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Os efeitos do Strategic Information Systems (SIS) na Inovacao de
Exploration e Exploitation: Um estudo empirico sobre a incerteza ambiental

Resumo

O objetivo da pesquisa € investigar a influéncia do uso do Strategic Information Systems (SIS),
ou Sistemas de Informacgdo Estratégicos, na inovacdo de exploration / exploitation moderado
pela incerteza do ambiente. Utilizou-se da técnica estatistica de PLS-PM com uma amostra de
256 empresas brasileiras de diferentes setores, que operam em condi¢des de crise econdmica,
politica e incerteza ambiental. O resultado do estudo confirmou a forte influéncia do SIS na
inovagdo de exploration e exploitation, bem como os diferentes graus de moderacdo da
incerteza do ambiente de heterogeneidade e dinamismo na relagdo entre SIS e inovacdo.
Quanto maior o dinamismo, maior a influéncia do SIS na inovagdo de exploitation; e quanto
menor o dinamismo, maior a influéncia do SIS na inovacao de exploration. O estudo contribui
na pratica para compreensdo da influéncia do SIS no processo e contetudo das estratégias de
inovacdo radical e incremental em ambientes de incerteza ambiental.

Palavras-Chave
Strategic Information Systems (SIS), inovacdo de exploration e exploitation, ambiente de
incerteza, dinamismo, heterogeneidade e hostilidade.

Introducao

A incerteza ambiental pode afetar negativamente as organizagdes, reduzindo demanda
do mercado, diminuindo receitas, aumentando gastos e afetando os ganhos financeiros
(Newkirk & Lederer, 2006a). O desenvolvimento e elaboracdo da estratégia do negdcio se
destacam como meio essencial para navegar em ambientes de turbuléncia (Miller & Friesen,
1983) por meio da inovagdo organizacional (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009).

Nas ultimas décadas, intensificaram estudos que procuram investigar a criacdo de
valor dos Sistemas de Informacgdo (SI) ou Tecnologia da Informacdo (TI) na estratégia do
negécio (Arvidsson et al., 2016; Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004; Merali,
Papadopoulos, & Nadkarni, 2012) e buscam identificar seu impacto nas estratégias de
inovagdo radical (exploration) e incremental (exploitation) (D. Chen, Mocker, Preston, &
Teubner, 2010; Johnson & Lederer, 2013; Leidner, Lo, & Preston, 2011; Philip, 2007).
Adicionado, que o uso efetivo de SI/TI na estratégia do negdcio foi destacado como um dos
fatores mais importantes para os CIOs e CEOs na ultima década (Arvidsson et al., 2016;
Johnson & Lederer, 2013).

Este artigo procura contribuir para a literatura sobre Strategic Information Systems
(SIS), ou Sistemas de Informacdo Estratégicos, e possui trés objetivos especificos. Em
primeiro lugar, procura fornecer insights da relagao entre SIS e inovagdo. Pretende fazé-lo a
luz da teoria prévia sobre o processo e conteudo das estratégias de negdcio e SI, com foco nas
estratégias de exploration e exploitation. Em segundo lugar, examinar as implicacdes da
incerteza ambiental de dinamismo, heterogeneidade e hostilidade separadamente para os niveis
alto e baixo para avaliar se a incerteza ambiental afeta o tipo da inovag¢do ou apenas para
alguns delas. E por fim, ao fazé-lo, o artigo procurar oferecer mais informacdes sobre
abordagens apropriadas do SIS para as inovagdes de exploration e exploitation.

Assim, ao observar a influéncia do SIS na Inovacdo e as implicacdes da moderagdo da
incerteza ambiental, este artigo emprega uma abordagem tedrica, que incorpora o
conhecimento prévio e, portanto, pode contribuir para o fluxo cumulativo de pesquisa no
campo de SI.



Revisao da literatura

Estudos académicos sobre SIS ao longo das tltimas décadas (D. Chen et al., 2010; Merali et
al.,, 2012) demonstraram que uso do SI suporta o processo e conteido das estratégias de
negécios (Arvidsson et al., 2016; Chan & Huff, 1992; D. Q. Chen, Mocker, Preston, &
Teubner, 2010; Earl, 1993; King, 1978; Newkirk & Lederer, 2006a, 2006b; Philip, 2007)
contribuindo para sobrevivéncia, sustentacdo e crescimento das organizagdes (Chan,
Sabherwal, & Thatcher, 2006; Y. Chen et al., 2014) em ambientes de complexidade e
dindmicos (Merali et al., 2012).

Reconhecendo que o SIS é um conceito amplamente utilizado, Chen et al. (2010)
classificou o SIS em contextos diferentes e complementares a estratégia de negdcio: o uso do
SIS para suportar o processo e conteido da estratégia de negdcio; o SIS para habilitar a
vantagem competitiva; e o SIS alinhado a estratégia numa visdo comportilhada dos recursos
de SI dentro da organizacdo. Entendemos a importancia das trés abordagens de SIS, e bem
como a inviabilidade de examinar todas as trés em um estudo, decidimos nos concentrar no
uso do SI para apoiar o processo e o conteido da estratégia de negdcio em contexto complexo
e dinamico.

Assim, o estudo adotou a definicao que o SIS suporta todo o processo de planejamento
estratégico (Newkirk & Lederer, 2006a, 2006b; Singh, Watson, & Watson, 2002), na
conscientizacdo estratégica, andlise de situag¢do, concepc¢do de estratégia, formulacdo, e
planejamento de implementagdo / controle de estratégia de negdcio, e suporta organizagao no
desenvolvimento do contetido contetudo (Chan & Huff, 1992; Chan et al., 2006; D. Chen et
al., 2010; Johnson & Lederer, 2013; Leidner et al., 2011; Merali et al., 2012; Sabherwal &
Chan, 2001) da estratégia de negécio. O SIS € abordado como um portfélio de aplicativos de
SI que apoia a organizacdo atingir seus objetivos por meio da habilitacio do processo de
planejamento estratégico entre os colaboradores; por meio dos diversos sistemas de
informacao, tais como: sistemas de suporte de operacdes de negdcios, sistemas de controle de
processos e sistemas de colaboracdo empresarial e suporte de tomada de decisdes gerenciais,
sistemas de informacdo de gestdo, e sistemas de apoio a decisdo (Laudon & Laudon, 2006;
O’Brien & Marakas, 2007; Sabherwal & Chan, 2001).

Em sintese, o SIS incorpora o processo de planejamento estratégico habilitando a
cooperacdo, andlise e participacdo dos colaboradores para o conteido de pensar, analisar,
implantar e acompanhar a estratégia de negécio por meio dos sistemas de informagao para
tomada de decisdo em contexto da incerteza ambiental.

Inovagdo de Exploration e Exploitation

As diversas teorias do campo estratégia destacam que as organizacdes competem no
mercado local ou global por meio da inovagdo. As principais tipologias estratégicas, que
incluem: orientacdo estratégica de Miles e Snow de prospeccdo, defensores, analisadores e
reatores; estratégias genéricas de Michael Porter de lideranca em custo, diferenciacdo e
enfoque; os trés tipos de estratégias de Micheal Treacy e Fred Wiersema baseado na
exceléncia operacional, lideranca de produtos e intimidade de clientes, definem que a
inovacdo organizacional ocorre nos tipos de estratégia de produto, processo e organizacional
(Mintzberg et al., 2009).

A inovagdo organizacional pode ser classificada nas categorias de exploration e
exploitation (Gupta, Smith, & Shalley, 2006; Jansen, Bosch, & Volberda, 2006; Popadiuk &
Bido, 2016; Scandelari & Cunha, 2013). As pesquisas seminais de inova¢do com essa
abordagem emergiram com March (1991) e posteriormente nos estudos de aprendizagem
organizacional, estratégia e empreendedorismo (Jansen et al., 2006).

O termo exploration relaciona-se a impactos radicais de inovagdo (Scandelari &
Cunha, 2013), com estratégias direcionadas a prospec¢do de novas ideias e solucdes,
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compreendendo as acdes organizacionais de busca, descoberta, experimentacdo e assungao de
riscos (Gupta et al., 2006; March, 1991; Popadiuk, 2012). Assim, as atividades de exploration
envolvem experimentacdo de novas ideias, paradigmas, tecnologias, estratégias e
conhecimentos, com a inten¢do de descobrir alternativas que venham superar ou no minimo
atender as necessidades do mercado (Jansen, Vera, & Crossan, 2009; Lewin & Volberda,
1999). As empresas que se posicionam com praticas da inovacdo de exploration desenvolvem
capacidade para mapear frequentemente o ambiente externo geral com objetivo de identificar
fatores que potencializam o langcamento de novos produtos e servigos, para diferenciarem-se
dos competidores e estabelecerem-se como empresa de vanguarda (D. Chen et al., 2010;
Mintzberg et al., 2009).

As estratégias de exploitation relaciona-se a inovagao por meio do aproveitamento dos
recursos, processos, e estratégias em inovagdes incrementais (Scandelari & Cunha, 2013), e
sdo projetadas para atender as necessidades de clientes e mercados atuais (Popadiuk, Franklin,
Vidal, Miguel, & Prieto, 2010). Assim, a esséncia da inovac¢do de exploitation busca a
melhoria continua das competéncias, tecnologias e paradigmas existentes (Gupta et al., 2006;
Jansen et al., 2006; March, 1991). Segundo Jansen et al. (2006) a inovagdo de exploitation
apoia-se em aperfeicoar os produtos e servi¢os existentes, com frequentes e pequenas
adaptacdes no portfélio, para manter e (ou) expandir a participacdo no cliente e mercado
atual. As empresas que adotam praticas da inovacdo de exploitation desenvolvem habilidades
para aumentar eficiéncia e eficicia produtiva pela racionaliza¢do do uso dos recursos e pelo
incremento de inovagdes aos produtos e servigos existentes (Popadiuk, 2012). A inovacdo de
exploitation caracteriza-se pela aversao a riscos, buscando a melhoria continua por meio das
capacidades, competéncias e tecnologias existentes, na racionalizacdo dos processos de
negoécios (Lewin & Volberda, 1999; Popadiuk & Bido, 2016), legitimando a padronizagdo, a
automatizac¢ao da rotina com forte apelo a produtividade por gerar ganhos de economia de
escala (Gupta et al., 2000).

Incerteza ambiental

A incerteza ambiental tem sido estuda amplamente em teorias de estratégias de
negécios (Lumpkin & Dess, 2001; Mintzberg et al., 2009; Schilke, 2014) e por pesquisadores
de SI como fatores contextuais que influenciam as aplicacdes de SIS (Merali et al., 2012;
Newkirk & Lederer, 2006a, 2006b; Ray, Wu, & Konana, 2009; Yayla & Hu, 2012), e tem
sido caracterizada e estudada em termos de trés dimensdes: dinamismo, heterogeneidade e
hostilidade (Miller & Friesen, 1983).

A dimensdo da heterogeneidade relaciona-se complexidade e diversidade de fatores
ambientais externos que influenciam o mercado e os processos de producdo da organizagao
(Mao, Liu, & Zhang, 2014; Miller & Friesen, 1983). A turbuléncia do mercado ocorre em
funcdo das mudancas de avaliagdo, comportamento e preferéncias do novo cliente e cliente
atual (Y. Chen et al., 2014; Wilden & Gudergan, 2015; Yayla & Hu, 2012).

A dimensao do dinamismo € determinada pela a taxa na qual um determinado
ambiente muda, ou seja, a incerteza do ambiente € mensurada pela sua volatilidade. (Newkirk
& Lederer, 2006b; Schilke, 2014). As altas taxas de mudangca do ambiente externo
proporcionam dificuldades para as organizacdes preverem eventos futuros e influenciam a
competitividade do negécio (Y. Chen et al., 2014; Lumpkin & Dess, 2001; Ray et al., 2009).

A dimensdo da hostilidade relaciona-se com as ameagas que a empresa enfrenta
devido a turbuléncia ambiental (Miller & Friesen, 1983; Yayla & Hu, 2012). A escassez de
recursos € a intensidade que os atores de um determinado mercado competem por esses
recursos determinam a hostilidade enfrentada pela organizacdo (Y. Chen et al., 2014;
Lumpkin & Dess, 2001; Mao et al., 2014). O indice de turbuléncia corresponde ao grau de
competi¢do em determinado mercado, por exemplo, competicao por guerras de promogao e de
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precos (Newkirk & Lederer, 2006b; Wilden & Gudergan, 2015). Assim, o nivel de
competicdo € considerado como um fator necessdrio para mensurar a capacidade de
sobrevivéncia da organizacdo em funcdo da incerteza ambiental de hostilidade (Miller &

Friesen, 1983).

Modelo da pesquisa, desenvolvimento de hipdteses e variaveis de controle

Com base na literatura existente, postulou-se que o SIS impacta a inovagao de exploration /
exploitation, e possui moderacdo da incerteza ambiental e varidveis de controle. O modelo é
apresentado na Figura 1, com suas respectivas hipoteses.

Figura 1 — Modelo conceitual do impacto do SIS na Inovagdo moderado pela incerteza do
ambiente.

Incerteza
Ambiental
Strategic H2 l H1
Information Y »  Inovacio
Systems H3

Variaveis de
Controle

Strategic Information Systems, inovagdo e incerteza ambiental.

O SIS empodera a organizacdo executar com sucesso 0 processo de planejamento
estratégico (D. Q. Chen et al., 2010; Newkirk & Lederer, 2006b; Segars & Grover, 1999;
Segars, Grover, & Teng, 1998; Singh et al., 2002), capacitando a organizacdo desenvolver
efetivo trabalho no pensar, analisar, selecionar, implantar e acompanhar a estratégia de
negdcio suportada pelo SI.

O SIS habilita competéncias esséncias para a organizacdo desenvolver efetivamente
conteddos de estratégias de criatividade e (ou) estratégias de produtividade — de controle (D.
Chen et al., 2010; Merali et al., 2012). A inovacdo de exploration foca na criatividade da
empresa pela geracdo de novos produtos e servigos e novas abordagens suportados pelo SIS
(Leidner et al., 2011), enquanto que a natureza de inovagdo de exploitation é habilitada pelo
SIS para desenvolver capacidades com foco no controle, ou seja, para a eficiéncia e
produtividade organizacional (Philip, 2007).

O uso do SIS permite a organizagdo responder em tempo real aos desafios ambientais
externos, reconfigurando os recursos existentes da empresa (Y. Chen et al., 2014; Mao et al.,
2014). O SIS apoia a anélise e concepgao da estratégia desenvolvendo capacidades dindmicas
na reconfiguracdo das habilidades operacionais existentes - para melhor responder a questdes
ambientais; habilita a capacidade de improvisagdo - para reconfigurar espontaneamente
recursos existentes; e contréi novas capacidades operacionais - para enfrentar situacdes
ambientais urgentes, imprevisiveis e novas (Pavlou & El Sawy, 2010). Desta forma, o SIS
habilita a efetividade da estratégia de negdcio para criar valor e beneficios para o processo e
conteddo das estratégias de inovacdo de exploitation - ao desenvolver estratégias para
defender o mercado conquistado baseado na eficiéncia operacional e melhorias incrementais
nos produtos / servicos (Philip, 2007); e com a inovacdo de exploration — ao habilitar a
organizacdo para compreender e atender as mudancas de mercado (Wilden & Gudergan,
2015) e desenvolver estratégias de proatividade (prospeccdo), suportando as decisoes
estratégicas de forma 4gil e eficaz (Chan et al., 2006; Sabherwal & Chan, 2001; Xue, Ray, &
Sambamurthy, 2012).



O SIS gera flexibilidade e agilidade durante a formulacao do planejamento estratégico
e implantacdo de estratégias de negdcios (Kearns & Sabherwal, 2006) de inovacido de
exploration e de exploitation (Johnson & Lederer, 2013; Merali et al., 2012). Sobre a lente de
Chan e Huff (1992) e Johnson e Lederer (2013) o SIS suporta os diversos tipos de posturas
estratégias, tais como: de agressividade, andlise, defensividade interna e externa, defesa
externa, futurista, proatividade, risco e inovacdo. As diversas posturas estratégicas descritas
(Chan et al., 2006) refletem a acdes de inovacdo de exploration e exploitaiton e de
ambidestralidade.

Assim, s@o previstas as hipéteses que o uso do SIS influencia a inovagao.

H1a: O uso do SIS estd positivamente associado com a inovagdo de exploration.

H1b: O uso do SIS estd positivamente associado com a inovacdo de exploitation.

Incerteza do ambiente e Strategic Information Systems

Estudos prévios demonstraram que fatores externos da incerteza do ambiente t€m
efeitos indiretos no uso do SIS (Y. Chen et al., 2014; Leidner et al., 2011; Mao et al., 2014;
Newkirk & Lederer, 2006a). Teo & King (1997) identificaram que os efeitos do dinamismo,
hostilidade e heterogeneidade influenciam o uso do SI no suporte da estratégia de negdcio.
Newkirk e Lederer (2006a, 2006b) empiricamente demonstraram que o SIS contribui para as
organizacdes por meio do planejamento estratégico respoderam aos eventos imprevisiveis, de
diversidade de produtos e competicio que foram desafiadas pela incerteza ambiental de
dinamismo, heterogeneidade e hostilidade. Estudos recentes identificaram que um maior grau
de incerteza do ambiente exige uma maior capacidade da organizacdo para analisar e tomar
decisoes dgeis (Y. Chen et al., 2014; Mao et al., 2014) e escolher eficientemente o conteido
da estratégia de negdcio suportada pelo SIS (Chan et al., 2006).

As dimensdes da incerteza do ambiente podem afetar o uso do SIS no processo e
conteddo das estratégias de inovacdo de exploration e exploitaiton. Xue et al (2012) em
estudo sobre investimentos de TI identificaram que os recursos de TI/SI influenciam
estratégias de inovagao de exploration e exploitation em ambientes de incerteza ambiental.

A incerteza ambiental de heterogeneidade sugere que quanto maior a diversidade do
mercado, aumenta a necessidade da empresa por mais informacdo para compreender e tomar
decisoes neste ambiente (Y. Chen et al., 2014; Mao et al., 2014). Kearns & Sabherwal (2006)
destacaram a importancia da incorporag¢do da SI no planejamento estratégico desenvolvendo
capacidade organizacional para enfrentar os ambientes de heterogeneidade. Dessa forma, o
SIS num ambiente de heterogeneidade pode habilitar as empresas para coletar, analisar e
divulgar informacdes de mercado de forma coordenada e eficaz e, portanto, mais propensos a
desenvolver estratégias de inovagdo de exploration e exploitation. Com base neste racional,
sdo formuladas as seguintes hipdteses:

H2a: A relacdo de uso do SIS e inovacdo de exploration é moderado pela incerteza

ambiental de heterogeneidade alta e baixa.

H2b: A relacdo de uso do SIS e inovacdo de exploitation é moderado pela incerteza

ambiental de heterogeneidade alta e baixa.

Elevados niveis de dinamismo do ambiente dificultam as organizagdes adotarem
estratégias de inovacdo com agilidade suficiente para lidar efetivamente com um ambiente de
rdpida mudanga (Chan et al., 2006). O SIS contribui para a organizacdo ao analisar a
absolucéncia planejada do produto / tecnologia, a imprevisibilidade das decisdes estratégicas
dos concorrentes e demanda por determinados produtos ou servicos (Newkirk & Lederer,
2006a, 2006b; Yayla & Hu, 2012). Adicionalmente, o uso do SIS contribui para gerar novos
conhecimentos e identificar novas oportunidades por meio da captura de informacdes de
mercado, analisando e transferindo dados de clientes e concorrentes, bem como a rapida
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disponibiliza¢do da informagdo para dreas internas e parceiros (Y. Chen et al., 2014). Assim,
considera-se que a incerteza do dinamismo pode moderar positivamente a relacdo entre uso do
SIS e inovacao.
H2c: A relacdo do uso do SIS e inovagdo de exploration é moderado pela incerteza
ambiental de dinamismo alto e baixa.
H2d: A relacdo do uso do SIS e inovagdo de exploitation é moderado pela incerteza
ambiental de dinamismo alto e baixa.

A escassez de recursos e a intensidade da concorréncia competindo por esses recursos
aumenta a turbuléncia competitiva (Mao et al., 2014). Um ambiente proativo, ou seja, menos
hostil, contribui para empresas obterem melhor desempenho e menor €nfase para a inovagao
(Miller & Friesen, 1983). Por outro lado, a dificuldade em desenvolver capacidades de SI/TI
das empresas no ambiente hostil pode atrasar ainda mais o inovagdo de exploration e de
exploitation, e aumentar restricoes de comunicacdo, colaboragdo, participacdo, andlise e
formulacdo e tomada de decisdes estratégicas (Y. Chen et al., 2014), o que pode dificultar o
uso do SIS no processo de planejamento estratégico e de desenvolver estratégias de inovagao
por meio de diferenciacdo incremental ou radical de produtos / servi¢os. Assim, elenca-se a
hipétese que a hostilidade pode influenciar negativamente na relacio entre SIS e inovagao:

H2e: A relacdo do uso do SIS e inovacdo de exploration é moderado pela incerteza

ambiental de hostilidade alta e baixa.

H2f: A relacdo do uso do SIS e inovacdo de exploitation é moderado pela incerteza

ambiental de hostilidade alta e baixa.

Variédveis de Controle

As varidveis de controle (VC) sdo criticas na pesquisa de Administracdo porque
simplificam a interpretacdo dos resultados resultantes das andlises estatisticas (Carlson &
Wu, 2012). Visto que as organizagdes possuem despesas e investimentos significativos com o
uso e a gestdo da TI/SI, estudo realizado anualmente pela Funda¢ao Getulio Vargas constatou,
por exemplo, que o setor de servicos gastou 11% e o de industria 4,5% de seu faturamento
liquido em 2016 (Meirelles, 2017). Desta forma, esta pesquisa tratou de investigar as
influéncias, por meio de varidveis de controle, das caracteristicas da organizacdo (Melville et
al., 2004), de seu setor, de seu porte (tamanho) pelo nimero de empregados (Chan et al.,
2006) na relacdo do SIS e inovagdo. Para tal, sugere-se a seguinte hipdtese:

H3a: A relacdo do SIS e inovacdo (Exploration / Exploitation) é moderado pelo setor.

H3b: A relacdo do SIS e inovacdo (Exploration / Exploitation) é moderado pelo

niimero de empregados.

Metodologia
Escala

Foi utilizado para o construto de inovagdo (exploration / exploitation) as medidas e
itens na unidade organizagdo de Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2006), e foi adaptada
para 6 itens relacionados para cada construto. O construto do SIS foi adaptado da escala de
Newkirk et al (2003) e Newkirk e Lederer (2006b) com 5 itens. Foi adaptada a escala para
mensurar a incerteza do ambiente (Miller & Friesen, 1983; Yayla & Hu, 2012) para as
dimensdes de hostilidade, heterogeneidade e dinamismo, 3 itens para cada construto. Para
adaptacdo e validacdo para a cultura brasileira do questionario foram realizadas traducdes e
consulta aos especialistas no assunto que realizaram modificacdes seméanticas a fim de torna-
lo compreensivel, sem comprometer a validade de contetdo.

Foi utilizada a escala tipo Likert de 7 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo totalmente) para avaliagdo dos construtos. A escala validada, com o itens
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empregados - os construtos, as assertivas da escala (varidveis / indicadores), e suas cargas
fatoriais, compdem o Material Suplementar da pesquisa, que poderd ser obtido mediante
solicitagdo aos autores.

Coleta de Dados

Uma amostra foi selecionada de empresas brasileiras do diretério fornecido pelo
Centro de Tecnologia de Informagdo Aplicada (GVcia) da Escola de Administracdo de
Empresas de Sdo Paulo (EAESP) da Fundagdo Getulio Vargas (FGV). Os respondentes-alvo
foram executivos de negdcios seniores com conhecimento adequado aos processos
estratégicos de negécios e TI/SI da empresa. Para escolha dos respondentes foi analisado sua
posicdo, experiéncia e conhecimento profissional, as quais garantiam a confiabilidade das
informacdes coletadas sobre a organizacdo pesquisada (Sabherwal & Chan, 2001).

A pesquisa foi administrada via email através da distribuicdo de 1353 convites as
organizagdes, das quais 256 (19%) responderam o questiondrio na plataforma do Google
Docs. Nao foram identificados dados faltantes (missing values) e nem erros de preenchimento
do questiondrio - visto que a plataforma foi configurada para restringir tais casos — ou mesmo
a deteccao de outliers entre os respondentes. O tamanho da amostra satisfez os requisitos para
a modelagem do caminho de minimos quadrados parciais (PLS-PM) (Henseler, Ringle, &
Sinkovics, 2009; Sosik, Kahai, & Piovoso, 2009). A literatura sobre PLS-PM exige que uma
amostra ndo seja menor que 10 vezes o nimero de caminhos estruturais que predizem uma
determinada construcdo reflexiva (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2013). Embora o tamanho
da amostra satisfizesse a essa exigéncia, um teste mais rigoroso do tamanho minimo da
amostra do estudo foi realizado usando o software G*Power v.3.1.9.2 (Faul, Erdfelder, Lang,
& Buchner, 2007) - para calcular o poder estatistico do tamanho da amostra a literatura
recomenda que, ao identificar efeitos moderados (ou seja, tamanho mediano do efeito [{2] de
0,15), o poder estatistico ndo deve ser inferior a 0,80 (Cohen, 1988; Hair et al., 2013). Usando
esses parametros, o G*Power recomendou um tamanho minimo de amostra de 74 casos,
confirmando que a amostra de 256 casos era suficientemente grande para produzir resultados
consistentes no teste do modelo.

Dos individuos que responderam questiondrios em nome de suas respectivas
organizacdes, 39% eram funciondrios em cargos de presidentes, diretores e superintendentes,
36% eram gerentes e coordenadores e 25% eram supervisores com poder de decisdo.

A Tabela 1 descreve a composi¢do das empresas da amostra em termos do setor em
que operam e do ndmero de empregados.

Tabela 1 — Dados demogréficos da amostra — setor e nimero de empregados.

Setor Nuimero de Empregados
Agronégocio 0,04 <9 9%
Governo 0,03 10-49 11%
Manufatura 0,36 50-99 16%
Servico 0,56 100 — 249 14%

250 — 499 9%
> 500 40%

Conforme evidenciado pelos dados da Tabela 1, a amostra foi essencialmente formada
por empresas dos setores de servigcos e manufatura (93% das empresas pesquisadas). Do
mesmo modo, as organizacdes com mais de 500 empregados (40%) estavam mais
representadas na amostra quando comparado com empresas de outros portes.



Resultados, Analise e Discussao

Apo6s avaliacdo da estatistica descritiva das varidveis demograficas, seguiu-se a
depuracdo da escala por meio da andlise fatorial confirmatéria (validade convergente,
validade discriminante e confiabilidade).

O modelo estrutural foi estimado por meio do método Partial Least Squares-Path
Modeling (PLS-PM), cuja escolha se baseou na possibilidade de testar relacdes entre varidveis
latentes e, diferentemente do método LISREL, ndo ha suposi¢cao de normalidade multivariada
e o tamanho da amostra requerido é muito menor (Hair et al., 2013). PLS-PM foi utilizado
como o método analitico por analisar questdes comuns que envolvem a andlise simultanea de
multiplas varidveis, por exemplo, com distribuicdo de varidveis assimétricas ou dados
limitados (Ringle, Sarstedt, & Straub, 2012). Trabalhos prévios neste dominio demonstraram
que a PLS-PM ¢ uma ferramenta robusta e particularmente aplicivel a questdes de
investigacao relacionadas com TI/SI (Ringle, Bido, & Da Silva, 2014). O programa SmartPLS
2.0 M3 foi utilizado para realizar todas as andlises PLS-PM (Ringle, Wende, & Will, 2005).

Modelo de mensuragdo

As dimensodes definidas a priori foram definidas a partir do referencial tedrico e foi
mantida para andlise fatorial confirmatoria. Os indicadores foram atribuidos a seus construtos
como indicadores reflexivos, além disso, todos os construtos foram conectados entre si,
supondo que sdo correlacionados (Hair et al., 2013).

Foi realizada eliminagdo de dois itens que apresentaram carga fatorial igual ou abaixo
de 0,5, além de cargas cruzadas altas (falta de validade discriminante), a validade convergente
de todos os construtos foi considerada adequada, com os itens acima de 0,525 e todos os
construtos apresentaram varidncia média extraida acima de 0,5 (Bido, Da Silva, & Ringle,
2014; Henseler et al., 2009). Observou-se que os valores na diagonal (raiz quadrada da
variancia média extraida) sdo maiores que os valores fora da diagonal (correlacdes), por isso,
ha validade discriminante (Hair et al., 2013). A confiabilidade também esta adequada, com
valores de confiabilidade composta superiores a 0,7, ver Tabela 2 (Hair et al., 2013).

Tabela 2: Matriz de correlagdes entre os construtos

Construto 1 2 3 4 5 6

1 -Dinamismo 0,75

2 - Heterogeneidade 0,43 | 0,75

3 - Hostilidade 0,23 | 0,17 | 0,82

4 - Strategic IS 0,40 | 0,43 | 0,02 | 0,87

5 - Inovagao de Exploration 0,55 | 0,55 | 0,09 | 0,60 | 0,80

6 - Inovacdo de Exploitation 0,48 [ 0,51 | 0,09 | 0,67 | 0,71 0,76
Variancia média extraida 0,56 | 0,56 | 0,67 | 0,76 | 0,64 | 0,58
Confiabilidade composta 0,79 | 0,79 | 0,86 | 0,94 | 0,90 | 0,87
Média 396 | 4,77 | 3,92 | 4,81 | 4,23 (5,01
Desvio Padrao 1,38 | 1,32 | 1,47 | 1,14 | 1,31 1,18
Coef. de Variagao 35% | 28% | 37% | 24% | 31% | 24%

Modelo Estrutural

A operacionalizacdo do modelo foi complexa por envolver a avaliacdo do efeito de
moderacdo da incerteza do ambiente e das varidveis de controle, bem como da inclusao de
uma varidvel latente para a remog¢do do viés do método comum de coleta (MLMYV - measured

latent marker variable). A técnica de MLMV de (Chin, Thatcher, Wright, & Steel, 2013) foi
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aplicada para controlar o viés do método comum. Especificamente, quatro itens foram
projetados para ter a menor correlacio légica possivel com outras construgdes sob
investigacdo (ver quadro 1) e serdo comentados nas proximas secdes. Por isso, o0 modelo foi
analisado em mais de um caso (Tabela 3), cujos resultados serdo comentados nas proximas
secoes.

Quadro 1. Indicadores formativos utilizados para a andlise MLMV

MLMV_I: E fécil alcangar meus objetivos.

MLMV_2: Nunca abandono o desejo de ter meu proprio negdocio.
MLMV_3: Tenho uma atitude positiva em relacdo aos outros.
MLMV_4: Eu sempre imagino minha casa no futuro.

Tabela 3: Coeficientes de regressao padronizados dos modelos estruturais com itens MLMV

Caso Modelos estruturais Cocficiente Err(~) Valor-t | Valor-p R?
estrutural | padrido

Strategic IS > Inovacdo de Exploration 0,3504 0,054 6,4362 0,000
Heterrogenidade -> Inovac@o de Exploration 0,2826 0,0625 4,558 0,000

1 Hostilidade -> Inovagao de Exploration -0,0336 0,0475 1,1035 0,270 54.8%
Dinamismo -> Inovag@o de Exploration 0,3024 0,0585 5,2167 0,000 ’
Setor -> Inova¢do de Exploration 0,1423 0,0521 2,7555 0,006
Tamanho -> Inovagdo de Exploration -0,0382 0,0456 0,8236 0,410
Strategic IS > Inovacéo de Exploitation 0,4914 0,0481 10,119 0,000
Heterrogenidade -> Inovac@o de Exploitation 0,2326 0,0548 4,2564 0,000

2 Hostilidade -> Inovagdo de Exploitation -0,0137 0,0705 0,3559 0,722 55.1%
Dinamismo -> Inova¢@o de Exploitation 0,1948 0,0558 3,4774 0,001 ’
Setor -> Inovacao de Exploitation 0,1414 0,0794 1,7867 0,074
Tamanho -> Inovagdo de Exploitation -0,0659 0,0456 1,429 0,153
Strategic IS > Inovacdo de Exploration 0,3491 0,0546 6,4178 0,000
Heterrogenidade -> Inovag@o de Exploration 0,2833 0,0612 4,6475 0,000
Hostilidade -> Inovagdo de Exploration -0,0388 0,0485 1,0757 0,282

3 Dinamismo -> Inovacdo de Exploration 0,3026 0,0596 5,1295 0,000 |54,80%
Setor -> Inovagdo de Exploration 0,1366 0,0574 2,5388 0,011
Tamanho -> Inovagdo de Exploration -0,0373 0,047 0,7958 0,426
MIMYV -> Inovacio de Exploration 0,0027 0,0519 0,2458 0,806
Strategic IS > Inovacéo de Exploitation 0,4685 0,0475 9,843 0,000
Heterrogenidade -> Inovac@o de Exploitation 0,2334 0,0553 4,239 0,000
Hostilidade -> Inovagao de Exploitation -0,0222 0,0699 0,3867 0,699

4 Dinamismo -> Inova¢go de Exploitation 0,1872 0,0538 3,5248 0,000 | 55,90%
Setor -> Inova¢do de Exploitation 0,1211 0,0826 1,5093 0,131
Tamanho -> Inovagdo de Exploitation -0,0654 0,0446 1,4977 0,134
MLMYV -> Inovagio de Exploitation 0,1055 0,0479 1,9876 0,047

Legenda: Setor foi medido por dois indicadores formativos (dummy) para representar as seguintes
categorias de agronegécio, governo, manufatura e servicos.

Nota 1: A significancia foi estimada por bootstrap com N= 256 casos e 1000 repeti¢des no SmartPLS
2.0 M3.

A relacdo entre SIS e Inovagdo de exploration demonstrada no caso 1 e 3 ndo
apresentou significancia estatistica (MLMV -> Inovagdo de exploration; valor p > 0,05). Na
relacdo entre SIS e Inovagdo de exploitation, a inclusdo da varidvel latente de MLMYV no caso
4 (tabela 3) foi de 0,469 (p<0,001), de onde se percebe a necessidade de comparar os
coeficientes estrutural do modelo “sem a inclusdo da varidvel MLMV” e “com a inclusdo da
varidvel MLMV. Foi utilizada a andlise de multiplos grupos PLS (PLS-MGA) (Hair et al.,
2013) para comparar as diferengas nos coeficientes de caminho entre os modelos estruturais,
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ver Tabela 4. O resultado para as relagdes de SIS e Inovagdo de exploration; e SIS e Inovagao
de exploitation ndo apresentaram diferencas entre os efeitos de caminho (valor p > 0.05).
Portanto a amostra ndo apresentou viés do método comum de coleta. Para a andlise da
hipétese H1 utilizou-se o modelo estrutural da Tabela 3, caso 1 e 2.

Tabela 4: Comparacio dos coeficientes estruturais com a inclusdo da varidvel MLMV.

Sem MLMV ComMLMV Sem MLMYV vs Com MLMV
Relacdo entre as variaveis Coef. - Coef. Erro
Estrutural Erro Padrao Estrutural Padrdio Ip1 - p2I valort  valorp
Strategic IS > Inovacdo de Exploration 0,350 0,054 0,349 0,055 0,001 0,017 0,986
Strategic IS > Inovacdo de Exploitation 0,491 0,048 0,469 0,048 0,023 0,339 0,735

A hipdtese Hla foi suportada (tabela 3, caso 1; 0,350; valor p< 0,001) que o SIS
influencia a inovacao de exploration. A hipétese H1b foi suportada (tabela 3, caso 2; 0,491;
valor p< 0,001) que o SIS impacta a inovacdo de exploitation. Comparou-se pelo método
PLS-MGA a diferenca dos efeitos de caminho entre as relacdes do SIS e Inovagdo de
exploration e; SIS e Inovacdo de exploitaiton, e verificou uma diferenca de 0,141 (29%, valor
p < 0,05) os coeficientes estruturais. Ou seja, o SIS teve maior contribui¢io para a inovagao
de exploitation, do que para exploration.

Verificou-se a influéncia das varidveis de hostilidade, heterogeneidade e dinamismo
da incerteza do ambiente e as varidveis de controle nas varidveis dependentes de inovagdo.
As varidveis de hostilidade e tamanho nao apresentaram significancia estatistica (valor p >
0,05), indicando a ndo presenga de moderagdo entre a relacdo de SIS e inovacdo (Carlson &
Wu, 2012). Assim, nao foi confirmada a hipétese H2e e H2f, que verificavam a influéncia do
ambiente de hostilidade, e varidvel de controle o tamanho da empresa também nao foi
suportado, hipétese H3b, nas relagdes entre SIS e Inovacdo de exploration, e SIS de
exploitation.

Para verificar os efeitos da incerteza do ambiente foram criados subgrupos
classificados “alta” e “baixa” presenca das dimensdes de heterogeneidade e dinamismo
(Newkirk & Lederer, 2006b; Yayla & Hu, 2012), que investigou o poder preditivo do SIS na
Inovacdo (exploration e exploitation) entre os subgrupos da incerteza ambiental, conforme
Tabela 5. O subgrupo de dinamismo alto constitui de 101 empresas e baixo de 155 empresas;
o subgrupo de heterogeneidade alto apresentou 175 firmas e baixa de 81 empresas.

As hipéteses H2a e H2b foram suportadas, que o ambiente de heterogeneidade alta e
baixa tem influéncia na relacdo entre as varidveis de SIS e Inovagado de exploration e, SIS de
exploitation - Tabela 5.

Utilizou-se o método PLS-MGA para comparar os efeitos de caminho na relacdo entre
SIS e Inovagdo exploration, e SIS e Inovagao de exploitation, no ambiente de heterogeneidade
alta e baixa, e ndo se encontrou diferengas estatisticamente significativas (valor p > 0,05) -
Tabela 6.

Tabela 5: Coeficientes de regressao padronizados dos modelos estruturais por subgrupos (alta
e baixa) das dimensdes heterogeneidade e dinamismo.
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Caso Modelos estruturais Coeficiente Err(~) Valor-t | Valor-p R?
estrutural | padrido
Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,410 0,066 6,110 0,000 32.40%
1 - Alto Dinamismo -> Inovac@o de Exploration 0,286 0,088 3,158 0,002
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,564 0,056 10,027 0,000 39.40%
Dinamismo -> Inovac@o de Exploitation 0,153 0,071 2,052 0,040 ’
Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,633 0,072 8,797 0,000 473%
1 - Baixo Dinamismo -> Inovag@o de Exploration 0,163 0,077 2,021 0,043
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,610 0,064 9,520 0,000 54.60%
Dinamismo -> Inova¢@o de Exploitation 0,311 0,077 3,975 0,000 ’
Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,501 0,059 8,529 0,000 45.20%
2 - Alto Heterogenidade -> Inovacio de Exploration 0,298 0,066 4,442 0,000 ’
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,539 0,058 9,270 0,000 44.90%
Heterogenidade -> Inovacio de Exploitation 0,249 0,073 3,305 0,001 ’
Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,462 0,115 4,360 0,000 28.80%
7 - Baixo Heterogenidade -> Inovacgdo de Exploration 0,265 0,214 1,217 0,224 ’
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,636 0,060 10,712 0,000 45.40%
Heterogenidade -> Inovacdo de Exploitation 0,036 0,283 1,005 0,315

Tabela 6: Comparacao dos coeficientes estruturais por grupo de incerteza ambiental, nivel, na
relacao entre SIS e Inovacdo (exploration e exploitation).

Exploration Exploitation Exploration vs Exploitation
Ambiente e Nivel ~ Relacdo entre as variaveis Coef. Erro Padséio Coef. Emj ipl - p21 valort  valorp
Estrutural Estrutural Padrio
Dinamismo alto Strategic IS > Inovacdo 0,410 0,066 0,564 0,056 0,154 1,787 0,075
r
Dinamismo baixo Strategic IS > Inovacfio 0,633 0,072 0,610 0,064 0,023 0237 0813
Heterogeneidade alta  Sirategic IS > Inovagéio 0,501 0,059 0,539 0,058 0,038 0461 0,645
Heterogeneidade baixa Strategic IS > Inovacdo 0,462 0,115 0,636 0,060 0,174 1,347 0,179

Compararam-se os efeitos de caminho no ambiente de heterogeneidade alta e baixa
nas relacdes entre SIS e inovagao de exploration e, SIS e inovacao e exploitaiton, e nao foram
encontradas diferencas estatisticamente significativas (valor p > 0,05) - Tabela 7.

Tabela 7: Comparacao dos coeficientes estruturais por grupo de incerteza ambiental, nivel, na
relacdo entre SIS e Inovacdo (exploration e exploitation).

Alto Baixo Alto vs Baixo
Ambiente Relacéio entre as varidveis Coef. Erro Padrio Coef. Emj ipl - p2I e
Estrutural Estrutural Padrio
Dinani Strategic IS > Inovagdo de Exploration 0,410 0,066 0,633 0,072 0,223 2,144 0,033
inamismo

Strategic IS > Inovagdo de Exploitation 0,564 0,056 0,311 0,077 0,254 2,422 0,016

Heterogeneidade Strategic IS > Inovagdo de Exploration 0,501 0,059 0,462 0,115 0,039 0,334 0,739
Strategic IS > Inovagdo de Exploitation 0,462 0,115 0,636 0,060 0,174 1,001 0,318

As hipdteses H2c e H2d foram suportadas que o ambiente de dinamismo alto e baixo
tem influéncia nas relagdes entre o SIS e inovacdo de exploration e, SIS e inovagdo de
exploitation - Tabela 5. No ambiente de dinamismo alto e baixo, ndo encontrou diferencas
estatisticamente significativas (valor p > 0,05), nos coeficientes estruturais das relacdes entre
SIS na Inovagdo de exploration e; SIS e Inovacgdo de exploitation - Tabela 6.

Ao comparar os efeitos de caminho no ambiente de dinamismo alto e baixo na relacao
entre as varidveis SIS e inovagdo de exploration, verificou-se uma diferenca de 0,223 (35%;
valor p < 0,05), ou seja, quanto menor dinamismo no ambiente, maior a influéncia do SIS na
inovagdo de exploration - Tabela 7. Verificou-se também o comportamento dos efeitos de
caminho no ambiente de dinamismo alto e baixo entre a relacdo do SIS e inovacdo de
exploitation. Constatou-se uma diferenca de 0,254 (45%; valor p < 0,05), isto demonstra que
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quanto maior o dinamismo no ambiente, maior a contribuicdo do SIS na inovagdo de
exploitation - Tabela 7.

Conforme também identificada, a moderac¢do do setor na relacdo do SIS e Inovacdo
(caso 1 e 2; valor p < 0,01), foi analisada pelos subgrupos por setor. O tamanho das
subamostras dos setores de governo (8 casos) e agronegdcio (11 casos) ndo apresentaram
poder estatistico recomendado para o estudo de 74 casos (Faul, Erdfelder, Lang, & Buchner,
2007), e portanto, foram analisados os subgrupos dos setores de servicos e industria, e
relatados na Tabela 8.

Tabela 8: Coeficientes de regressdo padronizados dos modelos estruturais por subgrupos de
servicos e industria.

Setor Modelos estruturais e Err(: Valor-t | Valor-p R2
estrutural | padrao
Inddistria Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,599 0,061 9,564 0,000 | 34,2%
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,662 0,065 10,069 0,000 42.3%
Servico Strategic IS -> Inovacdo de Exploration 0,664 0,043 15,320 0,000 | 43,1%
Strategic IS -> Inovacdo de Exploitation 0,738 0,034 21,403 0,000 53,7%

A hipétese H3a foi suportada, para a subamostra dos setores de industria (93 casos) e
servigos (144 casos), para relagdes entre as varidveis de SIS e Inovacdo de exploration e, SIS
e inovacao de exploitation, valor p < 0,001 — Tabela 8.

Utilizou-se o método PLS-MGA para comparar os efeitos de caminho na relacdo entre
SIS e Inovagdo exploration, e SIS e Inovacao de exploitation, por setor industria e servicos, e
nao foram encontradas diferencas estatisticamente significativas (valor p > 0,05) - Tabela 9.

Tabela 9: Comparacao dos coeficientes estruturais por setor na relacdo entre SIS e Inovacao
(exploration e exploitation).

Indistria Servico Industria vs Servico
Relacdo entre as varidveis Coef. Erro Padrdio Coef. Ern: ipl - p2I valort  valorp
Estrutural Estrutural Padrao
Strategic IS > Inovacao de exploration 0,599 0,061 0,664 0,043 0,065 0,870 0,385
Strategic IS > Inovagdo de exploitation 0,662 0,065 0,738 0,034 0,076 1,038 0,300

O coeficiente de determinacdo (R?) mediu a varidncia da varidvel Inovacdo
(exploration e exploitation) e forneceu uma medida da qualidade do modelo estrutural. Cohen
(1988) sugere que, nas ciéncias sociais e comportamentais, os valores R® de 2%, 13% € 26 %
representam efeitos pequenos, médios e grandes, respectivamente. Conforme evidenciado
pelos valores de R? nas Tabelas 3, 5 ¢ 8 os coeficientes de determinagdo indicam a relacdo
entre SIS e Inovacdo (exploration e exploitation) moderada pela incerteza do ambiente
(dinamismo e heterogeneidade) e setor por um grande efeito.

Conclusao, Limitaciao e Estudo Futuro

O estudo mostrou que o SIS criou valor para processo e contetido das estratégias de
negdécios de inovagdo de exploration e exploitation, e rompe com o paradoxo de rigidez do
planejamento estratégico de ndo influenciar a inovacdo, ver estudos de planejamento
estratégico e inovacdo (Song, Im, Van Der Bij, & Song, 2011; Song, Zhao, Arend, & Im,
2015). Conclui-se que o SIS rompe o paradoxo do planejamento estratégico ao habilitar a
integracdo, participacdo, colabora¢do dos colaboradores, no analisar, diagnosticar, executar e
monitorar a estratégia de negdcio; e capacita a organizagdo em responder com flexibilidade e
agilidade os desafios do ambiente geral, e desenvolver iniciativas estratégicas de inovacao
radical e incremental.
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A pesquisa mostrou que o SIS teve maior contribui¢do para as estratégias de inovacao
de exploitaiton, habilitando a eficiéncia operacional nos processos de negécios e gerando
inovacdo incremental nos produtos/servigos existentes. O achado do estudo vai de encontro a
outra pesquisa realizada com os CIOs e CEOs, que a criagao de valor do SIS nas organizacdes
tem maior &énfase para as iniciativas de exploitation, do que para exploration (Philip, 2007).

Para a incerteza do ambiente de dinamismo e heterogeneidade alta e baixa a
contribuicdo do SIS para iniciativas de inovagdo radical e incremental ndo tem diferengas.
Contudo, o SIS contribui com diferente grau do dinamismo do ambiente para gerar novos
conhecimentos, e identificar novas oportunidades por meio da captura de informacdes de
mercado, analisando e transferindo dados de clientes e concorrentes, bem como a ripida
disponibilizacdo da informacdo para 4reas internas e de parceiros para estratégias de
exploration e exploitation. Em sintese, a contribuicdo do SIS € sensivel a intensidade do
dinamismo, quanto menor dinamismo, melhor para planejar inovacdes radicais de novos
produtos / servicos; e quanto maior o dinamismo, melhor para inovagdes incremental.

O estudo evidenciou que o SIS tem diferentes influéncias nas iniciativas de inovagao
em funcdo da incerteza do ambiente. Desta forma, considera-se que este trabalho traz
contribuicdes praticas para as organizagdes analisarem com a devida atengdo, como o SIS
torna-se essencial para efetividade do processo de planejamento estratégico em habilitar as
estratégias de inovagao de exploration e exploitation em ambiente de incerteza ambiental.

Como limitagdo deste estudo se deu a forma que os dados foram coletados. A amostra
nido € probabilistica, ndo podendo ser generalizado os resultados obtidos para uma dada
populacdo. Utilizou-se da andlise transversal para avaliar o SIS e Inovacdo (exploration e
exploitation).

Como estudo futuro, sugere-se a realizacdo de pesquisas longitudinais sobre os
antecedentes e consequéncias do SIS, possibilitando a geracdo de insights valiosos sobre a
influéncia da interacdo dinamica de fatores antecedentes do SIS na inovacgdo ao longo do
tempo.
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