran e McDonald (2011)
ressaltam a importancia de definir uma bag of words especifica para o dominio de
estudo.

A utilizacdo da unidade sintatica palavra para formacao de uma bag of words foi
utilizada em diferentes estudos. Dai et al. (2010) utilizaram para propor um modelo de
suporte a decisdo para inteligéncia competitiva. Yoon et al. (2014) utilizaram para
descoberta de oportunidades tecnoldgicas. Jin et al. (2015) fizeram uso para propor um
roadmap para identificacdo de novas oportunidades de produto e mercado. Bodnaruk et
al. (2015) avaliaram as restricdes financeiras de empresas considerando os relatorios
anuais destas. Enquanto Carayannis e Alexander (2002) utilizaram para relacionar o
aprendizado tecnol6gico com o desempenho de mercado da empresa.

Técnicas de text mining (TM) foram utilizadas para analise de conteddo visando
a identificacdo do padrdo de mensuracdo das capacidades dindmicas. A técnica de text
mining foi utilizada por ser adequada ao objetivo desta etapa, ou seja, extracdo de
informagdo (Miner et al., 2012; Gries e Schneider, 2015; Weiss et al., 2015).

O processo de aplicacdo de text mining segue a adaptacdo do modelo CRISP-
DM de BA proposto por Miner et al. (2012). As seis etapas sdo apresentadas no Quadro
28.

O objetivo do estudo de TM ¢ identificar um padrdo de mensuracdo para a teoria
das capacidades dinamicas. Artigos cientificos relacionados a teoria das capacidades
dindmicas sdo utilizados como fonte de dados. Para busca dos artigos cientificos, foram

utilizadas as bases de dados Sciencedirect e Scopus. Estas possbilitam salvar os
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arquivos em formato PDF (Portable Document Format) para posterior processamento
em softwares de analise. O formato de arquivo PDF foi mantido, pois o software a ser
utilizado para andlise, QSR International's NVivo 11 Pro, processa arquivos neste

formato.

Etapa Atividades

Determinar o objetivo do estudo de
™

Identificdo de um padrdo de mensuracdo para as capacidades
dindmicas.

Explorar a disponibilidade e
natureza dos dados nado estruturados
disponiveis

Fonte de dados: artigos cientificos abordando a teoria das
capacidades dindmicas.
Origem: Artigos cientificos disponiveis nas bases de dados

Sciencedirect e Scopus.
Formato dos aquivos: PDF (Portable Document Format).

Preparar os dados Selegdo dos artigos relevantes ao objetivo do estudo nas bases
de dados conforme o protocolo:

- possuir a expressdo “dynamic capabilities” no titulo, resumo
ou palavras chave;

- ser um dos 150 artigos mais relevantes pelos critérios da base
de dados;

- leitura do resumo do artigo indicar que ele é pertinente ao
objetivo do estudo;

- artigos relevantes citados nos artigos resultantes da busca nas
bases de dados.

Agrupamento dos artigos em formato PDF selecionados em uma
pasta de trabalho do Windows 10;

Resultando em 165 artigos no formato PDF.

Desenvolver o modelo Utilizacdo do software QSR International’'s NVivo 11 Pro for
Windows para selecdo dos 50 termos mais frequentemente
citados nos artigos selecionados;

Identificacdo dos termos mais relevantes para bag of words

especifica para as capacidades dindmicas.

Avaliar os resultados Avaliacdo da relagdo entre a presenca das bag of words nos
relatérios anuais e o desempenho das empresas;

Comparagdo com bigrama.

Implementar os resultados

Estudo comparativo entre empresas.

Quadro 28 - Etapas do processo de text mining (TM). Fonte: Miner et al. (2012).

Para busca nas bases de dados cientificos, foi utilizada a expressao “dynamic
capabilities”. Esta expressdo deve constar no titulo, resumo ou palavras-chave do
artigo. Essa restricdo na busca enseja garantir que a teoria das capacidades dinamicas
seja tema relevante do artigo. Além disso, a busca foi limitada a artigos cientificos por
estes estarem sujeitos a uma revisdo mais criteriosa. Os artigos foram ordenados pelo
critério de relevancia das bases de dados. Os resumos foram lidos e os artigos
considerados pertinentes ao tema de pesquisa foram armazenados. Ademais, artigos
relevantes ao tema de pesquisa citados nos artigos oriundos da busca também foram
considerados. Esta busca resultou em 165 artigos cientificos, tendo sido estes

armazenados em uma pasta de trabalho do Windows 10 no formato PDF.
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Para identificacdo da bag of words referente as capacidades dindmicas, foi
utilizado o software QSR International's NVivo 11 Pro for Windows. Este software foi
utilizado pela capacidade de realizar a analise desejada, sua aplicagdo na literatura
cientifica, como por exemplo, em Tidy et al. (2016) e Catulli et al. (2017), além da
disponibilidade e familiaridade do pesquisador com o software. A definicdo dos termos
para a bag of words foi realizada através da contagem dos termos nos 165 artigos
selecionados. A busca foi limitada a palavras com mais de trés letras para evitar a
contaminacdo dos resultados com artigos e preposi¢cdes, bem como, outros termos
comuns a escrita irrelevantes ao tema de pesquisa (Miner et al., 2012; Ishikiriyama et
al., 2015).

Conforme Noh et al. (2015), é dificil encontrar artigos cientificos que
especifiquem o nimero de termos para a bag of words. Para a analise de patentes, por
exemplo, entre 30 e 100 termos sdo utilizados para formacdo da bag of words (Noh et
al., 2015). De forma a ndo restringir e ndo deixar a selecéo dos termos muito ampla, foi
definido como ponto de corte os 50 termos mais frequentes. Estes e suas magnitudes

estdo ilustradas na nuvem de palavras da Figura 24.

alysis
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Figura 25 - Nuvem de palavras para os 50 termos mais frequentes.

Ainda durante a etapa de desenvolvimento do modelo, foi realizada a
identificacdo dos termos mais relevantes. Conforme apontam Jin et al. (2015) e Joung e
Kim (2017), é necessaria a analise dos termos resultantes da pesquisa inicial para definir
quais os termos significativos, podendo estar ser realizada por experts no tema. A
andlise dos termos foi realizada pelo autor. Foram excluidos termos referentes a data
(por exemplo, 2000 e 2007), termos académicos (como study e theory) e outros termos

ndo pertinentes ao tema da pesquisa (por exemplo, based e international). Desta
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avaliacdo resultaram 30 termos para a bag of words especifica a teoria das capacidades

dindmicas (Quadro 29).

Termos Contagem
capabilities 19050
dynamic 14176
management 11216
knowledge 6459
strategic 6237
research 5943
capability 5692
organizational 5630
performance 5507
business 5141
innovation 4458
resources 4327
learning 3981
development 3470
competitive 3391
change 3346
resource 3091
market 3060
organization 3055
processes 3034
process 2979
advantage 2484
product 2474
information 2462
technology 2236
strategy 2206
analysis 2128
review 2124
different 1950
value 1917

Quadro 29 - Bag of words para estudo das capacidades dindmicas.

Conforme esperado pela literatura (Zeng et al., 2012), os termos resultantes para

a bag of words apresentam um padrdo similar aquele descrito pela lei de Zipf (Figura

25).

Para avaliar a bag of words, foi mensurada a correlacdo entre a frequéncia dos

termos da bag of words no annual report de 14 empresas aéreas e a nota média

atribuida as empreas no sitio de avaliacdo e classificagdo de empresas aéreas Skytrax.

As notas atrbuidas as empresas no site Skytrax séo alocadas no intervalo de 1 a 10.

Os relatérios anuais de catorze empresas aéreas no formato PDF foram

armazenados em uma pasta do Windows 10. O critério para selecdo das empresas

consistiu na disponibilidade do relatério anual para o ano fiscal 2015 ou 2015/2016 para
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downolad na internet, bem como, a existéncia de avaliacdes no sito Skytrax no ano de
2016 .
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Figura 26- Distribuicdo da frequéncia dos termos da bag of words.

Para computacdo da frequéncia dos termos da bag of words relacionada as
capacidades dindmicas nos relatérios anuais das empresas, foi utilizado o software QSR
International’'s NVivo 11 Pro for Windows. O Quadro 30 e a Figura X apresenta as
empresas aéreas avaliadas, as frequéncias dos termos da bag of words, as avaliacdes

médias das empresas para 0 ano de 2016 e os resultados do coeficiente de correlacéo.

Empresa Frequéncia da bag of Avaliacdo da empresa
words (%) (1-10)

AirAsia 0,76 6,2
AA 0,55 34
Asiana 1,59 8,3
British Airways 0,85 5,6
Copa 0,68 6,3
Emirates 1,2 6,3
Ethiopian 0,69 51
KLM 0,66 7,1
Lufthansa 0,95 7,2
Qantas 1,02 6,9
RyanAir 0,64 6,1
TAP 0,74 55
Thai 11 7
Turkish 0,89 5,6
Coeficiente de Correlacdo 0,69

Quadro 30— Correlaco entre a frequéncia da bag of words e a avaliagdo das empresas.
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Figura 27 - Dispersdo dos valores da frequéncia da bag of words e avaliagcdo da empresa no site Skytrax.

Considerando que as capacidades dinamicas estdo associadas diretamente ao
desempenho da empresa (Fainshmidt e Frazier, in press; Li e Liu, 2014; Lin e Wu,
2014; Makkonen et al., 2014; Teece, 2014), o valor do coeficiente de correlacdo
positivo de 0,69 entre a frequéncia percentual da bag of words nos relatérios anuais e a
avaliacdo das empresas indica que a bag of words proposta para as capacidades
dindmicas esta positivamente relacionada ao desempenho das empresas avaliadas.
Partindo do pressuposto que as diferengas de desempenho s&o decorrentes do grau de
desenvolvimento das capacidades dindmicas, o que estd fartamente documentado na
literatura, conclui-se que a bag of words proposta constitui um instrumento indireto para

avaliagdo do grau das capacidades dindmicas nas empresas aéreas.

5.1.1 Identificac@o dos termos associados as classes de capacidades dindmicas

Visando avaliar a capacidade da empresa em cada uma das trés classificaces
das capacidades dinamicas (sensing, seizing, reconfiguracdo) sao identificados os
termos da bag of words das capacidades dinamicas associados a essas classificacdes.
Para tanto, é utilizado o modelo CRISP-DM adaptado para text mining proposto por
Miner et al. (2012) (Quadro 31).

A etapa de preparacdo dos dados seguiu 0 mesmo procedimento utilizado para
definicdo da bag of words das capacidades dindmicas. Para o desenvolvimento do

modelo, foi selecionado o paragrafo como unidade de analise. Através do software QSR
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International’'s NVivo 11 Pro, foram selecionados os paragrafos contendo as expressoes
sensing, seizing e reconfiguration. Os paragrafos foram classificados nas trés classes de
capacidades dindmicas. Através de um classificador Naive Bayes, foram identificados
os termos da bag of words com maior probabilidade de pertencer a cada uma das trés
classes. Esta andlise foi realizada utilizando a linguagem Python, através do pacote

scikit-learn (Hackeling, 2004).
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disponibilidade e
natureza dos dados
ndo estruturados
disponiveis

Etapa Atividades

Determinar o objetivo | Identifi¢cdo dos termos da bag of words das capacidades dindmicas associadas
do estudo de TM as trés classificacdes propostas por Teece (2007).

Explorar a Fonte de dados: artigos cientificos abordando a teoria das capacidades

dinamicas.

Origem: Artigos cientificos disponiveis nas bases de dados Sciencedirect e
Scopus.

Formato dos aquivos: PDF (Portable Document Format).

Preparar os dados

Selecdo dos artigos relevantes ao objetivo do estudo nas bases de dados
conforme o protocolo:

- possuir a expressao “dynamic capabilities” no titulo, resumo ou palavras
chave;

- ser um dos 150 artigos mais relevantes pelos critérios da base de dados;

- leitura do resumo do artigo indicar que ele é pertinente ao objetivo do estudo;
- artigos relevantes citados nos artigos resultantes da busca nas bases de dados.
Agrupamento dos artigos em formato PDF selecionados em uma pasta de
trabalho do Windows 10;

Resultando em 165 artigos no formato PDF.

Desenvolver o
modelo

Utilizac&o do software QSR International’s NVivo 11 Pro for Windows para
selecdo dos paragrafos contendo os temos sensing, seizing e reconfiguration.
Identificacdo dos termos com maior probabilidade de pertencer a cada uma das
classes das capacidades dinamicas utilizando o pacote scikit-learn em
linguagem Python. Foi utilizado o algoritmo Naive Bayes.

Avaliar os resultados

Avaliacéo de especialistas.

Avaliacdo a correlacdo dos termos associados as trés classes das capacidades
dindmicas com o desempenho da empresa considerando a avalia¢do no site
skytrax.

Implementar os
resultados

Estudo comparativo entre empresas.

Quadro 31 - Etapas do processo de text mining para identificacdo dos termos associados as trés classes de

capacidades dinamicas.

Conforme Cios et al. (2007) e EMC (2015), os termos podem constar em mais

de um tdpico. Seguindo tal preceito, foram identificados os quinze principais termos

para as trés classificacdes das capacidades dinamicas (Quadro 32).

Conforme pode ser verificado no Quadro 32, onze termos sdo comuns as trés

classes de capacidades dinamicas. Os termos que compdem as trés classes foram

analisados frente a base tedrica das capacidades dindmicas (Quadro 33) e validados por

dois especialistas em engenharia de produgéo.




Sensing Seizing Reconfiguracao
capabilities capabilities capabilities
dynamic dynamic dynamic
capability capability capability
organizational organizational organizational
resources resources resources
processes processes processes
strategic strategic strategic
change change change
knowledge knowledge knowledge
management management management
business business business
innovation innovation learning

learning organization performance
performance competitive organization
market research resource
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Quadro 32 - Termos da bag of words das capacidades dinamcias associdos a sensing, seizing e
reconfiguracéo.

Capacidade Termos Base tedrica

dindmicas

Sensing capabilities, dynamic, Detectar oportunidades (Teece, 2010).
capability, organizational, Identificar oportunidades de pesquisa e
resources, processes, strategic, | desenvolvimento (Teece, 2010).
change, knowledge, Conceitualizar novas necessidades de clientes e
management, business, novos modelos de negécio (Teece, 2010).
innovation, learning, Processo para direcionar P&D interno e selecéo
performance, market. de novas tecnologias (Teece, 2007).

Seizing capabilities, dynamic, Criar compromisso com pesquisa e

capability, organizational,
resources, processes, strategic,
change, knowledge,
management, business,
innovation, organization,
competitive, research

desenvolvimento (Teece, 2010).

Construir competéncias (Teece, 2010).
Delineamento da solugdo para o cliente e 0
modelo de negdcio (Teece, 2007).

Iteragdo e codesenvolvimento com clientes e
parceiros para entender, visualizar e entregar
proposta de valor (Kindstrom et al. (2013).

Reconfiguragdo

capabilities, dynamic,
capability, organizational,
resources, processes, strategic,
change, knowledge,
management, business,
learning, performance,
organization, resource

Recombinar ativos (Teece, 2010).

Aprimorar o modelo de negécio (Teece, 2010).
Desenvolver novos complementos (Teece, 2010).
Adocdo de estrutura flexivel (Teece, 2007).
Gerenciamento de ativos para criagdo de valor
(Teece, 2007).

Governanca (Teece, 2007).

Quadro 33 - Base tedrica para 0s termos das capacidades dinamicas.

A correlagdo dos quinze termos associados as trés classes de capacidades
dindmicas e a avaliagdo das empresas no sitio Skytrax foram mensuradas para validacdo
dos termos. Conforme mostra o Quadro 34, os valores de coeficiente de correlacdo em
torno de 0,70 indicam correlacdo positiva entre os termos das trés classes de

capacidades dindmicas e o desempenho da empresa. Baseado na relagcdo direta entre
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capacidades dindmicas e desempenho da empresa (Li e Liu, 2014; Lin e Wu, 2014;
Makkonen et al., 2014; Teece, 2014; Fainshmidt e Frazier, in press), conclui-se que 0s
termos podem ser utilizados como instrumento para avaliagéo indireta das trés classes

de capacidades dinamicas nas empresas.

Sensing Seizing Reconfiguracéo Avaliagio de
% dos termos no % dos termos no % dos termos no desempenho
RA RA RA
AirAsia 0,45 0,37 0,41 6,2
AA 0,27 0,21 0,22 34
Asiana 0,99 1,01 1,11 8,3
British Airways 0,48 0,36 0,43 5,6
Copa 0,39 0,34 0,34 6,3
Emirates 0,38 0,31 0,33 6,3
Ethiopian 0,34 0,27 0,33 51
KLM 0,36 0,27 0,31 7.1
Lufthansa 0,63 0,49 0,54 7,2
Qantas 0,7 0,31 0,63 6,9
RyanAir 0,32 0,25 0,28 6,1
TAP 0,39 0,3 0,31 55
Thai 0,63 0,57 0,63 7,0
Turkish 0,53 0,48 0,55 5,6
Correlagdo 0,74 0,66 0,70

Quadro 34 - Correlacdo entre termos das classes de capacidades dindmicas e desempenho da empresa.

5.2 Aplicacdo do padréao de mensuracao das capacidades dinamicas

Com a identificacdo de uma bag of words especifica para as capacidades
dinénicas, foi possivel criar um instrumento para avaliar as empresas considerando suas
capacidades dinamicas.

Os relatorios anuais das catorze empresas aéreas selecionados na secdo 5.1
foram utilizados para analise das capacidades dindmicas de empresas do setor aéreo.
Inicialmente, o padrdo de mensuracdo das capacidades dinamicas foi utilizado para
segmentacgdo das catorze empresas do setor aéreo.

As empresas foram segmentadas considerando todos os termos do relatorio
anual em um primeiro momento. A seguir, foram clusterizadas considerando a
frequéncia dos termos da bag of words para as capacidades dindmicas proposta. Desta

forma é possivel avaliar o poder classificatério da bag of words proposta.
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5.2.1 — Segmentacdo das empresas aéreas considerando todos os termos dos
relatorios anuais

Inicialmente, a similaridade entre os relatérios anuais das catorze empresas
aéreas foi avaliada utilizando como critério para criacdo dos vetores a frequéncia dos
termos. A similaridade de cosenos foi utilizada como medida de similaridade. Este
critério foi utilizado devido sua adequacdo para o tipo de avaliacdo proposta e ampla
utilizagdo na literatura de text mining (Miner et al., 2012; Ravi e Ravi, 2015; Weiss et
al., 2015; Jin et al., 2016; Li et al., 2016).

O pré-processamento dos dados seguiu as etapas propostas na literatura (Miner
et al., 2012; Abbott, 2014; Weiss et al., 2015; Bhanot et al., 2016). Estas consistiram em
tokenizacdo, padronizagdo das letras para mindscula, filtragem das stopwords e
stemming. O critério para criacdo dos vetores foi a frequéncia dos termos. Para a etapa
de stemming, foi utilizado o algoritmo de Porter devido sua eficiéncia e ampla
utilizacdo na literatura (Miner et al., 2012; Weiss et al., 2015).

A similaridade entre os relatorios anuais foi calculada utilizando o software
RapidMiner Studio Educational 7.3.001. Este foi utilizado pela capacidade de processar
o volume de informacdes dos dados, bem como, obter as informacbes desejadas e sua
ampla utilizacdo em BA (Barlas et al., 2015). Alem disso, a disponibilidade de uso e
conhecimento do pesquisador foram fatores de selecéo.

Conforme pode ser observado no Quadro 35, a similaridade de cosenos entre 0s
relatorios anuais varia entre 0,806 (Copa e American Airlines) e 0,400 (Emirates e
Ethiopian).

Em 75 das 91 avaliacOes de similariedade entre relatorios anuais, a similaridade
de cosenos apresentou valor superior a 0,500 (Figura 26). O relatério anual da empresa
Ethiopian apresenta similaridade de cosenos inferior a 0,500 com o relatério anual de
outras dez empresas.

Considerando que a variacdo dos valores de similaridade de cosenos abrange
valores entre zero e um é possivel constatar que a maioria dos relatérios anuais

apresenta similaridade moderada ou alta.
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AirAsia - |,596|,530|,693|,666 |,548 | ,456 | ,646 | ,598 | ,586 | ,617 | ,652 | ,585 | ,677
AmericanAirlines | 596| - |,509|,735|,806 |,513|,475|,646 |,555|,595|,674|,694 |,536 | ,660
Asiana 530(,509| - |,475|,589|,401|,536,504 |,496 | ,456 | ,503|,481 |,569 |,635
British Airways | 693 |,735|,475| - |,744|,625|,448]|,744|,672|,707 | ,674|,777|,521|,704
Copa 666 | ,806|,589 |,744| - |,556|,523|,700|,603|,612(,770|,721|,646|,742
Emirates 548 | 513,401 |,625|,556| - |,400|,552 |,591,533|,506|,622|,418,552
Ethiopian 456 | 475,536 | ,448|,523|,400| - |,439|,453|,442|,434],446|,483|,567
KLM 646 | 646 | ,504 | ,744|,700|,552 | ,439| - |,668],620,634|,715],518|,680
Lufthansa ,598 | ,555 | ,496 | 672 |,603|,591 | ,453|,668| - |,606|,580],635|,512,639
Qantas 586 | ,595 | ,456 | ,707 | ,612 | 533 | ,442|,620|,606| - |,565],626|,514 |,605
RyanAir 617,674,503 |,674|,770|,506 | ,434|,634|,580|,565| - |,636|,631|,643
TAP 652 |,694 |,481|,777|,721|,622 | ,446|,715|,635]|,626 | ,636| - |,521|,707
Thai 585 | ,536 | ,569 | ,521 | ,646 | ,418 | 483,518 |,512|,514|,631|,521| - |,690
Turkish 677,660 |,635|,704 | ,742 | 552 | ,567 | ,680 | ,639 | ,605 | ,643|,707 | ,690| -
Quadro 35 - Similaridade de cosenos entre relatorios anuais.
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Figura 28- Similaridade de cosenos para as empresas aéreas.

Seguindo o procedimento de Al-Anazi et al. (2016) para identificacdo de
documentos similares, foi realizada a clusterizacdo via K-means utilizando a

similaridade de cosenos como variaveis. O procedimento foi realizado através do
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software RapidMiner Studio Educational 7.3.001. Os parametros de criagdo do vetor e
pré-processmanto foram os mesmos utilizados para avaliara a similaridade dos
documentos.

Para definicdo do fator k (nimero de clusters) da clusterizacdo k-means,
inicialmente foi realizada a clusterizacdo hierdrquica aglomerativa no software
RapidMiner Studio Educational 7.3.001. O dendograma resultante deste processo
(Figura 27) ndo apresenta uma indicacdo clara para o nimero de clusters ideal.
Considerando o dendograma e a quantidade de empresas a serem segmentadas, foi

definido o valor de quatro para o fator k.

’_k_

Figura 29 - Dendograma da clusterizacdo hierarquica aglomerativa dos relatorios anuais das empresas
aéreas.

Os resultados da clusterizacdo (Quadro 36) dos relatérios anuais indicam a
existéncia de um grande grupo formado por nove empresas (cluster 4). Ja os clusters 1 e

2 sao formados por duas empresas, enquanto o cluster 3 se resume a uma empresa.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

AirAsia Asiana Emirates AmericanAirlines
Thai airways Ethiopian British Airways
Copa 2015

KLM
Lufthansa

Qantas

RyanAir

TAP

Turkish

Quadro 36 - Clusterizagdo dos relatorios anuais das empresas aéreas.
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5.2.2 — Segmentacdo das empresas aéreas considerando a frequéncia dos termos da
bag of words para capacidades dindmicas nos relatérios anuais

Visando avaliar as empresas em relacdo as suas capacidades dinamicas, foi
verificada a frequéncia dos termos da bag of words desenvolvida para as capacidades
dindmicas.

Os relatorios anuais das catorze empresas anteriormente armazenados foram
processados no software QSR International's NVivo 11 Pro for Windows. Para cada
empresa, foi computado o valor percentual da ocorréncia de cada um dos trinta termos
da bag of words especifica para as capacidades dindmicas. O resultado é apresentado no
Quadro 37.

Para segmentacédo das empresas considerando a frequéncia dos termos da bag of
words das capacidades dinamicas, foram utilizados algoritmos de -clusterizacdo
hierarquico e k-means. O algoritmo de clusterizacdo hierarquico aglomerativo foi
utilizado para definir o numero de clusters. Para tanto, foi utilizado o software IBM
SPSS 18.0.3. O método de clusterizacdo utilizado foi o between-groups linkage e a

medida utilizada o coseno.

O dendograma resultante da clusterizacao hierarquica sugere a utilizacdo do

valor quatro para o fator k (Figura 28).
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Empresa 3 s 2 8 8 S 8 < S =) £ £ g R £
AirAsia 0,0001 | 0,0001 | 0,0012 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0008 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0017
AmericanAirlines | 0,0001 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0005 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0009 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0004
Asiana 0,0000 | 0,0004 | 0,0017 | 0,0000 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0002 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0017 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0054
British Airways | 0,0001 | 0,0002 | 0,0013 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0005 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0012
Copa 0,0001 | 0,0001 | 0,0012 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0000 | 0,0008 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0010
Emirates 0,0001 | 0,0001 | 0,0010 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0004 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0053 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0010
Ethiopian 0,0000 | 0,0001 | 0,0005 | 0,0000 | 0,0006 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0009 | 0,0002 | 0,0000 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0007
KLM 0,0001 | 0,0001 | 0,0008 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0009
Lufthansa 0,0001 | 0,0001 | 0,0012 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0004 | 0,0002 | 0,0005 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0020
Qantas 0,0001 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0014
RyanAir 0,0001 | 0,0001 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0013 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0010
TAP 0,0001 | 0,0002 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0000 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0013
Thai 0,0001 | 0,0001 | 0,0014 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0015 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0025
Turkish 0,0001 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0004 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0022

Quadro 37 - Frequéncia dos termos da bag of words das capacidades dindmicas nos relatérios anuais.
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AirAsia 0,0004 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0005 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0007
AmericanAirlines | 0,0005 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0002 | 0,0011
Asiana 0,0002 | 0,0014 | 0,0001 | 0,0012 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0003
British Airways 0,0005 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0008 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0005 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0017
Copa 0,0006 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0004 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0007
Emirates 0,0004 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0016
Ethiopian 0,0002 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0005 | 0,0003
KLM 0,0005 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0004 | 0,0001 | 0,0012
Lufthansa 0,0007 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0010 | 0,0002 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0008
Qantas 0,0007 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0034 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0017
RyanAir 0,0005 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0005 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0007
TAP 0,0008 | 0,0000 | 0,0000 | 0,0003 | 0,0004 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0000 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0011
Thai 0,0006 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0003 | 0,0002 | 0,0005
Turkish 0,0004 | 0,0006 | 0,0001 | 0,0007 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0001 | 0,0003 | 0,0001 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0009

Quadro 37 - Frequéncia dos termos da bag of words das capacidades dindmicas nos relatérios anuais. (continuagéo)
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Figura 30 - Dendograma do procedimento de clusterizacéo hierérquico.

A clusterizacdo via k-means foi realizada no software IBM SPSS 18.0.3 A

segmentacdo das empresas baseada na frequéncia dos termos da bag of words das

capacidades dindmicas resultou em um grande grupo, cluster 2, formado por onze

empresas (Quadro 38). Enquanto os demais clusters (cluster 1, cluster 3 e cluster 4) sdo

constituidos por somente uma empresa.

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Cluster 4

Emirates

AirAsia
AmericanAirlines
British Airways
Copa

Ethiopian

KLM

Lufthansa
RyanAir

TAP

Thai

Turkish

Asiana

Qantas

Quadro 38 - Clusterizacao dos relatérios anuais baseado na bag of words das capacidades dindmicas.
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5.2.3 - Avaliacdo do impacto das capacidades dindmicas na segmentacdo das

empresas

Para avaliar o impacto das capacidades dindmicas sdo comparadas as

segmentacdes advindas dos relatérios anuais considerando todos os termos e a aquela

decorrente da bag of words das capacidades dindmicas (Figura 29).

Segmentacdo dos
relatorios anuais
considerando todos 0s

Segmentacéo dos
relatorios anuais
baseada na bag of

termos (Quadro 36) words das capacidades
dindmicas (Quadro 38)
E Emirates |- --- - - oo | Emirates 1 |
2 ASIANA { - === === == === m oo 1 Asiana 3 ]
Ethiopian §.__
1 Air Asia{---____ e _J-Qantas 4 ]
Thaif, 77" e
4 AmericanAirlines I \}x\ T T -AirAsia 2
British Airways AN T T AmericanAirlines
Copa 2015 Bl Tl British Airways
KLM ">~.._| Copa
Lufthansa | .-~~~ I J~Ethiopian
Qantas 4~~ .. KLM
RyanAir el Lufthansa
TAP AT RyanAir
Turkish | TAP
1~Thai
Turkish

Figura 31 — Comparativo entre segmentacéo considerando todos os termos dos relatdrios anuais e 0s

termos da bag of words das capacidades dinamicas.

Os dois procedimentos resultaram em quatro clusters. A empresa Emirates se

manteve formando um cluster. A empresa Asiana, que formava um cluster juntamente

com a Ethiopian, passou a formar um cluster unitario quando da segmentacao pela bag

of words das capacidades dinamicas. Ja as empresas Air Asia e Thai Airlines, que

formavam um cluster ao considerar todos 0s termos, passaram a integrar o cluster mais

abrangente da segmentacdo oriunda da bag of words. J& a Qantas, antes integrante do

cluster mais abrangente, passou a constituir um cluster Gnico na segmentacdo advinda

da bag of words.

Os resultados indicam que a bag of words das capacidades dindmicas impactam

na segmentacdo das empresas. Oito das empresas se mantiveram em cluster formado



114

pela maioria das empresas. Ha indicios de que as empresas Asiana e Emirates
constituem outliers dentro do conjunto de empresas para 0s dois casos.

Conforme pode ser observado na Figura 30, onde estdo plotados os centroides
dos quatro clusters resultantes, os termos que tiveram maior peso na clusterizacao das
empresas foram business, development, information, management, organization,

performance, process e value.
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Figura 32 - Centroides da clusterizagdo considerando a bag of words das capacidades dindmicas.

5.2.4 - Identificacdo das capacidades dinamicas nas empresas aéreas

O instrumento de analise proposto permite avaliar as trés classes de capacidades
dindmicas da empresa. Os percentuais que correspondem a avaliacdo das trés classes
foram computados utilizando os termos especificos das capacidades dinamicas (Quadro
32). A frequéncia dos termos para os clusters foram computadas através dos valores dos
centroides de cada cluster (Quadro 39). Assim, através da soma da frequéncia dos
termos, foi possivel mensurar as capacidades dindmicas sensing, seizing e

reconfiguracao para cada cluster.
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Conforme pode ser observado na Figura 31 os clusters 1 (Emirates), 2 (diversas

empresas) e 4 (Qantas) possuem a capacidade dinamica seizing em nivel similar.

Sensing

Reconfiguragdo Seizing

—— Emirates — - -Diversas — — Asiana ----- Qantas

Figura 33 - Capacidades dindmicas para os clusters de empresas.

Ja o cluster 3 (Asiana) apresenta as trés capacidades dinamicas em nivel superior
as demais.

O cluster 4 (Qantas), diferentemente dos demais clusters, exibe duas capacidades
dinamicas (sensing e reconfiguracéo) mais desenvolvidas. Ja nos demais clusters, as trés
capacidades dinamicas estdo desenvolvidas em niveis similares.

Os clusters 1 (Emirates) e 2 (diversas empresas) apresentam padrdes similares.

A ampla disponibilidade de dados possibilita verificar o desempenho da empresa
através de reviews (comentarios) de clientes utilizando tecnicas de BA. Através da
identificacdo das capacidades dinamicas e aplicagdo de técnicas de BA nos reviews

sobre a empresa é possivel realizar um diagndstico da empresa.
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Sensing Seizing Reconfiguragéo
Jgldg e |< gy | e |4 Jg |l dg e |«
g | g2 | 82| &3 g | 8¢ | 82 | 28 g | 8¢ | 82 | 28
SE | 32| 88| 85 SE | 22| 28| 25 Z3E| 22| 28| 2%
O uw onNn O < [SNeg O uw o N 0< [SNeg O uwl onNn 0 < [SNeg
business ,001035 | ,000931 | ,001741 | ,000707 business ,001035 | ,000931 | ,001741 | ,000707 business ,001035 | ,000931 | ,001741 | ,000707
capabilities ,000102 | ,000073 | ,000000 | ,000100 capabilities ,000102 | ,000073 | ,000000 | ,000100 capabilities ,000102 | ,000073 | ,000000 | ,000100
capability ,000100 | ,000097 | ,000282 | ,000100 capability ,000100 | ,000097 | ,000282 | ,000100 capability ,000100 | ,000097 | ,000282 | ,000100
change ,000479 | ,000239 | ,000323 | ,000472 change ,000479 | ,000239 | ,000323 | ,000472 change ,000479 | ,000239 | ,000323 | ,000472
dynamic ,000100 | ,000055 | ,000000 | ,000100 competitive ,000100 | ,000171 | ,000197 | ,000137 dynamic ,000100 | ,000055 | ,000000 | ,000100
innovation ,000169 | ,000074 | ,000100 | ,000100 dynamic ,000100 | ,000055 | ,000000 | ,000100 knowledge ,000100 | ,000097 | ,000100 | ,000100
knowledge ,000100 | ,000097 | ,000100 | ,000100 innovation ,000169 | ,000074 | ,000100 | ,000100 learning ,000100 | ,000064 | ,000123 | ,000000
learning ,000100 | ,000064 | ,000123 | ,000000 knowledge ,000100 | ,000097 | ,000100 | ,000100 management ,001004 | ,001361 | ,005429 | ,001366
management ,001004 | ,001361 | ,005429 | ,001366 management ,001004 | ,001361 | ,005429 | ,001366 organization ,000000 | ,000155 | ,001444 | ,000000
market ,000370 | ,000514 | ,000230 | ,000671 organization ,000000 | ,000155 | ,001444 | ,000000 organizational | ,000000 | ,000029 | ,000108 | ,000000
organizational | ,000000 | ,000029 | ,000108 | ,000000 organizational | ,000000 | ,000029 | ,000108 | ,000000 performance ,000333 | ,000592 | ,001211 | ,003355
performance ,000333 | ,000592 | ,001211 | ,003355 processes ,000100 | ,000144 | ,000100 | ,000100 processes ,000100 | ,000144 | ,000100 | ,000100
processes ,000100 | ,000144 | ,000100 | ,000100 research ,000100 | ,000091 | ,000100 | ,000100 resource ,000100 | ,000073 | ,000000 | ,000000
resources ,000100 | ,000143 | ,000138 | ,000100 resources ,000100 | ,000143 | ,000138 | ,000100 resources ,000100 | ,000143 | ,000138 | ,000100
strategic ,000100 | ,000212 | ,000230 | ,000236 strategic ,000100 | ,000212 | ,000230 | ,000236 strategic ,000100 | ,000212 | ,000230 | ,000236

Quadro 39 — Centroides das capacidades dindmicas para os clusters identificados.
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Os reviews das catorze empresas aéreas disponiveis no sitio Skytrax foram
coletados através de um web crawler desenvolvido na linguagem Python. Foram
coletados todos o0s reviews até Agosto de 2016.

Técnicas de text mining foram aplicadas para avaliar a opinido dos usuarios. A
técnica de mineracdo de opiniGes baseada em dados (aspect based sentiment analysis)
foi utilizada. A analise foi realizada através do software RapidMiner Studio Educational
7.3.001. Este possui um mddulo especifico para mineracdo de opinifes baseada em
dados para empresas aéreas. Neste modulo, dez aspectos sdo avaliados: alimentacéo,
pessoal, conforto, bagagem, pontualidade, entretenimento, aeroporto, servi¢o de solo,
experiéncia de voo e valor. Para cada review, foi identificado se este aborda o aspecto.
Caso aborde o aspecto, foi identificada se a conotacéo € positiva, negativa ou neutra.

Através da juncdo da frequéncia dos termos da bag of words das capacidades
dindmicas, o nivel das trés classes das capacidades dinamicas e a avaliacdo baseada em
aspectos é possivel realizar um diagnostico dos clusters de empresas.

Desta forma, trés dimensdes de avaliacdo foram selecionadas para o diagndstico
dos clusters (Quadro 40). Os relatérios anuais sdo a fonte de dados para frequéncia dos
termos e para avaliacdo das trés classificacfes - sensing, seizing e reconfiguracdo - das
capacidades dindmicas, através de text mining. Enquanto a mineracdo de opinides
baseada em dados foi oriunda dos reviews dos usuérios.

Indicador Técnica de analise

Frequéncia dos termos da bag of words | Text mining nos relatérios anuais
das capacidades dinamicas
Classes das capacidades dinamicas Text mining nos relatérios anuais

Avaliacdo dos aspectos da empresa Mineracdo de opinides baseada em dados dos reviews.

Quadro 40 - Indicadores para diagndstico das empresas.

Para cada empresa, o0s indicadores foram classificados como baixo,
moderado/neutro ou alto. Para esta classificagdo, foram considerados os percentis de
33% e 67%. Empresas que apresentassem valor para o indicador abaixo do valor do
percentil 33% foram classificadas como baixo/negativo, valores acima do percentil 67%
como alto/positivo, e as demais como moderado/neutro. O diagnostico dos clusters €
apresentado no Quadro 41.

O cluster 1 ¢é caracterizado por apresentar as capacidades dinamicas
desenvolvidas em nivel moderado. De forma coerente, a percepcdo dos clientes em

relacdo aos dez aspectos de desempenho avaliados também é moderada.
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Ja o cluster 2, de forma similar ao cluster 1, apresenta nivel moderado de
desenvolvimento das capacidades dindmicas. A andlise dos reviews dos clientes indica
que nove aspectos sdo avaliados como moderados, e 0 aspecto “valor” é avaliado como
negativo.

Os cluster 1 e 2 apresentam niveis similares de capacidades dinamicas,
enquanto, em termos de desempenho, o cluster 1 é marginalmente superior. Observando
a frequéncia dos termos, é possivel verificar padrbes distintos. Os termos com
frequéncias altas sdo diferentes, sendo que, alguns como capabilities e innovation
aparecem com frequéncia alta no cluster 1 e baixa no cluster 2. Este fato pode indicar
que os clusters possuem padrdes diferentes de gestdo, que podem levar a resultados
similares em termos de desenvolvimento das capacidades dinamicas e desempenho.

As capacidades dinamicas do cluster 3 exibem nivel de desenvolvimento alto.
Este grau de desenvolvimento das capacidades dinamicas se reflete na avaliagdo dos
aspectos de desempenho. O cluster apresenta desempenho positivo em sete aspectos:
alimentacédo, pessoal, conforto, bagagem, servi¢o de solo, experiéncia de voo e valor.
Enquanto trés aspectos possuem avaliacdo neutra: pontualidade, entretenimento e
aeroporto. Este cluster apresenta o maior nimero de termos relacionados as capacidades
dindmicas com frequéncia alta, 12, entre os clusters avaliados.

O cluster 4 apresenta duas capacidades dindmicas, sensing e reconfiguracéo,
bem desenvolvidas, e seizing em nivel moderado. A avaliacdo de desempenho resultou
em trés aspectos positivos, pontualidade, aeroporto e servico de solo. Além de sete
aspectos com avaliacdo neutra, a saber, alimentacdo, pessoal, conforto, bagagem,
entretenimento, experiéncia de voo e valor. Esta avaliagdo aponta que pode ser
necessario ter as trés capacidades dindmicas bem desenvolvidas para obter um

desempenho positivo na maioria dos aspectos de desempenho analisados.



119

Cluster 1 — Emirates

Frequéncia dos termos da bag Alta analysis , capabilities, change, information,
of words da capacidades innovation, product, technology, value.
dindmicas Baixa competitive, management, market, performance,
process, strategic.
Capacidades dindmicas Sensing Moderado
Seizing Moderado
Reconfiguragdo | Moderado
Anélise dos reviews de clientes | Positivas -

Neutras Alimentacéo, pessoal, conforto, bagagem,
pontualidade, entretenimento, aeroporto, servigo
de solo, experiéncia de voo, valor.

Negativas -

Cluster 2 — Air Asia, American Airlines, British Airways, Copa, Ethiopian, KLM, Lufthansa,

Ryan Air, TAP, Thai, Turkish

Frequéncia dos termos da bag Alta different, organization, organizational, process,
of words da capacidades processes, product, review
dindmicas Baixa advantage, capabilities, innovation, knowledge,
research
Capacidades dindmicas Sensing Moderado
Seizing Moderado
Reconfiguragdo Moderado
Anélise dos reviews de clientes | Positivas -

Neutras Alimentacéo, pessoal, conforto, bagagem,
pontualidade, entretenimento, aeroporto, servigo
de solo, experiéncia de voo.

Negativas Valor.

Cluster 3 — Asiana

Frequéncia dos termos da bag Alta analysis, business, development, information,

of words da capacidades learning, management, organization,

dindmicas organizational, performance, process, product,
strategy.

Baixa advantage, capabilities, market, value.

Capacidades dindmicas Sensing Alto
Seizing Alto
Reconfiguragdo | Alto
Anélise dos reviews de clientes | Positivas Alimentacao, pessoal, conforto, bagagem, servigo
de solo, experiéncia de voo, valor.
Neutras Pontualidade, entretenimento, aeroporto.
Negativas -

Quadro 41 - Diagnostico dos clusters de empresas aéreas.
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Cluster 4 — Qantas

Frequéncia dos termos da bag Alta change, market, performance, review, value.
of words da capacidades Bai devel inf .
dinamicas aixa evelopment, information, process.
Capacidades dindmicas Sensing Alto

Seizing Moderado

Reconfiguragdo | Alto
Avaliacdo dos reviews de Positivas Pontualidade, aeroporto, servigo de solo.
clientes Neutras Alimentacdo, pessoal, conforto, bagagem,

entretenimento, experiéncia de voo, valor.
Negativas -

Quadro 41 - continuagdo

5.2.5 — Modelo para predi¢do do nivel das capacidades dindmicas em empresas
aéreas de transporte de passageiros

A relagdo direta entre desempenho e o desenvolvimento das capacidades
dindmicas (Salge e Vera, 2013; Eriksson, 2014; Lin e Wu, 2014; Makkonen et al. 2014;
Teece, 2014; Giniuniene e Jurksiene, 2015; Fainshmidt e Frazier, in press; Gelhard et
al., 2016; Orlandi, 2016) possibilita a construcdo de um modelo para quantificar o nivel
das capacidades dindmicas em uma empresa.

Para construcdo do modelo, os trinta termos da bag of words das capacidades
dindmicas foram testadas como variaveis independentes, e a avaliacdo dos clientes
extraida do site Skytrax como variavel dependente. A técnica de regressdo linear
maltipla utilizando forward selection foi empregada no desenvolvimento do modelo.
Para computacéo do modelo foi utilizado o software Statgraphics Centurion 16.1.11.

O modelo final, apresentado na Equacéo 4, reteve cinco termos da bag of words
das capacidades dindmicas. O modelo apresentou um p-value de 0,004, indicando que
ha relacéo significativa entre as varidveis com um nivel de confianga superior a 99%. O
modelo explica 91,43% da variabilidade observada na avaliagdo dos clientes, conforme
indica 0 R? de 91,43%. O erro absoluto médio, de 0,28, resultou em um valor baixo

considerando o intervalo de medigéo da avaliagdo dos clientes (escala 0 a 10).

Capacidades dindmicas = 2,103 + 6050*strategy + 1634*business +
6475*innovation + 456*performance + 2456*resources 4
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Conforme mostra 0 Quadro 42, os termos strategy, business, innovation e
performance, apresentaram p-value inferior a 0,05, indicando serem estatisticamente
significantes a um nivel de confianca de 95%. O termo resources apresentou p-value de
0,180, indicando uma significancia menor, mas foi mantido no modelo, pois aumentou
0 poder de explicacdo em torno de 2%. Desta forma, o modelo resultante consegue

explicar mais de 91% da variabilidade observada na avaliagdo dos clientes.

Parametro Coeficiente Erro padrdo p-value
constante 2,10299 0,500212 0,0030
strategy 6050,25 1479,79 0,0035
business 1634,10 350,238 0,0016
innovation 6474,84 2456,13 0,0299
performance 456,036 154,535 0,0184
resources 2455,60 1671,52 0,1800

Quadro 42 - Parametros do modelo.

Para o modelo final foram mantidos esses cinco dos termos da bag of words das
capacidades dinamicas. Durante a constru¢do do modelo verificou-se que haviam
termos altamente correlacionados que ndo agregavam poder de explicacdo ao modelo,
considerando aqueles termos que ja estava incluidos. Bem como, diferentes termos ou
combinagOes de termos poderiam ter sido utilizados no modelo, apresentando elevado
poder de explicacdo, mas inferior a solucdo 6tima apresentada acima.

5.3. Identificacao das rotinas associadas as capacidades dinamicas

Para avaliar a operacionalizacdo e desenvolvimento das capacidades dindmicas
sdo propostos trés tipos de rotinas na secdo 4.2.1. Essas sdo as rotinas de aquisicao,
coordenacdo e avaliacdo. Conforme proposto na secao 4.2.4 o relatorio anual é utilizado
para avaliagédo das rotinas propostas.

Inicialmente foi selecionada a empresa Garuda por ter a melhor avaliacdo dos
clientes no sitio Skytrax. O relatorio anual desta empresa foi baixado para analise. Este
necessitou de um pré-processamento inicial por estar redigido em malaio e inglés. Esse
pré-processamento consistiu na conversao do arquivo para o formato docx e posterior
retirada das partes redigidas em malaio.

As analises realizadas para os quatro clusters anteriormente identificados, ou
seja, do grau de desenvolvimento das capacidades dindmicas, mineragdo de opinides
baseadas em dados, e avaliacdo do desempenho, foram feitas para a empresa Garuda.

Essas foram feitas sequindo os mesmos procedimentos anteriormente citados.
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A seguir, o relatorio anual da empresa Garuda foi lido pelo autor para
identificacdo das trés categorias de rotinas propostas. Foram identificadas rotinas de
aquisicdo (Quadro 43), coordenagdo (Quadro 44) e avaliagdo (Quadro 45). Através do
relatorio foi possivel identificar diversos exemplos para cada um dos tipos de rotina
propostos.

A empresa Garuda apresentou alto desempenho para as avaliagbes do grau de
desenvolvimento das capacidades dindmicas, da mineragédo de opiniGes baseada em

dados, e da avaliacdo de desempenho (Figura 32).

Garuda
Avaliacdo de desempenho (Skytrax) 8.5
Capacidades dindmicas Sensing Alto
Seizing Alto
Reconfiguracdo Alto
Avaliacdo dos reviews de Alimentacdo, pessoal, conforto, bagagem,
clientes Positivas pontualidade, entretenimento, aeroporto, servigo
de solo, experiéncia de voo, valor.
Moderadas -
Negativas -

Figura 34 - Diagnostico da empresa Garuda.

No relatério anual da empresa Garuda, os trés tipos de rotinas estdo abordadas
com frequéncia. Isso pode indicar uma preocupacao da empresa com o desenvolvimento
das capacidades dinamicas. Este indicio € corroborado pela melhor avaliacdo dos
clientes recebida no sitio Skytrax. Assim como, pelo método de mensuracdo das
capacidades dindmicas via text mining proposto no trabalho. Visto que, os resultados
indicaram desenvolvimento alto das trés classes de capacidades dinamicas.

Os relatorios anuais dos clusters 1,3 e 4 também foram analisados quanto as
rotinas de aquisicdo, avaliacdo e coordenacdo. Esses clusters foram escolhidos por
serem formados por apenas uma empresa.

Para a empresa Emirates, foram identificadas diversas rotinas de aquisicao, e em
menor grau rotinas de avaliacdo e coordenacdo (Quadro 46). J& para a empresa Asiana
foi observado um maior nimero dos trés tipos de rotinas (Quadro 47). Enquanto para a
Qantas (Quadro 46), foram identificadas poucas rotinas de aquisi¢do, avaliacdo e

coordenacdo das capacidades dindmicas.
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Rotinas de Aquisi¢do

The efficiency initiatives were made through implementation of short-term strategy Quck Wins Program which consisted of three core strategies: “revenue
generator” improvement, “cost driver” restructuring, and “reprofiling debt”.

To anticipate flight trends in 2016 and in the long-term, Garuda Indonesia has also designed a new long-term strategy of ‘Sky Beyond’.

The Company organizes Innovation Award program to foster growth of ideas and innovation to find solution that will impact the Company’s performance, lift up
quality and productivity, and create various different things, faster, or more timely, and able to solve existing issues in the jobs. Innovation can be born from both
individuals and groups. Innovation Awards of 20142015 is directed toward strengthening implementation, thus upholding group innovation, The activity is one of
the methods to leverage innovation culture index. By promoting innovation, the Company expects to raise up employees’ competitiveness and prepare to embrace
changes in the business environment.

HC (human capital) management in 2016 will focus on supporting the Company’s service elevation highlight. HC development particularly the frontliners is aimed
to lift up quality of service to passengers. Moreover, HC management will lead the employees’ perspective and behavior in doing activities toward the Company’s
benefits.

The Company has formulated and implemented Information Technology (IT) Master Plan through strategic initiatives, as well as selection of a realistic and
pragmatic technologies in accordance with business strategies to support service quality to all customer and a sustainable business growth.

The objective of organization development is to build a system which supports dynamic and efficient organization activities in standing up to the current and future
competition. As such, there has been updates of IT regulation and management through IT Governance Manual and design of work flow system which is tuned up
to best practice and the Company’s need.

CRM & Customer Database Provide system which integrate sales, marketing, and service in order to enhance understanding about customers. The initiative starts
with formulation of a good roadmap for a comprehensive implementation of Customer Relationship Management.

The Company consistently implements procurement strategy through a series of process to develop procurement system in accordance with Garuda Indonesia
Procurement Roadmap.

3. Intensify value-added partnerships with world-wide IT provider to support the Company’s strategy to become IT-based airline.

Garuda Indonesia will also introduce a Customer Relationship Manager (CRM) System to create the best possible service to customers. Other attempt to increase
the focus of Garuda Indonesia in 2016 is the improvement of GarudaMiles mobile applications and web including online redemption feature and develop
cooperation with different industrial sectors.

The Company’s management continues to oversee the change by observing the change in fundamental and technical factors that drive the market. Through the
sensitivity analysis and stress testing calculations, the Company could tolerate an increase in jet fuel prices up to US$100/bbl and the tolerance level of foreign
currency exchange rate up to the level of Rp16,000 per US Dollar.

In implementing the principles of good corporate governance practice, the Company prioritizes the creation of added value and consistent improvement by
ensuring precise implementation of the five GCG key principles and in accordance to the Corporate Governance Roadmap issued by the Financial Services
Authority as well as the best global practices as follow:

Conducting sharing sessions on the experience during the audit process and on the knowledge gained from trainings/workshops. In 2015, 14 sharing sessions were
conducted which cover:

Quadro 43 — Exemplos de rotinas de aquisi¢do extraidas do relatério anual para a empresa Garuda.
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The Company has implemented the ERM. Usage of Information Technology System to support the Company’s operational activities and the company has also
possesses IT Policy including IT Governance etc.

The main points of the Company’s core values that are expected to become the Company’s culture is referred to as “FLY-HI” which consist of eFficient &
effective, Loyalty, Customer centricity; Honesty & openness, and Integrity

Career development program is conducted through challenging assignment, coaching and mentoring as well as through classroom learning and e-learning. The
Company carries out job rotation both inside the and outside the organization (subsidiaries). Job rotation which includes mutation, promotion, or placement outside
the Company is conducted through talent review by Human Capital Committee (KSDM).

Series of training and competence development program have been held for all functions at all levels with internal and external instructors through 7 (seven)
academies within Corporate University. Organization and training materials vary from one to each other based on different academy type and work function.

Talent Management. To maintain the continuity of company leadership on the long run in line with the development of its businesses, the human capital
management strategy starts with the process of locating leadership potentials. The Company has established a set of talent criteria in alignment with the required
talents in the future, the success profile of the Company’s leadership, and a mapping of potential employees that have been identified as potential future leaders of
the Company.

Talent development, involving 3 (three) aspects of assignment, mentoring and leadership development. A program that has already been initiated involves the
cooperation with General Electric (GE). Following up on the MoU between Garuda Indonesia and GE, in 2011 the Company undertook one batch of training in
Change Acceleration Program by GE at the Garuda Indonesia Training Center (GITC). A second batch of training will be held in March 2012. Based on the initial
MoU, Garuda Indonesia and GE has agreed to further develop this cooperation in leadership and management development into a formal “GA-GE Institute”. A
number of programs proposed by Garuda Indonesia as part of the GA-GE Institute initiative that has been agreed to by GE include leadership training programs
and practical development program in the form of mini internship at GE for selected potential talents from Garuda Indonesia;

In support of talent development and management, the Company also engaged in systematic talent management using integrated and comprehensive data bases.
Every academy has a structured learning system with multiple levels which is implemented through 4 (four) Learning Value Chain stages:

Every employee has an equal opportunity to join the training and competence development program in accordance with respective job and functions. The Company
also consistently organizes business needs and strategies through an effective Training Need Analysis (TNA) process by engaging People Manager.

The Company implements the self-learning method through e-learning method. This system can help create a learning culture that is more flexible to cater to the
Company and employees’ needs to further create effective and efficient learning method. The system can also increase the competitiveness among employees and
their competences without having to leave their task assignment. Approximately 70.0% of the Company’s employees, such as pilots, cabin crews and ground staffs,
and frontliner. Therefore, employees are required to be able to do a self-learning with e-learning method to improve their competence.

The implementation of e-learning process is integral from the content or the e-learning material called e-learning module. While different from conventional
classroom, the e-learning module shall have the same quality, and even better, compared with the module used in the classroom in order to maintain the quality of
each participant and keep them broad-minded. The Company continues to develop e-learning module required by employees. Based on the Company’s needs in
2015, Garuda Indonesia Training Center (GITC) has developed 184 e-learning modules comprising of 100 mandatory module and 84 mandatory module.

In order to create the real Garuda Indonesia Experience, ground services include a variety of touch point in line with the needs of passengers comprising of pre-post
flight, pre-post journey, and global contact center services. Garuda Indonesia Contact Center (GACC) is a flight information service which is available 24 hours a
day and 7 days a week through the International Toll Free Srevice (ITFS) at 0804-807807 and 021-23519999 from all over the world.

Quadro 43 — continuagao.
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Rotinas de coordenacédo

Performance Management System (PMS) has been evaluated and improved every year so as to be more effective in supporting People Manager in managing
employee performance.

The process undertaken by the Company involves the development of a set of main criteria for each particular position required by the Company, based on:
Identification of the needed talents in line with the corporate strategy;

Results of culture survey conducted indicated that intensive culture activities including innovation award and the strong employee awareness of innovation, the
Company is on the right track to the innovative culture. The next step to do is to further encourage the Company to build goal-oriented culture. Among the efforts
to do that include consistent enforcement of execution discipline so as to monitor main target achievement of work units.

RATING (rencanakan dan eksekusi target dengan memperkuat monitoring) activity is activities which aim to boost discipline in executing main priorities of work
units. Rating consists of 4 (four) stages as follow: 1. Define three main priorities 2. Define how to achieve 3. Updates status in scoreboard 4. In order and familiar
Learning Point System is an effort to document all activities of Knowledge Management in a system to enable well documentation of five Knowledge Management
activities, namely capture, documented, distribute, utilize and enrich knowledge. In addition to documentation through Learning Point System, the Company also
currently implements Knowledge Management System (KMS). KMS is an information technology application designed to acquire the knowledge of employees
online so that an employee with tight work time can easily capture and share knowledge

IT Program Management Ensure the availability of IT Project Portfolio in line with Project Management standard and Software Development Life Cycle in every
IT project implementation and transition in accordance the Good Corporate Governance.

Coordinate the implementation of assessment and review the implementation of GCG Assessment of GCG implementation is conducted every 2 (two) years and
review/ evaluation of the implementation of GCG is also conducted every 2 (two) years. Results of the GCG assessment and review/evaluation of the GCG
implementation is one of the Company’s KPI that was started in 2013. The Corporate Secretary shall ensure that the assessment and review/evaluation of the GCG
implementation has been obtained prior to the Annual GMS.

Communication of the Company’s policy is delivered through an intranet web, in writing, directly through the leader and through the working code of conduct.
While communication for the external parties such as complaints and others are done through companyprovided website.

To ensure the service quality at the Customer Complaints Service, every access was constantly monitored and was integrated into a Cloud-based application. Thus,
communication and coordination between the business units can be performed effectively and efficiently so as to positively improve the quality of services at the
Customer Complaints Service.

Customer’s VVoice Management (Compliment, Suggestion, Complaint) In managing the customer feedbacks, the Company utilizes an integrated system, Customer
Voice Management System (VCMS) which is used to improve the quality of customer complaints handling, the implementation of service recovery effectively,
and the improvement of critical service points mapping capabilities. The system helps the Company in optimizing its Customer Feedback Management so as to
take strategic and accurate improvement steps.

Internal control review in the implementation of policies for Procurement and Services.

The divisions of roles and responsibilities at the level of the Board of Directors, executive elements, supporting elements and Business Unit Strategy, including the
implementation of the standard operating procedures (SOP) in every business process of the company.

Quadro 44 — Exemplos de rotinas de coordenacdo extraidas do relatorio anual para a empresa Garuda.
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Rotinas de avalia¢ao

The Board of Commissioners conducted assessment on the Board of Directors’ performance based on KPI (Key Performance Indicator) and targets achievement.
The Board of Commissioners continue to promote and ensure implementation of Good Corporate Governance. The Audit Committee, and Business Development
and Risk Oversight Committee constantly oversees and provide recommendation while also collaborating with related work units to improve governance standards.
The Company continues to elevate commitment of all employees to build performance management culture through implementation of Performance Management
System (PMS). PMS implementation which is aimed to optimize performance management of every employee, is expected to positively affect achievement of the
Company’s strategy and goals.

Currently, PMS in the Company is grouped based on characteristics and scope of work for each position group with different implementation for Pilots, Cabin
Crews, and Head office — Branch Office (HOBO) staffs. PMS for Pilots is more focused on pilots’ compliance with aviation provision and regulation, discipline,
and commitment to the Company. PMS for Cabin Crews is focused on Cabin Crews’ adherence to service procedures and discipline. As for HOBO staffs, PMS
emphasizes on achievement of KPI and individual target which is managed through PMS cycle.

People Manager in HOBO can manage staff performance at all levels by implementing PMS cycle which consists of Employee Performance Planning (EPP) and
Employee Development Planning (EDP), Employee Performance Tracking (EPT-1 and EPT-2), and Employee Performance Review (EPR).

The performance management begins with formulation of individual targets and KPI in accordance with the Company’s target and KPI while also identifying
strengths and weaknesses of employees. It is particularly essential to define their future development plan. The individual target and employee development
encapsulated in EPP and EDP serves as guideline for People Manager to perform tracking and coaching on individual employee target achievement. By the end of
PMS cycle, People Manager can also review individual employee performance. The overall stage is intended to support effectiveness of the Company’s target
achievement.

Talent retention through the mechanism of employee talent review (performance vs potential), ensuring the availability of talents for key positions through the
method and strategy of talent management that is also integrated with the long-term planning and targets of the Company as well as in compliance with relevant
regulations, and the availability of a strategy for accelerated development in line with the Company’s overall strategies.

Develop Executive Mobile Dashboard application which can provide information of On Time Performance (OTP), Sales & Revenue, Flight Status, and Route
Result (RR) in real time so as to help the Board of Directors in making tactical and strategic decisions quickly.

The assessment and update of the corporate governance policies are being conducted periodically to consider the suitability and relevancy to current conditions and
applicable rules and legislations. The Company also publishes and disseminate policies on internal communication channel to strengthen compliance culture and to
enforce of the values and ethical norms in all of its business units and operational activities.

Examination and assessment on the efficiency and effectiveness in finance, operation, human resources, information technology, and other activities.

Perform examination to ensure that the internal control, risk management, and corporate governance process have been implemented & are in accordance with the
prevailing legislations;

Perform examination and assessment on the efficiency and effectiveness in finance, accounting, operationals, human resources, marketing, asset security,
information technology, and other activities;

Quadro 45 — Exemplos de rotinas de avaliacdo extraidas do relatério anual para a empresa Garuda.
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Rotinas  de | We invest in our brand, products and services not only to win customers, but also to recruit the best talent and attract the best partners.

aquisicéo This year, we have embarked on an enterprise-wide transformation initiative to build on our successful business model, and lead the industry in delivering
even better efficiencies, innovations and customer outcomes. The Carnegie Mellon University-Emirates Silicon Valley Innovation Lab and the Oxford-
Emirates Data Science Lab extend the capability of our own in-house Innovation Lab to develop, test, and apply new technologies and innovation across the
Group.
In the coming years, our focus on harnessing advanced technologies to accelerate the pace of innovation will help sustain our competitive advantage and
value proposition.
Across the business, we listened to our customers, kept a close eye on trends, and harnessed technology to advance our capabilities in understanding and
responding to our customers’ needs.
Our Group Learning and Development team delivered nearly 4,400 programmes to 25,900 employees, 65 virtual classroom sessions reaching over 1,800
individuals around the globe, and saw the completion of over 400,000 online courses by 55,300 employees over the year.
We harnessed technology to provide our growing international workforce with better access to training and development resources by utilising virtual
training and cloud-based systems, as well as mobile and social learning solutions.
Emirates has invested in building its own state-of-the-art flight academy in Dubai, which will welcome its first cadets in 2017.
To meet our growing and future training needs, Emirates has invested in cutting-edge, game-based virtual reality technology, becoming the first commercial
airline to do so. The training programme, currently in development, will complement our existing world-class training facilities at the Emirates Aviation
College. Using a combination of virtual learning content and gamification both online and in classrooms, the new curriculum allows Emirates’ cabin crew to
learn and practise the skills required to ensure the highest levels of safety and service on board.
For us, building capability to compete with new players is a priority, but we will also work hard to remain a desirable option for our loyal customers and
trade partners who have been with us for over five decades. Our strategy is to service customers through the channels they want be it contact centre, online,
face to face or through chat, keeping a close watch on our customers’ needs to ensure our offering is relevant and competitive — now and in the future.

Rotinas de For the second time, we undertook a survey to test the organisational culture across dnata. This was followed up by a series of focus groups and detailed

coordenacdo | analysis to help us put recommendations and action plans in place for different divisions. Each part of our business around the world was guided through a
plan which will drive further improvement.

Rotinas de The airline’s employee productivity related key performance indicators remained stable in line with growth in capacity.

avaliagdo

Quadro 46 - Exemplos de rotinas de avaliacdo extraidas do relatorio anual para a empresa Emirates.
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Asiana — cluster 3

Rotinas de
aquisicéo

Asiana Airlines has established a management system in accordance with the ICAO(International Civil Aviation Organization) requirements for the first
time in Korea.”

For the passengers with disabilities in need of active and careful help to enjoy comfortable travel with Asiana Airlines, we have conducted a set of trainings
for our service employees on customized catering method for the challenged passengers, by inviting experts from the groups representing the people with
disabilities.

We utilize SnSs as mutual communication methods to set up channels with the customers. SnSs are also used as our promotion channels to propagate our
major issues. We also offer real time answer, reception of customers' praises & complaints and events for customers through SnSs.

Asiana Airlines’ customer satisfaction management system is intended to identify issues requiring improvement through varied assessment and analyses of
its service quality, and to increase the service quality. The identifying process is performed actively by departments in charge. Especially for issues for
which corrective actions were taken, we continuously monitor the outcome and customer feedback so as to incorporate customer viewpoint into service
quality improvement.

Rotinas de
coordenacéo

Also, Asiana Airlines regularly conducts customer satisfaction survey with Asiana Club to identify overall service quality level and customer needs and the
results are used as the basis for the establishment of service quality differentiation strategy.

Asiana Airlines set up the ‘Customer Satisfaction Improvement Committee” consisting of the top management, relevant executives and department heads.
The committee members meet on a periodic basis to establish and implement customer satisfaction policies, determine how to operate customer service
teams, govern the organizations, and plan and take actions to prevent recurrence of customer complaints. Furthermore, when there are issues requiring
coordination of different opinions between departments on customer service criteria/procedure or immediate development of policies, the committee holds a
sub-committee meeting where the department heads promptly make decisions to create a momentum for service quality improvement.

Rotinas de
avaliagéo

In OCC, there are experts in various fields - including flight dispatchers, cockpit crews, maintenance engineers, load controllers, cabin crews, sales people -
who are stationed at all times. To track airplanes in operation across the globe on a real-time basis moreover, these experts instantaneously control any
disruption based on real-time communications with the cockpit crew through satellites or web-based communications, in order to provide best-in-class flight
safety and customer services.

Service Quality Field Inspection & Audit (Domestic & External).

Service Inspection by Employees upon their business Trip.

CFI (Customer Feedback Index).

Asiana Airlines has introduced a new VOC system in 2013 to receive, analyze and monitor customer feedback in real time and deal with the cause of the
complaints in proactive manners. Especially, we took intensive measures against VOCs which were frequently received in a specific route or season and
improved VOC management system to forecast the factors in advance. We also will extend the scope of VOC collection to VOCs received through external
channels and develop optimized data analysis logic and utilize it strategically on customer's opinion analysis, risk management and concept creation of new
products.

Asiana Airlines is running a ‘Service Quality Inspection Program’. Service quality experts with abundant flight experience or employees upon their business
trips get aboard an airplane to inspect and manage the service quality effectively.

Quadro 47 - Exemplos de rotinas de avaliagao extraidas do relatério anual para a empresa Asiana.
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Rotinas  de | Customers have always been at the heart of the Group’s strategy. We’ve invested in aircraft, lounges, service innovations and training for our people, who
aquisicéo have continued to earn record customer satisfaction.
The goal of the Qantas Transformation program is to build a strong, sustainable business for the long-term. And today more than ever, sustainability in the
broadest sense of the word is central to our strategy, our values and our aspirations for the future. It unites our commitment to safety; to innovation; to
service; to social responsibility; and to minimising our environmental footprint.
Rotinas de The Board is responsible for setting and reviewing the strategic direction of Qantas and monitoring the implementation of that strategy by Management.
coordenacdo | (pag. 22).
The Board has established a corporate governance framework, comprising Non-Negotiable Business Principles (Principles) and Group Policies, which
forms the foundation for the way in which the Qantas Group undertakes business. The Principles and Group Policies, including the Qantas Group Code of
Conduct and Ethics, are detailed in the Qantas Group Business Practices document. This framework is supported by a rigorous whistleblower program,
which provides a protected disclosure process for employees.
Rotinas de The Group’s operations depend on the continuity of a number of information technology and communication services. The Group has an extensive control
avaliagdo and Group Risk Management Framework59 to reduce the likelihood of outages, ensure early detection and to mitigate the impact.

Quadro 48 - - Exemplos de rotinas de avaliacdo extraidas do relatério anual para a empresa Qantas.
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Diferentemente do caso da Garuda, onde o relatorio anual possibilitou identificar
rotinas de aquisicao, coordenacdo e avaliacdo que poderiam justificar o desempenho da
empresa, os relatorios anuais das trés empresas avaliadas ndo possibilitou identificar um
numero significativo dos trés tipos de rotinas. 1sso pode indicar uma menor preocupacao
com o desenvolvimento das capacidades dinamicas, ou a necessidade de utilizar um
maior nimero de relatorios, como por exemplo, os comunicados para 0 mercado e

relatorios trimestrais para avaliar de forma mais consistente a empresa.

5.4. Consideracdes sobre o framework proposto

O framework proposto aborda um dos grandes desafios no &mbito da teoria das
capacidades, a mensuracdo destas (Grant e Verona, 2015; Mohamud e Sarpong, 2016).
Também endereca uma lacuna da literatura, que € a utilizacdo de métodos quantitativos
para mensuracdo das capacidades dinamicas (Barreto, 2010; Eriksson, 2013), que nao
estejam baseados na avaliacdo dos gestores (Barreto, 2010; Rong e Wilkinson, 2011;
Grant e Verona, 2015).

A adequacdo da utilizacdo dos relatdrios anuais, fonte de dados no estudo, €
atestada na literatura (Ghthrie et al., 2004; Wisniewski e Yekini, 2015; Lo et al., 2017).
A utilizacdo desta fonte de dados possibilita a realizacdo de estudos longitudinais
(Beattie et al., 2004; Guthrie et al., 2004), aspecto relevante para avaliacdo das
capacidades dinamicas (Eriksson, 2013; Laaksonen e Peltoniemi, in press).

O framework proposto permite avaliar o desenvolvimento das capacidades
dindmicas com o tempo. Desta forma, é possivel avaliar o impacto da path dependency,
importante caracteristica das capacidades dindmicas (Teece et al., 1997; Priem e Butler,
2001; Ambrosini et al., 2009; Ellonen et al., 2009; Jantunen et al., 2012).

Para as empresas, o framework proposto permite realizar um diagndstico interno
da empresa, bem como, fazer um diagnéstico do mercado de atuacdo da empresa. A
empresa pode diagnosticar se deve focar sua atuacdo no desenvolvimento das
capacidades dinamicas de sensing, seizing ou reconfiguracdo. Bem como, observar o
impacto do desenvolvimento ndo uniforme das trés capacidades dinamicas.

A utilizacdo do relatério anual para identificar as rotinas de cria¢do, coordenacgao
e avaliacdo, responsaveis pelo desenvolvimento das capacidades dinamicas, apresentou
resultados inconclusivos. Para a empresa Garuda, com desempenho muito bem avaliado
pelos clientes, foi possivel identificar uma série de rotinas de aquisi¢do, coordenacao e
avaliacdo. Englobando aspectos importantes dentro da teoria, como desenvolvimento do
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capital humano (Rothaermel e Hess, 2007; Eriksson, 2014; Nieves e Haller, 2014),
modelo de gestdo de desempenho (Teece, 2007; Prieto et al., 2009), identificacdo de
oportunidades com os clientes (Teece, 2010; Kindstrom et al., 2013).

Ja a avaliacdo das rotinas para as demais trés empresas mostrou um numero
menor de rotinas identificiveis. Desta forma, mais estudos necessitam ser realizados
para descobrir novas fontes de dados e avaliar de forma mais ampla as rotinas

propostas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese apresenta um framework para mensurar o grau de desenvolvimento das
capacidades dindmicas de empresas. O trabalho esta baseado na proposi¢do de que a
aplicacdo de técnicas de BA nos relatorios anuais possibilita a mensuracdo e analise do
desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa.

Inicialmente, foi realizada uma revisdo da bibliografia abordando a teoria das
capacidades dindmicas e a aplicacdo de BA. Através de técnicas de text mining foi
identificada uma bag of words especifica para as capacidades dindmicas. A base de
dados utilizada para definicdo dessa bag of words foi oriunda de artigos cientificos
abordando a teoria das capacidades dinamicas.

A partir da definicdo da bag of words das capacidades dinamicas, foi
selecionado um grupo de catorze empresas do subsetor transporte aéreo para aplicacdo
piloto. Novamente, aplicando técnicas de text mining, os relatérios anuais das empresas
foram avaliados quanto a frequéncia dos termos, indicando o grau de desenvolvimento
das capacidades dinamicas da empresa. Os relatérios anuais foram utilizados por
apresentarem informac6es sobre o desempenho da empresa, riscos, operacdo e planos
(Guthrie et al.; 2004; Beattie e Smith, 2013; Wisniewski e Yekini, 2015; Lo et al.,
2017), ndo se restringindo & informagdes financeiras (Arvidsson, 2011).

Outra técnica de text mining, a analise de opinibes baseada em dados, foi
utilizada para avaliar o impacto das capacidades dindmicas no desempenho das
empresas. Os dados para esta analise foram coletados em comentarios postados por
usuarios no sitio de avaliacdo de empresas aéreas Skytrax.

O conjunto de informacdes coletados possibilitou realizar o diagndstico das
empresas e do subsetor de transporte aéreo. Conforme esperado pela teoria (Li e Liu,
2014; Lin e Wu, 2014; Makkonen et al., 2014; Teece, 2014; Fainshmidt e Frazier, in
press), as empresas com as capacidades dindmicas mais desenvolvidas apresentaram
melhores resultados em termos de desempenho.

Baseado na literatura foram propostas trés rotinas para avaliar a
operacionalizacdo e desenvolvimento das capacidades dindmicas, sendo estas, rotinas de
aquisicdo, coordenacdo e avaliacdo. Estas foram avaliadas através da analise dos
relatorios anuais das empresas aéreas. A utilizacdo dos relatérios anuais como base de
dados para andlise destas rotinas apresentou resultados distintos.

No relatério da empresa Garuda, a mais bem avaliada pelos usuarios do sitio
Skytrax, foi possivel identificar diversas rotinas relacionadas & aquisi¢do, coordenacéo e
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avaliacdo. Fato coerente com o alto grau de desenvolvimento das capacidades
dindmicas mensurado para a empresa. Por outro lado, a analise dos relatdrios anuais de
outras trés empresas ndo apresentou 0 mesmo resultado. Isto sugere que novos tipos de
documentos deveriam ser utilizados para realizar esta avaliacdo. Possibilitando assim,
avaliar de forma mais precisa as rotinas de operacionalizacdo e desenvolvimento das

capacidades dinamicas.

6.1 Contribuicdes académicas

A utilizacdo de métodos quantitativos para avaliacdo das capacidades dinamicas
¢ uma lacuna na literatura (Barreto, 2010; Eriksson, 2013). O framework proposto
contribui para superar essa lacuna, ao possibilitar a avaliagdo quantitativa das
capacidades dinamicas através de um método ndo baseado na opinido de gestores
(Barreto, 2010; Rong e Wilkinson, 2011; Grant e Verona, 2015). Para Grant e Verona
(2015) e Mohamud e Sarpong (2016), a dificuldade de mensuracdo das capacidades
dindmicas € uma das principais barreiras para o desenvolvimento da teoria. Ademais,
através do framework proposto é possivel realizar estudos longitudinais, importantes
para o desenvolvimento da teoria (Eriksson, 2013; Laaksonen e Peltoniemi, in press).

BA é um tema relevante em termos académicos (Liao et al., 2012; Acito e
Khatry, 2014; Holsapple et al., 2014; Bayrak, 2015). Liberatore e Luo (2010) e
Mortenson et al. (2015) verificaram a necessidade da aplicacdo de BA em pesquisas na
area de operacdes. A tese proposta contribui nestas questdes ao propor a utilizacédo de
técnicas de BA para avaliacdo das capacidades dindmicas.

A proposi¢cdo de uma bag of words especifica para as capacidades dindmicas
contribui para o desenvolvimento da literatura. Isso é corroborado pelos relatos de
Loughran e McDonald (2011), que discutem a importancia de definir uma bag of words
especifica para o dominio de estudo.

Ademais, no trabalho foi proposta uma tipologia de rotinas para auxiliar no

entendimento da operacionalizagdo e desenvolvimento das capacidades dindmicas.

6.2 Contribuicgdes préaticas

A literatura apresenta uma relacdo direta entre o desenvolvimento das
capacidades dindmicas, inovacao e desempenho (Teece, 2007; Ar e Baki, 2011; Teece,
2014b; Eriksson, 2014; Makkonen et al., 2014; Giniuniene e Jurksiene, 2015; Walker et
al., 2015; Gelhard et al., 2016; Orlandi, 2016; Laaksonen e Peltoniemi, in press).
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Através do framework proposto, a empresa pode avaliar o status atual do
desenvolvimento das suas capacidades dinamicas. A partir deste diagnostico, podera
tomar decisOes gerenciais e direcionar seus recursos para o desenvolvimento mais eficaz
das capacidades dinamicas.

Ademais, a empresa pode realizar um diagnostico do setor onde atua. Através do
diagndstico setorial, a empresa podera se posicionar no mercado de forma mais precisa,
além de servir de subsidio para o planejamento estratégico da empresa.

A associacdo de conhecimento gerado internamente e externamente possibilita
melhorar os resultados do processo de desenvolvimento de inovagdes (Chesbrough,
2003; Sandulli e Chesbrough, 2009; Sanchez-Gonzélez et al., 2009; Almirral e
Casadessus-Masanell, 2010; Sisodiya et al., 2013). Rezaei e Davoodi (2011) ressaltam a
importancia de selecionar fornecedores considerando as especificidades dos projetos de
inovacao e a as caracteristicas da firma. O framework proposto podera ser utilizado para
selecdo de fornecedores e identificacdo de parceiros com o grau de desenvolvimento das
capacidades dindmicas mais adequado para o projeto da empresa.

6.3 Oportunidades de estudos futuros

A partir do trabalho realizado, foram identificados oportunidades de estudos
futuros. Setores industriais apresentam dinamismo de mercado distinto. Desta forma, o
framework proposto poderia ser avaliado em setores reconhecidamente mais dindmicos,
como aqueles relacionados a tecnologia, para avaliar a qualidade dos resultados.

Outro ponto a ser considerado € a aplicacdo do framework utilizando outras
bases de dados. Relatérios anuais ndo sdo emitidos por uma grande parte de empresas,
limitando sua aplicacgéo a alguns setores. Assim, fontes de dados geradas por uma gama
maior de empresas poderiam ser avaliadas. Como por exemplo, comunicados internos,
planos anuais, e-mails e reviews de clientes.

Por fim, técnicas de text mining poderiam ser aplicadas para avaliar os trés tipos
de rotinas associados as capacidades dinamicas propostos neste trabalho. Desta forma,
seria possivel avaliar o grau de operacionalizagdo dos elementos formadores das

capacidades dinamicas.
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Apéndice A

Artigos utilizados para identificacdo da bag of words especifica das capacidades
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