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Abstract

Over the last thirty years studies of alignment between business strategy and information
systems confirm its influence on corporate performance. However, few research has
investigated how alignment between innovation strategy and strategic information systems
(SIS) in the exploration, exploitation, and ambidexterity approaches influences corporate
performance. It was PLS-PM with a sample of 256 Brazilian companies from different
sectors. The results indicated that all approaches of alignment between innovation and SIS
have strong influence on corporate performance. The study identified that alignment between
exploration innovation and SIS had a 47% higher contribution on performance, than
alignment between exploitation innovation and SIS. The research revealed practical
implications how organizations can use SIS in all phases of strategic planning enabling
innovation and improve corporate performance.
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Alinhamento entre a Inovacao e os Sistemas de Informaciao Estratégicos: Um estudo
empirico nas abordagens de exploration, exploitation e ambidestralidade no desempenho
corporativo

Resumo

Ao longo dos udltimos trinta anos de estudos do alinhamento entre estratégia de negdcios e SI
ficou comprovado sua influéncia no desempenho do negdécio. Contudo, poucas pesquisas
investigaram como o alinhamento entre a estratégia de inovagdo e o Strategic Information
Systems (SIS), ou sistemas de informacdo estratégicos nas abordagens da inovacdo de
exploration, exploitation e ambidestralidade influenciam o desempenho corporativo. Utilizou-
se da técnica estatistica de PLS-PM com uma amostra de 256 empresas brasileiras de
diferentes setores. Os resultados indicaram que todas as abordagens de alinhamento da
inovagdo e SIS influenciaram o desempenho corporativo. O estudo identificou que o
alinhamento entre a inovagdo de exploration e SIS teve contribui¢do de 47% superior no
desempenho, que o alinhamento na abordagem de inovacdo de exploitation. A pesquisa
revelou implicacdes praticas de como as organizacdes podem utilizar das praticas
administrativas do uso SIS nas etapas de seu planejamento estratégico, habilitando a Inovacao
para a melhoria do Desempenho Organizacional.

Palavras-Chave
Sistemas de Informacdo Estratégicos, inovacdo de exploration e exploitation,
ambidestralidade, desempenho corporativo, alinhamento como desvio de perfil, alinhamento
como moderacao.

Introducao

Ao longo dos ultimos trinta anos tém sido estudados extensivamente por académicos e
profissionais a criagcdo de valor dos diversos tipos de alinhamento entre a estratégia de
negdécio e a Tecnologia de Informacao (TI) / Sistemas de Informacdo (SI) (Coltman, Tallon,
Sharma, & Queiroz, 2015; Gerow, Grover, Thatcher, & Roth, 2015; Peppard, Galliers, &
Thorogood, 2014; Sabherwal & Chan, 2001; Tallon, 2007).

Pesquisas seminais sobre os Sistemas de Informacdao Estratégicos ou Strategic
Information Systems (SIS), fundamentam estudos neste corpo tedrico (Chan, 2002; Chan &
Huff, 1992; King, 1978) com foco em esclarecer a contribuicao do SIS no processo e contetido
das estratégias de negoécios (D. Q. Chen, Mocker, Preston, & Teubner, 2010; Newkirk &
Lederer, 2006; Philip, 2007). Estudos recentes investigam a contribui¢ao entre o alinhamento
do SIS nas multiplas perspectivas do desempenho organizacional (Marabelli & Galliers, 2017;
Merali, Papadopoulos, & Nadkarni, 2012; Mikalef & Pateli, 2017; Peppard et al., 2014).

Apesar da comprovagcdo ampla e esparsa dos diversos estudos mostrarem que o
alinhamento estratégico do TI/SI influéncia o desempenho financeiro (Coltman et al., 2015;
Gerow et al., 2015). A academia se mostra carente por estudos empiricos que investiguem a
contribuicao entre o alinhamento do SIS e as estratégias de inovacdo sobre o desempenho
corporativo.

O estudo busca contribuir com a literatura sobre o alinhamento estratégico de TI/SI, e
das implicacdes das estratégias de inovacdo pesquisadas por Jansen (2009), nas abordagens
das estratégias de inovagcdo de exploitaiton e exploration, adicionada a perspectiva de
ambidestralidade (Duncan, 1976). Em seguida, examinou separadamente as implicacdes entre
o alinhamento de cada abordagem da inovacdo e o SI no desempenho corporativo.

O artigo esta estruturado nas secdes de revisdo tedrica, modelo proposto e hipoteses,
métodos de coleta e andlise de dados, resultados da pesquisa, discussdo e conclusao.



Revisio tedrica
Desempenho Corporativo

Recentes estudos destacam a necessidade de medir o desempenho organizacional em
medidas financeiras ou ndo financeiras (Albertin & Albertin, 2012; Jaidskeldinen &
Luukkanen, 2017; Mithas, Ramasubbu, & Sambamurthy, 2011; Mostaghel, Oghazi, Beheshi,
& Hultman, 2015; Reefke & Trocchi, 2013; Sen, Bingol, & Vayway, 2017). As medidas
financeiras demostram a criacdo de valor monetirio ao longo prazo do desempenho
empresarial (Atkinson, Kaplan, Matsumura, & Young, 2011; Kim, Shin, Kim, & Lee, 2011).
O desempenho financeiro corresponde a eficicia organizacional nas medidas financeiras de
lucro, produtividade, faturamento, rentabilidade, etc. (Gerow et al., 2015; Kaplan & Norton,
2008; Ouakouak & Ouedraogo, 2013; Yoshikuni & Albertin, 2017).

A necessidade de mensurar um dos principais stakeholders do negdcio, ou seja, a
satisfacdo do cliente torna-se imperativa para o sucesso do negécio (Kaplan & Norton, 2008).
Assim, criar valor de longo prazo para os acionistas, significa entender as necessidades do
cliente e as condi¢des ambientais do negécio (Mithas et al., 2011; Yoshikuni & Albertin,
2014). A qualidade dos produtos e servicos, relacionamentos e reten¢ao de clientes, e imagem
da marca sdo medidas para mensurar o desempenho do cliente (Gerow et al., 2015; Kaplan &
Norton, 2008; Ledn-Soriano, Mufioz-Torres, & Chalmeta-Rosalefi, 2010; Mostaghel et al.,
2015).

Inovacao de Exploration, Inovacao de Exploitation e Ambidestralidade

As organizagdes possuem desafios permanentes em atender as diversas demandas do
mercado, por meio das estratégias de inovacdo, disseminando a visdo de futuro da
organizacdo, no desenvolvimento de novos produtos/servi¢os, adequar os processos de
negdcios, implantando e acompanhando estratégias (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009;
Porter, 1986).

A inovacdo pode ser classificada nas categorias de exploration e exploitation (Gupta,
Smith, & Shalley, 2006; Jansen, J, Bosch, & Volberda, 2006; Scandelari & Cunha, 2013).
Estudos seminais sobre inovagdo emergiram com March (1991) e posteriormente em outras
disciplinas da administragdo, tais como: empreendedorismo, aprendizagem organizacional e
estratégia (Jansen et al., 2006).

No contexto do papel estratégico a abordagem da inovagao de exploration relaciona-se
na prospeccdo de novas ideias e solugdes, e compreende em acdes na identificacdo,
descoberta, experimentacdo e assun¢ao de riscos para oferecer novos produtos e servigos ao
mercado (Ho & Lu, 2015; March, 1991). A inovacdo de exploration apoia-se em acdes
organizacionais para atender novas demandas de produtos e servi¢os, num ciclo frequente de
reinvengdo do portfolio, desenvolvendo novos canais de distribui¢do, e novas unidades de
negocios e linhas de producdo com objetivo de alcangar vantagem competitiva (Jansen et al.,
2006). As praticas da inovacdo de exploration consistem em mapear frequentemente o
ambiente externo geral com objetivo de identificar fatores que potencializam o lancamento de
novos produtos e servicos, para diferenciarem-se dos competidores e estabelecerem-se como
empresa de vanguarda (Benner & Tushman, 2003; Kaplan & Norton, 2008; Mintzberg et al.,
2009; Porter, 1986; Scandelari & Cunha, 2013).

A inovacgdo de exploitation relaciona-se em utilizar os recursos e processos existentes
em acOes incrementais para atender as necessidades de clientes e mercados atuais (Benner &
Tushman, 2003; S. Popadiuk, Franklin, Vidal, Miguel, & Prieto, 2010). Assim, a naturalidade
das acgdes estratégicas de exploitation estd associada a melhoria continua das competéncias,
tecnologias e paradigmas existentes (March, 1991). Desta forma, a inovacdo de exploitation
tem o foco em aperfeicoar os produtos e servicos existentes, com frequentes e pequenas



adaptagdes no portfélio, para manter e (ou) expandir a participacdo no cliente e mercado atual
(Jansen et al., 2006). As acdes de exploitation consistem na capacidade da organizacdo em
aumentar a efici€ncia e eficdcia produtiva pela racionalizacdo do uso dos recursos e pelo
incremento de inovacdes as estratégias atuais em aperfeicoar os produtos e servigcos existentes
(Mintzberg et al., 2009; Porter, 1986), legitimando a padronizagdo, a automatizacao da rotina,
com forte apelo a estratégia produtiva por gerar ganhos de economia de escala (Gupta et al.,
2006).

A abordagem de “Ambidextrous Organization” (ou organizacdes ambidestras) iniciou-
se em pesquisas seminais (Duncan, 1976; Tushman & O’Reilly, 1996), destacando como as
empresas podem desenvolver capacidade simultianea para as atividades de inovacdo de
exploration e exploitation. Diversos estudos empiricos demonstraram a efetividade das
atividades de ambidestralidade em influenciar o desempenho organizacional. (He & Wong,
2004; Leidner, Lo, & Preston, 2011; Silvio Popadiuk & Bido, 2016). Assim, os estudos de
ambidexterity por diversas perspectivas conceituais, demonstraram que as organizagdes
ambidestras sdo capazes de simultaneamente explorar competéncias ja existentes (exploitation)
e explorar novas oportunidades (exploration) (Benner & Tushman, 2003; Lavie, Stettner, &
Tushman, 2010; Raisch, Birkinshaw, Probst, & Tushman, 2009; Scandelari & Cunha, 2013).

Alinhamento entre a estratégia e T1/SI

O estudo seminal de Henderson e Venkatraman (1993), ha mais de trés décadas,
classificou o alinhamento entre negécio e TI/SI nas dimensdes da estratégia do negdcio,
processo e infraestrutura da organizagdo suportada pela TI/SI. Em ampla pesquisada de meta
andlise realizada por Gerow et al (2015), o alinhamento da TI/SI foi classificado como
alinhamento estratégico ou intelectual em que a TI/SI suporta o processo e conteido da
estratégia de negdcio (Chan & Reich, 2007; Sabherwal & Chan, 2001); pelo alinhamento de
integracdo interna entre os processos de negdécios e infraestrutura de TI (Tallon, 2007); e por
ultimo o alinhamento de dominios que € definido como o grau de ajuste e integracdo entre
empresas estratégia, estratégia de TI, infraestrutura de negécios e infraestrutura de TI (Chan
& Reich, 2007).

Visto a inviabilidade de pesquisar o alinhamento de TI/SI em todas abordagens, o
estudo focou na abordagem do alinhamento estratégico (ou alinhamento intelectual) do SIS
que suporta o processo e conteido da estratégia de negdécios, melhorando a vantagem
competitiva e o desempenho da organiza¢do, mesmo em ambientes de alta competitividade
(Y. Chen et al., 2014; Merali et al., 2012; Teubner, 2013). O SIS é definido como um
conjunto de portfélio de aplicativos de TI/SI que coleta, processa, analisa, disponibiliza
dados/informacao para tomada de decisdo e habita o conteido e processo da estratégia de
negdcio para atingir seus objetivos de negdocios (Newkirk & Lederer, 2006; Segars & Grover,
1998; Singh, Watson, & Watson, 2002; Yoshikuni & Jeronimo, 2013).

Os estudos de SIS (Merali et al., 2012; Newkirk & Lederer, 2006; Sabherwal & Chan,
2001; Singh et al., 2002) demonstram que o alinhamento pelo SIS ocorre no suporte do
processo e conteudo da estratégia nas etapas da disseminacdo dos objetivos/metas estratégicas
para toda organizagdo, na andlise do ambiente a0 mapear fatores positivos e negativos do
ambiente externo, na formulagdo das estratégias de negdécios frente aos desafios do ambiente
geral; na execucdo e acompanhamento da estratégia de negdcio ao suportar o processo de
mudanca, e execucao e controle de planos de acao.

Modelo da pesquisa e desenvolvimento de hipdteses.

A elaboracao do modelo conceitual estudado na pesquisa — Figura 1 teve como base a
literatura existente que identificou o alinhamento entre a inovag@o e o SIS e suas influéncias



no desempenho corporativo, as quais serviram para formulacdo das respectivas hipdteses a
serem testadas.

Atributos da Inovagdo
e Exploration

*  Exploitation

*  Ambidestralidade

Inovacao

Desempenho
Corporativo

Alinhamento

Strategic
Information
Systems

Técnica
* Desvio de Perfil

*  Moderagdo

Atributos do SIS I
* Objetivos Estratégicos Variaveis de Controle

e Setor

* Andlise Ambiental
*  Formulagdo da Estratégia * Tamanho da Empresa

* Execugdo da Estratégia

e Controle da Estratégia

Figura 1 — Modelo conceitual proposto

Alinhamento entre a Inovacao e SIS no Desempenho Corporativo

As organizagdes possuem diferentes capacidades e competéncias para desenvolver as
estratégias de inovacdo (Jansen et al., 2006). Segundo Gerow et al (2015), a estratégia
organizacional procura a estabilidade do produto pela eficiéncia operacional (ou seja, agdes de
explotitaion), inovacdo e flexibilidade (ou seja, garimpeiros, acdes de exploration) ou no
desenvolvimento de capacidade simultinea para habilitar as estratégias de invocagdes
incrementais e radicais, ou seja, a ambidestralidade. Varios estudos demonstraram que a
estratégias na abordagem da inovacdo de acgdes radicais e incrementais valorizam o
alinhamento entre as estratégias de negdcio e SIS e influenciam o desempenho (D. Q. Chen et
al., 2010; Leidner et al., 2011; Marabelli & Galliers, 2017).

Em estudos de alinhamento entre estratégia de negdcio e SIS realizados por (Chan &
Reich, 2007; Yayla & Hu, 2012) identificaram que as empresas que adotaram a abordagem da
inovacdo de exploration pela perspectiva do tipo de estratégia de prospectores de Miles e
Snow (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978) tiveram influéncia no desempenho
corporativo, enquanto as estratégias do tipo de defensores que adotam inovagdes incrementais
(exploitation) ndo mostraram impacto no desempenho.

Outros estudos do SIS (Albertin & Albertin, 2012; Philip, 2007; Yoshikuni &
Albertin, 2017) demonstraram a contribuicdo do alinhamento entre estratégia de negdcio e
TI/SI para as atividades que melhoram a efici€ncia operacional por meio de inovacdes
incrementais. As diversas pesquisas demonstram que o alinhamento pode depender da
estratégia adotada pela organizacdo, e niveis altos de alinhamento entre a inovacdo de
exploration, exploitation e ambidestralidade possuem diferentes impactos no desempenho
(Gerow et al., 2015).



Na abordagem da ambidestralidade, outras pesquisas identificaram que as empresas
que adotaram a estratégia de inovacdo radicais e incrementais (Duncan, 1976; Tushman &
O’Reilly, 1996) tiveram desempenho superior as estratégias focadas em exploration e
exploitation. Varios estudos empiricos identificaram que a relacdo € positiva entre a
ambidestria organizacional e o Desempenho Organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004;
He & Wong, 2004; Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006; Scandelari & Cunha, 2013).

Pressuposto que o alinhamento entre a estratégia de negoécio e a TI/SI sdo
desenvolvidas para aumentar a sustentabilidade econdmica e financeira da empresa por meio
do crescimento da receita e produtividade (Chan & Reich, 2007; Coltman et al., 2015; Gerow
et al.,, 2015; Tallon, 2007; Yayla & Hu, 2012; Yoshikuni, Machado-da-silva, Albertin, &
Meirelles, 2014), e baseado em estudos que a inovacgdo nas abordagens de exploitaion,
exploration e ambidestraldiade influéncia o Desempenho Organizacional (Fang & Levinthal,
2009; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2006; Scandelari & Cunha, 2013; Uotila, Maula, Keil,
& Zahra, 2009), sdo propostas as seguintes hipdteses.

H1: O alinhamento entre a inovagdo e o SIS estd positivamente associado ao

desempenho corporativo.

H2: O alinhamento entre a inovacdo de exploration e o SIS estd positivamente

associado ao desempenho corporativo.

H3: O alinhamento entre a inovacdo de exploitaiton e o SIS estd positivamente

associado ao desempenho corporativo.

H4: O alinhamento entre a ambidestralidade e o SIS estd positivamente associado ao

desempenho corporativo.

Metodologia
Coleta e andlise de dados

O convite da pesquisa foi enviado por email para um total de 1353 gestores de
organizacdes localizadas no Brasil, contendo um link para acesso ao questiondrio disponivel
via formuldrio on-line. O perfil dos gestores foi escolhido com base na sua posi¢do,
experiéncia e conhecimento profissional (Kim et al., 2011), sendo administradores de
negocios seniores com conhecimento adequado de TI/SI e processos estratégicos de negdcios
da empresa. Foi obtido um ndmero vélido de 256 empresas respondentes, representando cerca
de 19% do total dos convites enviados. A taxa de resposta estd a par com pesquisas
correspondentes em outros locais geograficos reportados na literatura de alinhamento de TI/SI
(Tallon, 2007). Ficou identificado no perfil da amostra dos respondentes que: 39% possuiam
os cargos de presidentes, diretores e superintendentes, 36% estavam na posi¢do de gerentes e
coordenadores e 25% como supervisores com poder de decisao.

A Tabela 1 apresenta a amostra por setor em que operam as organizacdes respondentes
e também quanto ao nimero de funciondrios, identificando que 93% da amostra ¢é
representada por empresas pertencentes aos setores de servicos e manufatura, e 40% da
amostra por organizagdes com mais de 500 funciondrios.

Tabela 1 — Dados demogréficos da amostra — nimero de funciondrios e setores

Ntumero de funcionarios Setor
<9 9% Agronegécio 4%
10 - 49 11% Governo 3%
50-99 16% Manufatura 36%
100 - 249 14% Servico 57%

250-499  10%
> 500 40%




Escala

As escalas para avaliacdo da inovacdo de exploration e exploitation sdo mensuradas
por indicadores no nivel da unidade organizacional propostos por Jansen e colegas (Jansen et
al., 2006). A medida do SIS foi obtida da escala de Singh (2002) e Newkirk e Lederer (2006),
e sua validacdo seguiu procedimentos recomendados na literatura académica (Morgado,
Meireles, Neves, Amaral, & Ferreira, 2018), com a confiabilidade, validade e parsimonia dos
itens seguindo as recomendac¢des de Wieland, Durach, Kembro e Treiblmaier (2017). A
mensuragdo do Desempenho Corporativo foi obtida dos estudos de Kaplan e Norton (2008)
nas dimensdes de desempenho financeiro e mercado. As escalas utilizaram a graduagao Likert
de 7 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). A escala completa
com os construtos, as assertivas (varidveis / indicadores), e suas cargas fatoriais, estd
disponivel no apéndice I.

O questiondrio de pesquisa foi avaliado por especilistas (pesquisadores e professores)
do campo de estratégia e SI com mais de 10 anos de experiéncia. O resultado da avaliacao do
instrumento foram positivos e demonstrou que o questiondrio retratou a percepcdo das
varidveis usadas nas escalas.

Mensuracao do Alinhamento Estratégico

Existem dois métodos para mensuragdo do alinhamento entre estratégia de negdcio e
TI/SI, como moderagdo e como desvio de perfil que representa o maior desafio de uma
perspectiva de medicdo (Tallon, 2007). O alinhamento mensurado como moderagdo consiste
no produto das varidveis de estratégia de negdcio e TI/SI (Leidner et al., 2011), e neste estudo
o alinhamento ocorreu nas varidveis de estratégia de inovacdo e SIS. O alinhamento
mensurado como desvio de perfil consistiu em decidir o perfil ideal dos atributos do SIS na
inovagdo de exploration, exploitation e ambidestralidade. A pesquisa aplicou as duas técnicas
de alinhamento entre a inovagao e o SIS. Sabherwal e Chan (2001) analisaram o alinhamento
estratégico do SIS como desvio de perfil das estratégicas de Miles e Snow (Miles et al., 1978)
dos tipos defender, analyzer e prospector, classificados nas categorias do uso do SI para a
flexibilidade (exploration), SIS para eficiéncia (exploitation) e SIS para compreensdao
simultanea de atividades de prospeccao e defesa (ambidestralidade) baseado nos perfis ideais
em uma interpretacdo da literatura.

O alinhamento entre inovagdo e SIS ocorreu ponderar os cinco itens do SIS
(disseminacao dos objetivos, andlise ambiental, formulacdo, execu¢do e controle da
estratégia), os quais correspondem as etapas do processo de planejamento estratégico
(Newkirk & Lederer, 2006; Segars & Grover, 1998; Singh et al., 2002; Yoshikuni & Jeronimo,
2013), além de determinar para cada atividade (item do SIS) se, com base em diferencas da
estratégia de inovacdo de exploration, exploitation e ambidestralidade, se a contribui¢do na
empresa deve estar acima da média, abaixo da média ou apenas na média. Assim, para cada
etapa do planejamento estratégico foi valorizado a influéncia do SIS para as abordagens da
inovacdo de exploration e exploitation e ambidestralidade, se estavam inferior a média, na
média ou acima da média para a organizacdo, baseado nos estudos de SIS (Marabelli &
Galliers, 2017; Merali et al., 2012; Philip, 2007; Sabherwal & Chan, 2001; Whittington, 2014;
Yoshikuni & Jeronimo, 2013).

Em consonancia com os estudos de Sabherwal e Chan (2001) e Tallon (2007), foram
atribuidos valores de 1 (acima da média), O (média) e (-1) abaixo da média, os quais podem
ser interpretados como o nimero de desvios padrao de um nivel médio do SIS (cinco itens da
estratégia negdcio versus trés abordagens de inovacdo). Assim, se na etapa de disseminacgdo
dos objetivos estratégicos o uso intenso de SIS estd acima da média em relacdo a abordagem
de inovacdo de exploration, este foi classificado como ”1”. Dessa mesma forma, as
organizacoes identificadas com a estratégia de exploitation foram consideradas as usudrias



menos intensas (na média) de SIS no processo de disseminagdo dos objetivos estratégicos,
foram pontuadas como "0". Este artificio de ponderacdo foi repetido para cada item do
processo do planejamento estratégico especificado no construto do SIS, com a ponderagao
registrada em uma tabela de 5 x 3 posi¢des (cinco itens do construto SIS e trés abordagens de
estratégia de inovacdo). A Tabela 2 que mostra as ponderagdes modais para o painel geral.

As colunas da Tabela 2 refletem um nivel ideal do SIS para um processo especifico do
planejamento estratégico classificados em dimensodes de formulacdo e implantagdo propostas
por Neis, Pereira e Maccari (2017). Na realidade, é improvavel que as empresas busquem
apenas uma atividade do planejamento estratégico (PE), mas sim alguma combinacdo de
atividades do PE. Porter (1986) sugeriu que as empresas devem concentrar sua estratégia num
posicionamento unico na combinacdo das diversas atividades do planejamento estratégico,
embora tendo competéncia para realizar as outras atividades. Consequentemente, o perfil
ideal do SIS de cada empresa é uma combinacdo ou média ponderada dos dados mostrados na
Tabela 2.

Tabela 2. Ranking ou ponderacio dos niveis de alinhamento entre as abordagens de inovacao
e as etapas do planejamento estratégico

Etapas do Abordagens de Estratégia de Inovacao
11)32?::113?0 Atributos do SIS Exploration Exploitation Ambides-
X 1 Xploitati
P ; g oi P P tralidade
estrategico

Disseminacdo dos objetivos 1 0 1

Formulagao Andlise Ambiental 1 0 1

Formulacdo 1 0 1

- Execucao 0 1 1
Implanta

MPAMALAO - o ntrole 0 | |

Diversas pesquisas de alinhamento (Coltman et al., 2015; Gerow et al., 2015)
demonstraram que a maneira eficaz de obter desempenho organizacional superior ocorre por
meio da compreensdo compartilhada da estratégia das dreas de negdcios e TI/SI. Assim, em
linha com os estudos de Sabherwal e Chan (2001) e Tallon (2007), o alinhamento estratégico
do desvio de perfil pode ser avaliado pela diferenga euclidiana ou absoluta entre o perfil ideal
do SIS de cada empresa e as medidas reais do SIS, conforme coletado pelos respondentes.
Pequenos desvios apontam para alinhamento préximo (fit), enquanto grandes desvios
apontam para desalinhamento. Para reverter essa escala foi subtraido o valor 1; e empresas
com alinhamento absoluto tem o valor de 1; abaixo de 1 implica na medida de
desalinhamento.

As etapas usadas no desvio de perfil estdo descritas na férmula abaixo:

3
Alinhamento (desvio de perfil) entre inovagdo e SIS = 1 — 2 R;j — SIS;
j=1

O Rij é o ranking (pondera¢do) da Tabela 2 para os itens do processo do planejamento
estratégico i (atributos do SIS) e a estratégia de inovacao j, e a SISi é a medida padronizada
do uso real do SIS coletados nos questionarios.

O modelo estrutural analitico foi estimado por meio do método Partial Least Squares-
Path Modeling (PLS-PM), por analisar questdes comuns que envolvem a analise simultanea
de mualtiplas varidveis, por exemplo, com distribui¢io de varidveis assimétricas ou dados



limitados (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016), com uso do programa SmartPLS 3.0 para
realizar todas as andlises (Ringle, Wende, & Becker, 2015).

Resultados
Modelo de mensuracao

As dimensodes definidas a priori foram definidas a partir do referencial tedrico e foi
mantida para andlise fatorial confirmatéria. Eliminou-se dois itens que apresentaram carga
fatorial igual ou abaixo de 0,5 e também cargas cruzadas altas (falta de validade
discriminante), a validade convergente de todos os construtos foi considerada adequada, com
os itens acima de 0,707 e todos os construtos apresentaram varidncia média extraida (AVE)
acima de 0,5 (Hair, Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018; Henseler, Ringle, & Sinkovics,
2009; Ringle, Bido, & Da Silva, 2014). Observou-se que os valores na diagonal (raiz
quadrada da varidncia média extraida) sdo maiores que os valores fora da diagonal
(correlacdes), por isso, ha validade discriminante (Hair et al., 2016). A confiabilidade também
estd adequada, com valores de confiabilidade composta superiores a 0,7 - ver Tabela 3 (Hair
et al., 2016).

Tabela 3: Matriz de correlagdes entre os construtos de primeira ordem

Construtos 1 2 3 4

1 - Desempenho Corporativo 0,716

2 - Inovacgao de Exploitation 0,544 0,760

3 - Inovacdo de Exploration 0,391 0,703 0,796

4 - SIS 0,627 0,664 0,616 0,869
Variancia média extraida 0,513 0,578 0,634 0,756
Confiabilidade composta 0,862 0,872 0,896 0,939
Alfa de Cronbach 0,807 0,819 0,861 0919
VIF 0,000 2,382 2,146 1,940

Modelo Estrutural e avaliagao das hipéteses

A avaliacio do modelo estrutural verificou a multicolinearidade, a significancia e
relevancia das relacdes do modelo pelos coeficientes de caminho, os coeficientes de
determinac¢do pelos R?. Para verificar a presenca de multicolinearidade no modelo, foram
analisados os valores do fator de inflacdo variancia (VIF) para o desempenho corporativo. Os
valores VIFs ndo demostraram evidéncia de multicolinearidade entre os indicadores, com
referéncia ao limite recomendado (<5) por Hair et al. (2018) - ver Tabela 4.

Para mensuar o alinhamento entre inovagao (exploration e exploitaiton) e SIS as bases
de dados foram segmentadas em grupos de empresas que apresentaram maior presenca da
inovagdo de exploration ou inovagao de exploitaiton. Utilizou-se o critério de maior maior
valor médio na comparacao das varidveis latentes de inovacdo de exploration (75 casos) e
exploitation (181 casos). Para identificar a ambidestralidade, selecionou-se as empresas que
possuem médias superiores a média da amostra das varidveis de inovagdo de exploitation e
exploration, totalizando 95 empresas. A Tabela 4 mostra os coeficientes de caminho por
técnica de alinhamento.

Tabela 4: Coeficientes de regressao padronizados dos modelos estruturais



Alinhamento por técnica Coeficiente Err(~) Valor-t  Valor-p R?
estrutural  padrio

Desvio de Perfil
Exploitation e SIS (185 casos) 0,295 0,053 5,580 0,000 9,0%
Exploration e SIS (75 casos) 0,560 0,076 7,404 0,000 31,3%
Ambidestralidade (95 casos) 0,390 0,108 2,682 0,008 8,5%
Inovacao e SIS (256 casos) 0,395 0,050 7,821 0,000 15,6%
Moderacao
Exploitation e SIS (185 casos) 0,619 0,046 13,533 0,000 38,3%
Exploration e SIS (75 casos) 0,638 0,069 9,306 0,000 40,7%
Ambidestralidade (95 casos) 0,526 0,065 8,064 0,000 27,7%
Inovagdo e SIS (256 casos) 0,597 0,041 14,584 0,000 35,6%

Nota 1: A significancia foi estimada por bootstrap com N= 256 casos e 1000 repeticdes no SmartPLS.

A Tabela 4 resume os coeficientes estruturais das relacdes do alinhamento entre a
inovacdo e SIS no desempenho corporativo. O alinhamento da inovacdo (total) e SIS (256
casos) teve efeito de caminho significante estatisticamente (valor p < 0,001) para ambas as
técnicas de alinhamento (desvio de perfil e moderagdo), suportando a hipétese H1.

O alinhamento entre a inovacdo de exploration e o SIS também foi estatisticamente
significativo ao desempenho corporativo para ambas as técnicas de alinhamento (valor p <
0,001), fornecendo suporte para a Hipdtese 2. Na perspectiva da inovacdo de exploitaton a
relacdo entre o alinhamento e desempenho corporativo apresentaram para ambas técnicas de
alinhamento coeficientes estruturais positivos e significativos estatisticamente (valor p <
0,001), indicando suporte a Hipdtese 3. O alinhamento na perspectiva das empresas
ambidestras apresentou coeficientes de caminho positivos e significativos estatisticamente
(valor p > 0,05), suportando a Hipdtese 4.

Comparou-se pelo método PLS-MGA (Hair et al., 2018) a diferenca dos efeitos de
caminho entre as técnicas de alinhamento como desvio de perfil e moderacao no desempenho
corporativo. A Tabela 5 mostra a diferenca significativa estatisticamente (valor p < 0,05) de
0,324 e 0,202 no alinhamento para as perspectivas de inovacdo (total de 256 casos) e
exploitation (185 casos). Os coeficientes de caminho para ambas as técnicas de alinhamento
nas perspectivas de exploration (71 casos) e ambidestralidade (95 casos) ndo apresentaram
diferenca estatisticamente significativa (valor p > 0,05) na comparag@o entre as técnicas de
alinhamento.

Tabela 5 — Comparagdo entre os coeficientes estruturais do alinhamento pelas técnicas de
desvio de perfil e moderacao

Desvio de Perfil Moderacio Desvio de Perfil vs Moderac¢iao
Alinhamento do SIS Coef. Erro Padrdio Coef. Em~) ipl - p2| t value p- value
Estrutural Estrutural Padrao
Exploitation 0,295 0,053 0,619 0,046 0,324 4,629 0,000
Exploration 0,560 0,076 0,638 0,069 0,078 0,765 0,445
Ambidestralidade 0,390 0,108 0,526 0,065 0,136 1,085 0,279
Inovacao 0,395 0,050 0,597 0,041 0,202 3,130 0,002

A partir dos dados realizou-se a comparacdo entre os coeficientes de caminho para
verificar a existéncia de diferencas por técnica de alinhamento de desvio de perfil e
moderacdo em todas as relacdes - ver Tabela 6. Apenas as relacdes do alinhamento de
exploitation e exploration e SIS apresentou diferenca nos coeficientes de caminho de 0,265
(valor < 0,05) para técnica de alinhamento de desvio de perfil. Todas as outras relacdes nas
técnicas de moderagdo e desvio de perfil ndo apresentaram diferenca estatisticamente
significante (valor p > 0,05).

Tabela 6 — Comparagdo entre os coeficientes estruturais do alinhamento das abordagens de



inovacao de exploitaiton e exploration e ambidestralidade.
Desvio de Perfil Moderacao Desvio de Perfil vs Moderacao

Técnicas de Relacéo das variaveis no
Alinhamento Desempenho Corporativo Coe. Erro Coef. Erro Ip1-p2l tvalue p-value
Estrutural Padrio Estrutural Padrio
Desvio de Perfil Exploitation e Exploration 0,295 0,053 0,560 0,076 0,265 2,723 0,007
Desvio de Perfil Exploitation e Ambidestralidade 0,295 0,053 0,390 0,108 0,095 0,891 0,374
Desvio de Perfil Exploration e Ambidestralidade 0,329 0,074 0,390 0,108 0,061 0,437 0,663
Moderacao Exploitation e Exploration 0,619 0,046 0,638 0,069 0,019 0,223 0,824
Moderagao Exploitation e Ambidestralidade 0,619 0,046 0,526 0,065 0,093 1,177 0,240
Moderacdo Exploration e Ambidestralidade 0,638 0,069 0,526 0,065 0,112 1,174 0,242

Verificou-se a influéncia das varidveis de controle de setor e tamanho da empresa
(nimero de funciondrios) nas relacdes de alinhamento e desempenho corporativo e nao
identificou efeito estatistico significante (valor-p > 0,05) no construto de Desempenho
Organizacional e foram extraidas do modelo como forma de remover seu efeito nas relagdes
de interesse da pesquisa (Carlson & Wu, 2012).

Discussao

O teste da hipétese H1 verificou a influéncia do Alinhamento entre Inovacao e SIS no
Desempenho Corporativo, e confirmou-se que os sistemas de informacdo suportam as
estratégias de inovacdo nas empresas. Em ambas as técnicas de alinhamento, de desvio de
perfil e moderagdo, foram apresentadas efeitos de caminho fortes e positivos no desempenho
corporativo. Contudo, o alinhamento na técnica de desvio de perfil apresentou uma diferenca
0,202 ao ponderar a intensidade do SIS nas etapas de formulacdo e implantacao da estratégia.

A hipétese H2 verificou a influéncia do alinhamento entre a Inovacao de exploration e
o SIS no Desempenho Corporativo e confirmou que o alinhamento do SIS pelas atividades de
criacdo da estratégia (disseminacao de objetivos, andlise ambiental e formulacdo) contribuem
de forma forte e positiva na relacdo com o desempenho corporativo. Nao foi verificada
diferenga estatisticamente significativa (valor p > 0,05) entre os efeitos de caminho das
relacdes [de alinhamento entre inovacdo de exploration e desempenho] pelas técnicas de
desvio de perfil e moderacao.

Verificou a hipétese H3 da influéncia do alinhamento entre a Inovagao de exploitation
e 0 SIS no Desempenho Corporativo, e confirmou que o alinhamento do SIS pelas atividades
de execucao e controle da estratégia corroboram positivamente na relacdo com o desempenho
corporativo. Apesar do estudo confirmar a forte influéncia na relacdo de alinhamento de
exploitation e SIS no desempenho, ao comparar os efeitos de caminho entre as técnicas de
desvio de perfil e moderacdo, identificou-se diferenca estatisticamente significativa (valor p <
0,001) de 0,324 para a técnica de alinhamento como moderacao.

A hipétese H4 foi suportada e confirmou que a ambidestralidade em ambas as técnicas
de alinhamento, influenciou, de forma forte e positiva, o desempenho corporativo,
confirmando que o alinhamento do SIS suporta o desafio das organizacdes ambidestras na
busca do desenvolvimento de capacidade simultanea de exploration e exploitation.

Baseado nos dados foi possivel comparar as diferencas dos efeitos de caminho das
abordagens de inovagao (inovacdo total, exploration, exploitation e ambidestralidade) pelas
técnicas de desvio de perfil e moderacao. Identificou-se que a relacao do alinhamento (com a
técnica de desvio de perfil) entre a inovacao de exploration e SIS no desempenho foi superior
em 50% ao alinhamento entre a inovacdo de exploitation. A técnica de alinhamento como
moderacdo nao apresentou diferencas dos coeficientes de caminho entre as relagdes do
alinhamento de inovacdo (inovacgdo total, exploration, exploitation e ambidestralidade) no
desempenho corporativo. Como a técnica de alinhamento como desvio de perfil possui
ponderacdes especificas nas atividades do SIS, credita-se maior precisdo dos resultados da
pesquisa e maiores contribui¢des do alinhamento entre a estratégia de inovacao de exploration
e o SIS para o desempenho corporativo.



Conclusao

O estudo confirmou a importancia do Alinhamento entre a Inovagado e o SIS para gerar
diferentes impactos no Desempenho Corporativo pelos tipos de abordagens das estratégias de
inovagdo de exploration, exploitation e ambidestralidade. A utilizacdo da técnica estatistica de
PLS-PM, com uso do software SmartPLS demonstrou-se ser uma ferramenta apropriada para
a analise do estudo.

A principal contribui¢do tedrica do estudo € apontar a importancia do alinhamento
entre as estratégias de Inovacao (exploration e exploitaiton) e Ambidexterity na influéncia do
Desempenho Corporativo.

A contribuicdo pratica € que o alinhamento do SIS as estratégias de inovacdo, por
meio de um portfélio de aplicativos de TI/SI, habilita as organizacdes no desenvolvimento de
atividades de acdes radicais, incrementais e ambidestras focadas na flexibilidade, eficiéncia
operacional e no desenvolvimento de capacidade ambidestra por praticas de agdes simultaneas
de exploration e exploitation.

O estudo tem como limitacdo a forma que os dados foram coletados - ndo sendo uma
amostra probabilistica tais resultados obtidos para determinada populacdo ndo podem ser
generalizados.
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Apéndice I — Construtos, indicadores e cargas fatoriais

Strategic Information Systems (SIS) Carga Erro Valor-t Valor-p
fatorial padrao

SIS_1 - O SIS habilita a organiza¢do em disseminar e 0,844 0,024 35,647 0,000

gerar consciéncia dos objetivos estratégicos.

SIS_2 - O SIS habilita a organizagdo em mapear as 0,876 0,016 55,371 0,000

oportunidades e ameagas do ambiente externo

SIS_3 - O SIS habilita a empresa em formular estratégias 0,918 0,010 90,839 0,000

de negécios.

SIS_4 — O SIS habilita a empesas executar as estratégias 0,842 0,018 47,805 0,000

de negdcio.

SIS_5 - SIS habilita a empresa implantar e controlar os 0,865 0,019 44,997 0,000

planos de a¢des estratégicos.

Inovacao de Exploration Carga Erro Valor-t Valor-p
fatorial padrao

INEX_1 - A empresa aceita demandas que vao além dos (a)

produtos e servigos existentes.

INEX_2 - Constantemente a empresa inventa novos 0,834 0,024 35,072 0,000

produtos e servigos

INEX_3 - A empresa langa novos produtos e servicos para 0,808 0,027 30,421 0,000

o mercado local.

INEX_4 - A empresa comercializa produtos e servigos 0,782 0,030 26,307 0,000

que sdo completamente novos para a unidade local

INEX_5 - A empresa com frequéncia identifica novas 0,803 0,022 36,992 0,000

oportunidades em novos mercados

INEX_6 - A empresa regularmente usa de novos canais de 0,762 0,029 25,882 0,000

distribuicdo para seus produtos e servicos.

Inovacao de Exploitation Carga Erro Valor-t Valor-p
fatorial padrao

INEP_1 - A empresa frequentemente aperfeicoa os 0,822 0,026 31,420 0,000

produtos e servigos existentes

INEP_2 - A empresa frequentemente implementa 0,725 0,043 17,089 0,000

pequenas adaptacdes nos produtos e servigos existentes.

INEP_3 - A empresa introduz melhorias apenas nos (a)

produtos e servigos existentes do mercado local

INEP_4 - A empresa possui foco na eficiéncia operacional 0,707 0,041 17,198 0,000

na producgdo dos produtos e (ou) entrega dos servicos.

INEP_5 - A empresa possui foco no aumento da 0,773 0,036 21,515 0,000

participag@o de mercado dos produtos e servigos.

INEP_6 - A empresa possui foco em expandir produtos e 0,775 0,036 21,541 0,000

servicos para clientes existentes




Carga Erro

Desempenho Organizacional fatorial padrdo

Valor-t Valor-p

FI_1- Os acionistas e diretores estdo satisfeitos com a
ganho do negdcio, ou seja, a empresa atinge as metas
definidas de lucratividade, rentabilidade, EBITDA, EVA
etc.

0,880 0,022 40,272 0,000

FI_2 - Os acionistas e diretores estdo satisfeitos com o
indice de produtividade da empresa, ou seja, o negdcio é
eficiente na gestdo dos custos, despesas e investimento

FI_3 - Os acionistas e diretores estdo satisfeitos com o
crescimento da receita gerado pelo negdcio, ou seja, a 0,886 0,024 37,335 0,000
empresa atinge as metas definidas de faturamento

ME_1 - Os clientes estdo satisfeitos com o valor
entregue pela empresa (prego, prazo, qualidade, 0,831 0,055 11,133 0,000
disponibilidade, etc.) dos produtos e (ou) servigos

0,895 0,042 17,492 0,000

ME_2 - Os clientes permanecem fiéis a empresa, ou 0,753 0,051 14,902 0,000
seja, eles compram com frequéncia.

ME_3 - A imagem da empresa (marca) € reconhecida 0,767 0,052 12,281 0,000
pelo mercado, pela qualidade dos servigos e (ou) produtos.

Nota 1: Os valores-p foram estimados por bootstrap (n = 256 e 1000 repeticdes).



